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Introduction 
 

 

 

Depuis quelques années, les mutations de l’environnement contraignent les entreprises 

à repenser leurs modes d’organisation et de gestion (Desreumaux, 1996). Ces nouvelles 

réflexions les incitent à recourir à des stratégies de recentrage sur leur cœur de métier 

(Delmouly & Pointet, 2005), les obligeant de plus en plus à transférer tout ou partie de leurs 

activités jugées non essentielles et/ou non stratégiques vers des partenaires externes. Dans 

des marchés comme celui de l’Automobile, des Télécoms ou encore de l’Aéronautique, la 

désintégration verticale a pris une telle ampleur que certaines compétences clés des clients 

ont été naturellement transférées vers leurs partenaires plus communément appelés 

équipementiers. Au cours des deux dernières décennies, ces mêmes équipementiers ont 

réalisé à leur tour le même processus d’impartition. 

 

 

L’externalisation est parfois totale mais très souvent partielle : la littérature montre que 

les entreprises, bien qu’elles aient recours à l’externalisation, n’ont pas la volonté ou la 

possibilité de transférer la totalité d’une activité à des partenaires externes. Selon Wickham 

(1996), les décisions d’externalisation concernent souvent des activités de production, 

conduisant les industriels à réorganiser leur chaine de valeur (comme avec Alcatel dans les 

années 2000), en privilégiant l’internalisation de fonctions stratégiques car contributives de 

valeur comme la R&D. 

 

 

Démocratisées, voire incontournables de nos jours, l’externalisation et la sous-traitance 

produisent de nombreux avantages mais sous condition de maîtriser leurs aspects 

environnants. La chaine de valeur en est une composante stratégique. Le recours à 

l’externalisation a permis aux entreprises de réduire leurs nombres de fournisseurs, certains 

fournisseurs de rang 1 devenant mécaniquement fournisseurs de rang 2. C’est ce qu’a 

réalisé Zodiac Aerospace en confiant à ses fournisseurs de rang 1 en plus de la production 

d’ensembles électroniques, l’achat de tous les composants nécessaires à leur fabrication 

(circuits imprimés, composants électroniques et pièces mécaniques par exemples), tout en 

imposant les sources d’approvisionnements. 
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Très peu d’entreprises ont une visibilité complète au-delà des fournisseurs de rang 1 

(Economist Intelligence Unit survey, 2012). Cela est d’autant plus crucial pour Zodiac 

Aerospace que les fournisseurs de rang 1 managent une partie de la chaine de valeur 

composée de fournisseurs de second rang mais mandatés par Zodiac Aerospace. Se pose 

donc la problématique relative au management de la Supply Chain avec des fournisseurs de 

rangs différents. 

 

Dans un premier temps, nous présenterons dans ce mémoire le Groupe Zodiac 

Aerospace, ses activités, ainsi qu’un aperçu de la chaine de valeur dans l’aéronautique. 

Dans une seconde partie au titre d’une revue de littérature, nous traiterons de la Supply 

Chain et plus particulièrement de la notion d’entreprise étendue, puis du management de la 

relation fournisseur. Dans une troisième partie, nous analyserons le cas de Zodiac 

Aerospace ainsi que ceux d’autres entreprises, pour enfin proposer des recommandations. 
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PARTIE A 
Contextualisation et expression de la problématique  
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I. Présentation du Groupe Zodiac Aerospace 

1) L’histoire 

Au terme d’un siècle d’aventure industrielle, l’ent reprise créée par Maurice 

Mallet en 1896 est devenue un groupe international,  leader mondial des équipements 

et systèmes aéronautiques. 

a. La passion du « plus léger que l’air » 
C’est en 1896 qu’est fondée la société « Mallet, 

Mélandri et de Pitray » qui fût à l’origine de Zodiac. Son 

créateur M. Maurice Mallet, célèbre aéronaute de la fin 

du XIXe siècle, participa au développement de la production des premiers ballons 

dirigeables de sport et de tourisme.  

En 1911, l’entreprise prend le nom de « Zodiac » et connaît alors une période d’essor 

dans la construction d’aéroplanes et de ballons, notamment au service de l’Aérostation 

maritime, mais également du fait de sa participation à l’effort de guerre. 

 

b. Sous le signe du Zodiac 
En 1934, l’entreprise développe les premiers 

prototypes de bateaux pneumatiques, ancêtres du 

célèbre « Zodiac », qui furent vraisemblablement à 

l’origine de l’industrie du bateau pneumatique civil et militaire.  

Zodiac s’oriente alors vers l’industrie du loisir en tournant la promotion de ses bateaux 

vers le marché civil. En effet, l’engouement Français pour la navigation de plaisance apparaît 

dans le début des années 1960. 

C’est sous la présidence de M. Richard Desanges que le groupe voit la fin provisoire de 

son activité aéronautique. 

De ce fait, Zodiac a dû se doter de sa première organisation commerciale, qui lui 

permettra d’assurer ainsi sa politique d’exportation et c’est en 1964 qu’elle inaugura sa 

première filiale en Espagne. 

De là commence l’internationalisation du groupe Zodiac. 

 

L’entreprise traversa une période de crise en 1973, mais grâce à M. Jean-Louis 

Gerondeau, nommé Directeur Général, et avec l’aide des actionnaires et de l’Institut pour le 

Développement Industriel (IDI), l’entreprise retrouve son équilibre en 1977.  

Depuis cette époque, l’aspect financier et plus particulièrement le volet des dépenses 

constituent un élément important de la culture de l’entreprise dans sa gestion. 
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c. La constitution d'un groupe international 

En 1983, Zodiac est la première société admise au second marché de la Bourse de 

Paris. 

 

Le groupe a suivi une stratégie d’acquisition au 

cours des trente dernières années, lui permettant ainsi 

de bâtir des positions de leader mondial sur différents 

marchés de niche. Par exemple, les rachats d’Aerazur, d’EFA, d’Air Cruisers ou bien encore 

de Pioneer Aerospace ont permis à Zodiac Aerospace de se développer dans les marchés 

des systèmes de sécurité pour avion ; SicmaAero Seat et Weber Aircraft de diversifier son 

activité dans le marché du siège et l’intérieur de cabine. Enfin Intertechnique a apporté son 

savoir-faire dans la branche Systems. 

 

La branche Marine est cédée en 2007, ce qui permet à Zodiac de poursuivre sa 

croissance et son développement dans les activités aéronautiques. C’est cette même année 

que M. Olivier Zarrouati devient Président du Directoire. 

  

Puis en 2008, l’entreprise poursuit sa stratégie d’acquisitions en rachetant Driessen, 

Adder et TIA, toutes trois spécialisées dans l’aménagement de cabine. Par ailleurs, c’est 

aussi durant cette année que le groupe Zodiac prend le nom de Zodiac Aerospace, se 

démarquant ainsi de Zodiac Marine & Pool. 

 

L’année 2012 conforte la position de Zodiac Aerospace 

comme acteur majeur dans le domaine de la cabine, grâce 

aux acquisitions de Heath Tecna – retrofit de cabine – et de 

Contour Aerospace, spécialiste des sièges Première Classe. Cette dernière acquisition 

confère à Zodiac Aerospace la position de rang n°1 mondial dans le domaine des sièges 

pour avions commerciaux. 
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2) Mission 

Répondre aux nouveaux enjeux de l'aéronautique 

La mission de Zodiac Aerospace est d’anticiper et d’accompagner les attentes de ses 

clients en répondant aux nouveaux enjeux du marché.  

Ainsi, le Groupe intervient de plus en plus en intégrateur de systèmes complets jusqu’à 

la certification et enrichit son offre sur différents axes : 

• réduction de la masse et de l’encombrement des équipements et systèmes 
embarqués pour des appareils plus efficaces et économiques ; 

• concepts ergonomiques et modulables pour optimiser la maintenance et la 
productivité ; 

• renforcement de l’offre de services après-vente pour les compagnies aériennes ; 

• nouvelles fonctionnalités et design, offre de cabines complètes et intégrées, pour 
apporter une forte différenciation marketing ; 

• nouveaux systèmes de sécurité pour contribuer à l’amélioration de la sécurité du 
transport aérien. 

 

3) Stratégie 

Sur un marché qui continue de se concentrer, Zodiac Aerospace, leader mondial des 

équipements et systèmes aéronautiques, poursuit sa stratégie de développement ciblée sur 

des secteurs de marché où il vise des positions de premier rang mondial. Cette stratégie, qui 

allie croissance externe, via une politique sélective d’acquisitions, et croissance interne, via 

un effort accru de R&D, s’appuie sur la performance opérationnelle du Groupe et sur la 

solidité de son bilan, en particulier sur la rentabilité de ses capitaux propres. 

 

Croître dans des marchés à haut contenu technologiq ue et à forte valeur ajoutée 

La stratégie de développement de Zodiac Aerospace se fonde sur quatre grands 

principes : 

• Se diversifier dans des métiers à fort contenu technologique par croissance 
interne et externe ; 

• Privilégier des marchés de niche pour atteindre rapidement des positions de 
leader ; 

• Accompagner ses clients en déployant une activité après-vente significative ; 

• Assurer une croissance régulière du bénéfice par action.  
 

Tous les choix stratégiques se font en conformité avec les valeurs, le code d’éthique 

ainsi que la charte Environnement et Gestion des risques du Groupe. 

  



Youssef NAMIR La Supply Chain amont en réseau Page 15 
 Comment concevoir et manager un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs ? 

4) Les valeurs du Groupe 

« Les valeurs du Groupe Zodiac Aerospace sont celle s que nous véhiculons à 

l’intérieur de notre Groupe : c’est notre philosoph ie. Elles sont notre fondement en 

même temps qu’elles font notre force pour nous déve lopper » (intranet Zodiac 

Aerospace, 2016). 

 

a. L’humilité 

Elle implique de reconnaître qu’il existe toujours meilleur que soi et que l’on peut 

apprendre d’autrui. 

Elle pousse à ne pas se glorifier d’un succès et à ne pas s’en accorder tout le mérite. 

Elle conduit à ne pas considérer et ce quel que soit son titre ou sa fonction qu’il existe 

des petites tâches et « de grandes tâches ». 

 

b. Le réalisme 

Il doit conduire à ne prendre en compte que les faits existants pour faire croître les 

activités du Groupe et surtout ses résultats. 

La conduite des affaires doit se faire de manière rationnelle et objective sans faire de 

sentiment. C’est dans la conduite des hommes que le cœur a toute sa place. 

 

c. L’esprit d’entrepreneur 

Cela implique de prendre des risques, d’être créatif, de se faire confiance et d’être mis 

en confiance. Cela nécessite de se sentir responsable des « deniers » de l’entreprise et 

d’être attentif aux marchés. 

Pour s’exprimer pleinement, cet esprit nécessite une organisation décentralisée avec un 

niveau juste d’autorité et une responsabilisation poussée. 

 

d. Le respect 

Le respect de ce qui a été entrepris, de ce qui est en cours et de ce qui reste à faire. 

Le respect de son propre travail et de celui de l’autre. 

Le respect du caractère unique de chaque individu. 

Après le respect, vient la confiance puis le partage et enfin la reconnaissance. 
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5) Zodiac Aerospace en chiffres et en images 

a. Les chiffres clés 

Au cours de son exercice 2014-2105, Zodiac Aerospace a réalisé un chiffre d’affaires 
de près de 5 milliards d’euros répartis comme suit :  

Figure 1 : Répartition du CA par activité 

 

Au cours du dernier exercice, le groupe a dégagé une marge opérationnelle de 6,4 % 

et un résultat net de près de 185 millions d’euros. 

 

b. Présence internationale 

Zodiac Aerospace compte 100 sites répartis dans le monde avec 35 000 employés 
contribuant au développement et à la croissance du groupe. 

Figure 2 : Répartition géographique de l’activité 

 

• 46 sites en Amérique du Nord (Canada, Etats-Unis, M exique) 
• 42 sites en Europe (Allemagne, France, Pays-Bas, Ré publique Tchèque, 

Royaume-Uni) 
• 10 sites en Asie Occidentale (Australie, Chine, Hon g-Kong, Singapour, 

Thaïlande) 
• 9 sites en Afrique Moyen-Orient (Afrique du Sud, Em irats Arabes Unis, 

Maroc, Tunisie) 
• 1 site en Amérique du Sud (Brésil) 
• 4 laboratoires de rang mondial 
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c. Organisation du Groupe et domaines d’expertise 

Le Groupe Zodiac Aerospace est organisé en deux grandes branches d’activités de 

produits et de services : 

• Aircraft Interiors : 
o Cabin :  Conception globale et réalisation de l’aménagement cabine, 

solutions d’équipements pour le service à bord et le confort des 
passagers ; 

o Seats :  Une offre de sièges complète et innovante. 

• Systems : 
o AeroSystems :  Équipements et systèmes de haute technologie 

assurant les fonctions essentielles des aéronefs et leur sécurité en vol 
et au sol. 

 
Figure 3 : implantations des produits Zodiac Aerospace 
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La Branche AeroSystems du Groupe Zodiac Aerospace est composée de quatre 

divisions dont la division Control Systems contenant la Business Line Zodiac Data Systems 

où j’exerce mon activité. C’est au sein de cette Business Line qu’ont été initiées les 

premières réflexions de la problématique abordée dans ce mémoire. Les résultats de cette 

étude pourront bien évidement avoir un impact sur les autres divisons de la Branche 

AeroSystems. 

 

 

Figure 4 : Organisation de la Branche AeroSystems 
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II. Présentation de Zodiac Data Systems 
Zodiac Data Systems conçoit, fabrique et fournit une large gamme de produits et 

solutions de haute technologie, sous les marques IN-SNEC, ENERTEC et HEIM pour les 

applications aéronautiques & défense et industrielles dans les domaines de : la télémesure 

bord & sol ; le traitement embarqué de l’information ; l’acquisition et l’enregistrement de 

données ; le contrôle satellite, télédétection, contrôle QoS Satcom. 

 

1) Les activités de Zodiac Data Systems 

a. Télémesure bord & sol 

Les produits embarqués IN-SNEC™ sont conçus et qualifiés pour 

l’acquisition de données et la transmission par télémesure à bord de 

lanceurs, d’aéronefs, d’hélicoptères et de drones.  

 

Les produits sol proposent des solutions complètes, dans plusieurs bandes de 

fréquence, dédiées aux applications : 

• De surveillance ; 

• D'essais en vol ; 

• De liaisons montante et descendante ; 

• De communication sécurisée ou non-sécurisée. 
 

b. Traitement embarqué de l’information 

Les solutions de Traitement Embarqué de l'Information 

ENERTEC™ comprennent un grand choix d'équipements durcis, 

versatiles, et de services associés, pour l'acquisition, le traitement, le 

stockage et la dissémination de données de terrain ou de mission, 

conçus pour fonctionner à bord de véhicules terrestres, aéroportés ou maritimes habités ou 

non.  

c. Acquisition et enregistrement de données 

Les solutions HEIM™ comprennent une large gamme de 

systèmes d’acquisition, d’enregistrement et de lecture pour 

applications industrielles, mobiles, portables, embarquées et 

laboratoire.  

 

d. Contrôle satellite, télédétection, contrôle QoS Satcom 

Zodiac Data Systems offre une gamme d’équipements et solutions clés-en-mains pour : 

• Le contrôle en orbite et maintien à poste de satellites ; 
• La Télédétection ; 
• La détection, l’analyse, la poursuite et la localisation des sources 

d’interférence.   
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e. Exemples de produits 

Les produits présentés ci-dessous peuvent intégrées une solution complète pour 

répondre aux besoins des activités citées précédemment 

 

 

 

 

 

 

f. Les chiffres clés 

Au cours de son exercice 2014-2105, Zodiac Data Systems a réalisé un chiffre 
d’affaires de 120 millions d’euros, soit une progression de près de 17% comparé à l’exercice 
précédent. 

 

Figure 5 : Evolution du chiffre d’affaires de Zodiac Data Systems 
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Au cours du dernier exercice, Zodiac Data Systems a dégagé une marge opérationnelle 

de plus de 12 % et un résultat net de près de 11 millions d’euros. 
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2) L’organisation de Zodiac Data Systems 

Les sites de développement et de production de Zodiac Data Systems sont situés : 

• En France, avec trois sites aux Ulis (Ile de France), à Bretteville l’Orgueilleuse 
(Normandie), et à Arcachon (Aquitaine). Ces établissements comprennent le 
développement, les achats, la fabrication, le test, les ventes et le support produit, 
ainsi que l’administration ; 

• En Allemagne, avec un établissement à Bergish Gladbach, où les équipements 
et systèmes HEIM™ sont développés, fabriqués et entretenus ; 

• Aux Etats-Unis (Alpharetta, GA), qui assure les ventes et le support produit sur le 
territoire américain (management de projet, intégration, dépôt et réparations). 

 

a. Présence internationale 

Zodiac Data Systems compte cinq sites (trois en France, un en Allemagne et un aux 
Etats-Unis) avec 550 employés contribuant au succès de la division. 

 

Figure 6 : Répartition géographique des sites de Zodiac Data Systems 

 

 

Tous les établissements basés en Europe sont titulaires des certifications internationales 

ISO 9001:2000 et EN/AS/JISQ 9100:2003. Ces certifications sont valables jusqu’en Avril 

2015, et couvrent les activités de Conception, Développement, Fabrication, Vente, et 

Support Produit. 

Les établissements sont également titulaires de la certification internationale ISO 14001 

pour le management de l’environnement. 

 

  

Alpharetta 

Berguisch 

Bretteville l’Orgueilleuse 

Les Ulis 

La Test de Buch 



Youssef NAMIR La Supply Chain amont en réseau Page 22 
 Comment concevoir et manager un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs ? 

3) La stratégie de Zodiac Data Systems 

La stratégie de Zodiac Data Systems se fonde sur cinq grands principes : 

• Satisfaction Clients : 
o Concevoir des solutions avancées en anticipant les besoins de nos clients. 
o Délivrer une qualité constante de produits élevée et dans le temps. 

• Croissance : 
o Faire croitre l’activité de manière organique et par acquisitions. 
o Rechercher les partenariats avec les autres Business Units du Groupe. 

• Performance Économique (Productivité) : 
o Soutenir notre développement en recherchant dans toutes les phases de nos 

processus, l’efficience qui permet d’atteindre la meilleure performance 
économique. 

• Innovation : 
o Être au meilleur niveau d’innovation dans chacun de nos domaines 

technologiques d’excellence, en nous mesurant mondialement. 

• Développement du Personnel : 
o Faciliter le développement personnel et professionnel des salariés. 
o Responsabiliser les individus et soutenir les initiatives prises au niveau des 

équipes / services. 
 

 

4) Les Achats chez Zodiac Data Systems 

a. Politique Achats 
Afin de répondre aux cinq axes principaux de la stratégie de Zodiac Data Systems, la 

Direction Achats a bâti sa politique de la manière suivante : 

• Collaborer avec des fournisseurs leaders sur leurs marchés, afin d’obtenir de leur 
part une démarche d’amélioration continue et d’innovation. L’innovation attendue 
des fournisseurs permettra d’avoir un avantage concurrentiel sur le marché. 

• Réduire le nombre de fournisseurs et simplifier leur suivi aussi bien d’un point de 
vue logistique que d’assurance qualité fournisseur. Cette concentration permettra 
de mieux se focaliser sur une démarche d’amélioration continue et de contribuer 
à la satisfaction Clients. Le choix des fournisseurs stratégique sera réalisé d’une 
façon collégiale entre les acteurs concernés dans les Business Units, (Direction 
Qualité, Direction Technique, Direction Industrielle, Direction Achats). 

• Mettre en place des contrats cadres avec les fournisseurs stratégiques. On 
entend par fournisseurs stratégiques des fournisseurs ayant un volume d’achats 
important et / ou un positionnement stratégique pour les propres produits de la 
Business Unit. La mise en place de contrats avec les fournisseurs majeurs (et 
des bases tarifaires avec les autres), aboutira à la simplification et l’optimisation 
du processus approvisionnement. L’objectif des contrats cadre est de réduire les 
risques d’approvisionnement et d’améliorer les performances (économiques, 
ponctualité des livraisons, qualité des produits approvisionnés, services). 

• Etablir un plan annuel de formation afin de maintenir et d’accroître les 
compétences de la Direction Achats 
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b. Organisation de la Direction des Achats de Zodia c Data Systems 
La Direction des Achats est un service support de Zodiac Data Systems, organisée 

en structure matricielle. Elle est composée de 4 personnes pour traiter les 50 millions d’euros 

de chiffre d’affaires Achats. Ci-dessous une représentation de l’organigramme : 

 

Figure 7 : Organigramme et organisation de la Direction des Achats de Zodiac Data Systems 

 

 

 

Chaque acheteur est responsable d’une ou de plusieurs familles d’achats pour 

lesquelles il met en place les stratégies d'achats en fonction des besoins et des objectifs de 

l'entreprise. Chaque acheteur participe à l’évaluation et à la sélection des meilleurs 

fournisseurs pour sa famille d'achats, puis assure le suivi des contrats et la veille 

technologique sur le marché fournisseurs. 
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5) Le contexte et la problématique 

a. Contexte 

 

« Un secteur en mutation »  

Avec une hausse constante du trafic aérien, la croissance du marché aéronautique 

devrait perdurer tout au long des vingt prochaines années. Dans les régions du Moyen-

Orient ainsi que de l’Asie-Pacifique, le trafic aérien enregistre une augmentation perpétuelle 

du nombre de passagers. La stratégie de certains pays du Moyen-Orient pour attirer de plus 

en plus de touristes afin de préparer « l’après-pétrole » permet de souligner à quel point le 

marché sera porteur. Les compagnies aériennes prennent donc en compte ces nouveaux 

besoins pour s’adapter aux bouleversements du secteur. Ainsi, le carnet de commandes 

d’Airbus (plus de mille milliards d’euros) couplé aux prévisions de ventes de ses concurrents 

tels que Boeing et consorts, représentent un réel challenge pour tout un marché en mutation. 

De nouveaux défis tant en terme de cadences qu’au niveau technologique mettent déjà à 

mal les avionneurs et leurs sous-traitants. C’est le cas typique du groupe Zodiac Aerospace 

qui au travers d’une crise de croissance, subit paradoxalement le succès de ses clients 

avionneurs. 

 

Tendances de l'aéronautique commerciale 

S’agissant des passagers dans le 

cadre de voyages de loisirs et d’affaires ou 

bien du fret, les nouveaux pays 

émergeants tentent de faire face à la forte 

demande de transport. Le Moyen-Orient, 

l’Inde, la Chine et l’Asie-Pacifique via les 

compagnies aériennes multiplient 

naturellement leurs commandes auprès 

des avionneurs. Par ailleurs, selon une étude diligentée par Deloitte (2015) les besoins en 

voyage aérien devraient croître d’environ 5% par an au cours des vingt prochaines années. 

Par conséquent, la production d’appareils devrait suivre la même progression. 

 

La hausse du nombre de 

passagers, couplée au besoin d’appareils 

plus économes en carburant, laisse 

présager des records de production à 

l’avenir. Entre 31 300 et 34 300 avions 

devraient être livrés (hors jets régionaux) 

au cours des vingt prochaines années. 
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Selon la même étude 

(Deloitte 2015), la demande en 

matière de transports de passagers 

s’est intensifiée de 428 % entre 

1981 et 2014. Grâce à une baisse 

des prix des billets d’avion, ainsi que 

d’un éventail plus large quant aux 

destinations, le nombre de 

passagers a bondi de 340 % sur cette même période. 

 

Les prochains défis techniques de l’aéronautique 

Pour faire face à la demande en transport aérien, les avionneurs ainsi que leurs 

équipementiers sont contraints de faire preuve d’agilité en matière d’innovation et ce, sur bon 

nombres de domaines. Evidemment il y a l’aspect poids pour contribuer à la réduction de la 

consommation de kérosène. En effet, le carburant qui représentait près de 13% des charges 

pour les compagnies aériennes il y a 15 ans, a doublé pour atteindre les 28% en 2014. Bien 

que la baisse du prix du baril soit significative, depuis 2015, les compagnies aériennes 

restent tout autant intéressées pour réduire leurs coûts. Au-delà de l’aspect consommation, 

d’autres sujets comme les nouvelles technologies de navigation, la vidéo, le numérique ou 

bien encore l’Internet à bord rendront l’avion plus « électrique ». En tant qu’équipementier, 

Zodiac Aerospace a su prendre le virage du « plus électrique ». 
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b. Expression de la problématique 

Les montées en cadences couplées aux évolutions technologiques (nécessitant 

souvent de lourds investissements sur des activités non génératrices de valeur) ont incité 

Zodiac Data Systems à repenser son organisation en opérant une stratégie d’externalisation 

de ses cartes électroniques. Dans un premier temps il ne s’agissait que de sous-traitance de 

capacité pour des activités de production. Zodiac Data Systems fournissait à ses sous-

traitants la matière nécessaire à la fabrication des cartes électroniques sous forme de 

« paniers garnis » composés essentiellement de composants électroniques, de connecteurs, 

de pièces mécaniques et de circuits imprimés. 

 

Au fur et à mesure des années, les sous-traitants ont gagné en expérience et 

proposent aujourd’hui des prestations complètes avec des services avancés comme l’achat, 

la gestion des approvisionnements, la Supply Chain, les tests, la distribution ou le SAV… 

Dans une optique d’optimisation de la chaine de valeur, des flux, et de réduction des stocks, 

Zodiac Data Systems, comme la plupart de ses concurrents à l’achat, a opté pour ce type de 

prestation dite « complète ». C’est ainsi que les fournisseurs historiquement de rang 1 sont 

passés au rang 2 au profit de sous-traitants plus communément appelés EMS (Electronic 

Manufacturing Services). Cependant, la délégation n’a pas été totale, puisque Zodiac Data 

Systems a décidé de garder la main sur la sélection de tous les fournisseurs de rang 2, en 

les imposant au fournisseur de rang 1. Le schéma ci-dessous représente une partie de la 

chaine de valeur électronique dans l’aéronautique. 

 

 

Figure 11 : Représentation de la chaine de valeur électronique dans l’aéronautique 
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Après quelques années d’externalisation, Zodiac Data Systems mesure l’impact 

mitigé de sa stratégie. En premier lieu, l’accès aux nouvelles technologies et à l’innovation 

devient plus difficile en raison de la déperdition de la relation avec les fournisseurs de 

composants électroniques passés de rang 1 au rang 2. Par ailleurs, une non-performance 

des fournisseurs de rang 1 est constatée, justifiée par ces derniers par la défaillance des 

fournisseurs de rang 2 imposés par Zodiac Data Systems. C’est à titre d’exemple le cas pour 

des pièces spécifiques (sur plan) comme les circuits imprimés ou bien encore certains 

composants électroniques au cœur des fonctions principales des cartes sous-traitées. De 

plus, il a été constaté que dans les cas de défaillance de fournisseurs de rang 2, 

régulièrement le fournisseur de rang 1 était contraint de recourir au support de Zodiac Data 

Systems pour solutionner les problèmes. Enfin, la perte de maîtrise des prix s'agissant des 

composants en nomenclature limite la réduction des coûts et détériore la marge de 

l’entreprise. 

 

Bien que les EMS se tournent vers les services de conception, il est important de 

souligner qu’à l’heure actuelle ces sous-traitants ne disposent pas d’expertise approfondie 

pour se substituer à leurs donneurs d’ordres dans un marché comme celui de l’aéronautique. 

 

 

Demain, la difficulté sera de concilier innovation, performance fournisseurs et 

productivité dans une activité pluripartite. La question de la gestion de la Supply Chain 

amont se pose alors de manière cruciale. 

 

Comment concevoir et manager un réseau de fournisse urs au 1 er et 2nd 
rangs ? 
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Introduction 

Depuis le début des années 70, l’entreprise a progressivement externalisé une part 

importante de sa chaine de valeur, tout en confortant et en manageant ses rapports avec 

son environnement extérieur. Dans des marchés de plus en plus complexes et 

concurrentiels, l’optimisation de la Supply Chain apparaît comme une approche des plus 

contributrices de valeur car les performances associées impactent directement les résultats 

financiers de l’entreprise. Le succès de firmes telles que Dell, Amazon ou encore Airbus, 

illustre à quel point le Supply Chain Management (SCM) est devenu un facteur de 

différenciation stratégique vis-à-vis de la concurrence. 

 

Il apparaît de plus en plus aujourd’hui que manager sa Supply Chain nécessite un 

contrôle parfait de son environnement interne. Pour être plus compétitives, les firmes se 

doivent également de maîtriser les différentes composantes de leur environnement externe. 

Tout en faisant partie d’un même « complexe d’activités » (Zuliani, Grossetti, 2004), 

l’entreprise peut elle-même se créer un espace de collaboration plus étroite avec ses divers 

partenaires. 

 

 

Après avoir brièvement abordé le volet théorique du Mangement de la Supply Chain, 

nous allons nous intéresser de plus près au concept « d’entreprise étendue » pour ensuite 

développer la seconde notion prépondérante de ce mémoire qui est le management de la 

relation fournisseur. 
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I. Le concept de Supply Chain Management 
Le passage d’une économie de production à une économie de marché appelait la 

remise en cause profonde des modèles organisationnels de l’époque (centralisés, 

hiérarchiques et sources de gaspillages), et l’apparition d’un nouveau « paradigme post-

bureaucratique » (Desreumaux, 1996), à l’instar du modèle de Toyota. Ces nouveaux 

concepts d’organisation s’articulent autour de processus de gestion transverses orientés 

vers les clients (Louart, 1995). 

 

Apparue au milieu des années 80, la notion de SCM est aujourd’hui toute aussi 

populaire que confuse. Selon Tyndall et al (1998), le terme SCM est utilisé par certains 

auteurs pour traiter de l’aspect logistique, alors que d’autres l’adoptent pour définir des 

processus de gestion, ou bien encore pour décrire des responsabilités de direction dans les 

entreprises. Dès lors, nous pouvons considérer que les définitions proposées par les divers 

auteurs ne concernent en réalité qu’une partie de la Supply Chain. 

 

 

N’ayant pas de définition unanime, le terme SCM génère certaines difficultés dans son 

étude tant sur le volet théorique qu’au niveau pratique. Nous le constatons à la lecture du 

tableau ci-après (Revue Journal of Business Logistics, vol 22 number 2, 2001). 

 

 

 

  

 

Jones et Riley (1985)
« Le management de la chaîne logistique concerne l’ensemble des flux de matières, depuis les 
fournisseurs jusqu’aux utilisateurs finaux... ».

Houlihan (1988)

Différences entre le Supply Chain Management et la gestion classique des achats et de la production :
« 1) La chaîne logistique est considérée comme un processus unique. La responsabilité de ses 
dif férents maillons n’est pas fragmentée et déléguée à plusieurs fonctions : production, achats, 
distribution et ventes.
2) Le SCM nécessite et, in fine, s’appuie sur des décisions stratégiques. « Fournir » est un objectif  
commun à la quasi-totalité des maillons de la chaîne et a une importance stratégique particulière en 
raison de son impact sur l’ensemble des coûts et la part de marché.
3) Le SCM appelle une conception différente des stocks qui servent de balancier direct et non plus 
indirect.
4) Une nouvelle approche des systèmes s’impose, qui tend vers l’intégration de préférence à la création 
d’interfaces ».

Stevens (1989)

« La gestion de la chaîne logistique a pour but de synchroniser les besoins du client et le f lux des 
matières provenant des fournisseurs af in de parvenir à un équilibre entre des objectifs – service de 
haut niveau, stocks minimum et réduction des coûts unitaires – souvent considérés comme 
contradictoires ».

La Londe et Masters (1994)

Une chaîne logistique stratégique comprend « ... au moins deux entreprises d’une chaîne logistique qui 
passent un contrat à long terme ; .... le développement de la confiance et de l’engagement dans la 
relation ; ... l’intégration des activités logistiques avec partage des données relatives à la demande et 
aux ventes ; ... la possibilité d’une évolution dans la localisation du contrôle du processus logistique ».

Cooper et al (1997)
Le management de la chaîne logistique est « ... une philosophie qui tend vers une gestion intégrée de 
l’ensemble des f lux d’un canal de distribution, du fournisseur à l’utilisateur f inal ».

Monczka, Trent et Handfield (1998)

Le SCM nécessite généralement l’intervention de plusieurs fonctions chargé de coordonner l’ensemble 
du processus d’approvisionnement en pilotées par un responsable matières ; il nécessite également des 
relations mutuelles avec des fournisseurs à plusieurs niveaux. Le SCM est un concept « dont l’objectif  
principal est d’intégrer et de gérer les achats, le f lux et le contrôle des matières dans l’ensemble des 
systèmes, au travers de multiples fonctions et niveaux de fournisseurs ».

Tableau 1 - Quelques définitions du SCM
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Ce n’est qu’en 2007, que le Council of Supply Chain Management Professional 

(CSCMP) propose une définition universelle et globale du terme SCM. Dès lors, le Supply 

Chain Management est défini comme « la planification et le management de toutes les 

activités relevant de la recherche de fournisseurs, de l’approvisionnement, de la 

transformation et toutes les activités du management logistique. Il inclut aussi la coordination 

et la coopération avec les partenaires de la chaine qui peuvent être les fournisseurs, les 

intermédiaires, les prestataires de services logistiques et les clients. Par essence, le SCM 

intègre le management de l’offre et de la demande dans et entre les entreprises » (CSCMP, 

2007). 

 

 

Bien qu’il n’existe pas de définition commune du Supply Chain Management (SCM), 

nous pouvons néanmoins souligner qu’à travers ces diverses définitions le SCM regroupe 

deux grandes notions de management : l’une reflète un caractère philosophique et l’autre 

renvoie au processus. 
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1) Le Management de la Supply Chain en tant que philosophie 

Le SCM est une philosophie développant la notion de partenariat « pour en faire un 

effort commun de gestion des flux de matières depuis le fournisseur jusqu’au client final » 

(Ellram 1990, Jones et Riley 1985). L’esprit collaboratif favorisé par le SCM identifie la 

chaine de valeur tel un organisme unique et non plus comme une multitude d’ilots ou de 

services dont chacun dispose de sa fonction spécifique (Ellram et Cooper 1990, Houlihan 

1988, Tyndall et al 1998). Cooper et al (1997) estiment que le principe fondateur du SCM est 

caractérisé par le fait que chaque membre de la chaine a une influence directe et indirecte 

sur la performance individuelle des autres, et par conséquent sur la performance globale de 

la chaine. Dans une orientation client, le SCM encourage chacun des membres de la chaine 

à se concentrer sur la conception de solutions innovantes pour créer de la valeur et ainsi se 

différencier. C’est pourquoi, le SCM ne se concentre plus uniquement sur la fonction 

logistique, mais regroupe toutes les activités de la chaine de valeur d’une entreprise dans un 

seul et même but : la satisfaction des clients. Dès lors, un bon diagnostic de la demande des 

clients est indispensable. 

 

 

2) Le Management de la Supply en tant que processus 

Selon Davenport (1993), le processus est un ensemble structuré et quantifié d’activités 

visant à produire un objet ou un service spécifique pour un client ou un marché déterminé. 

La Londe (1994), quant à lui définit le Management de la Supply Chain comme le processus 

permettant de gérer des flux relationnels, d’informations et de matières entre les entreprises 

dans le but d’élever le niveau de service et de valeur ajoutée apportée au client par la 

gestion synchronisée des flux de produits et d’informations depuis le fournisseur jusqu’au 

consommateur. De son coté, Ross (1998) présente le processus SCM comme l’ensemble 

des fonctions opérationnelles, des institutions et des activités qui caractérisent la façon dont 

une chaine logistique propose des biens et des services jusqu’au marché. Autrement dit, un 

processus est une suite d’activités particulièrement ordonnée dans le temps et dans 

l’espace, ayant un début et une fin, avec des apports et des résultats et un cadre d’action 

clairement déterminé (Cooper et al, 1997, Cooper, Lambert et Pagh 1997, Ellram et Cooper 

1990, Novack, Langley et Rinehart 1995, Tyndall et al, 1998). D’après Lambert, Stock et 

Ellram (1998), les processus clés correspondent généralement à la gestion des relations 

avec le client, la gestion du service du client, la gestion de la demande, l’exécution des 

commandes, la gestion de la production, les achats, le développement et la 

commercialisation des produits. 
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3) Les fondements du Supply Chain Management 

Selon Christopher (1992), l’émergence du SCM découle du modèle mix-marketing - ou 

4P : Prix, Produit, Promotion et Place) (Mc Carthy, 1960). D’après lui, les trois premières 

composantes du mix correspondent à l’activité marketing alors que le P de Place relève de la 

fonction logistique. Le SCM renvoie à l’assimilation des « mix logistique et marketing » parmi 

les différentes composantes de la Supply Chain (Samii, 2001), qui elles aussi sont 

inéluctablement orientées vers la satisfaction client. Pour ce faire, la firme doit intégrer une 

démarche SCM (Christopher, 1997) et reconsidérer son organisation de la manière 

suivante : 

• La firme doit passer d’une organisation fonctionnelle à une logistique 
organisée en processus basée sur la demande 

• La firme doit penser à la performance collective 

• La firme doit avoir pour finalité la satisfaction client 

• La firme doit concevoir une relation collaborative avec ses partenaires et 
fournisseurs. 

 

De ce fait, Christopher (1999) qualifie le SCM comme un ensemble d'actions 

stratégiques, fondant la survie et la performance des entreprises sur leur intégration dans 

une Supply Chain agile tout en permettant une adaptation rapide, stratégique comme 

opérationnelle aux changements à grande échelle de l'environnement. L'agilité s'entend 

comme l'aptitude à obtenir et maintenir la compétitivité et à fidéliser le client (Morana, 2002). 
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II. L’entreprise étendue 

1) La genèse de l’entreprise en réseau  

Le Supply Chain Management (SCM) a longtemps été considéré comme une activité 

mêlant diverses tâches sans liens clairs et dans un environnement très complexe. Une 

Supply Chain compétitive est bâtie selon la compréhension et l’interprétation des besoins et 

attentes des clients, mais également avec la contribution de l’ensemble des entreprises qui 

composent la chaine de valeur. La mondialisation avec le concours des nouvelles 

technologies et de la communication ont permis le développement de nouveaux modes de 

relations interentreprises. Cet ensemble, composé de l’entreprise, de ses clients, 

partenaires, fournisseurs, forme l’entreprise étendue. Elle est définie comme un conglomérat 

d’acteurs de tailles, de natures et de statuts divers dont les intérêts sont étroitement liés sans 

être forcément confondus puisque les protagonistes restent indépendants. L’entreprise 

étendue peut également se caractériser comme une zone créatrice de valeur, ou bien 

encore un « complexe d’activités » (Zuliani, Grossetti, 2004). 

 

Ce nouveau modèle peut-être dénommé de manières différentes selon les auteurs. En 

1993, Benchimol parle « d’organisation étendue » tandis qu’en 2000, Veltz évoque 

« l’organisation en réseau ». D’autres auteurs tels qu’Abdul-Nour, Jacob, Julien & Raymond 

en 2003, qualifient ce concept « d’organisation partagée ». La même année, Moreau utilise 

le terme « élargie » pour qualifier ce modèle de collaboration. Enfin, plus récemment (2010), 

des auteurs comme Barrand, Gumb ou encore Badot parlent d’entreprise « agile ». 

 

 

C’est dans leurs phases d’externalisation que les firmes ont commencé à élaborer de 

nouvelles formes de collaborations que l’on peut qualifier de « partenariats réticulaires » 

(Rorive, 2005). Sur la base d’une enquête axée particulièrement sur la Gestion des 

Ressources Humaines, mais largement transposable à cette étude, Heitz (2000) distingue 

six types de réseaux qu’il est possible de distinguer en réseaux inclusifs de courte durée ou 

en réseaux exclusifs de longue durée. 
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2) Les différentes configurations de l’entreprise étendue (Heitz, 
2000) 

d. Les réseaux inclusifs : stabilité faible 
• Le réseau interne :  apparaît dans une logique de 

reengineering, dans lequel se présentent sous une 
même entité juridique, plusieurs services, 
départements ou business unit, sans aucune 
évolution de l’environnement externe. C’est en 
effet à l’intérieur de l’organisation que la 
transformation s’exerce. 

 
 
 
 

• Réseau nucléique :  schématiquement parlant, il 
apparaît comme une multitude de réseaux 
fédérés. Une firme pivot concentre autour d’elle 
plusieurs petites organisations composées de 
partenaires dont la forme juridique demeure 
inchangée. L’organisation a un caractère 
provisoire mais également agile. Par exemple, ce 
réseau peut perdurer pendant la vie d’un projet, 
ou évoluer dans la composition de ses membres 
avec l’incorporation ou le départ d’un partenaire. 
Dans le même cas que pour le réseau fédéré, 
l’entreprise pivot développe la complémentarité 
entre les membres, pour ses besoins. Ici, ni la 
firme fédératrice, ni les autres membres ne 
maîtrise la totalité de la chaine de valeur. 

 
 
 
 
e. Les réseaux exclusifs : stabilité forte 

• Réseau intégré :  dans la même configuration 
qu’une multinationale ou un grand groupe, 
plusieurs entités juridiques (divisions, filiales, 
franchises…) sont regroupées dans une même 
organisation qui détient le pouvoir et dicte les 
modes de fonctionnement à travers une politique 
groupe. 

 
 
 
 

• Réseau pendulaire :  le réseau pendulaire 
s’appuie sur un ensemble d’entités juridiques en 
intégrant des compétences spécifiques 
nécessaires à la réalisation de tel ou tel projet. 
Ces compétences peuvent-être de nature 
humaine ou bien encore des outils, machines ou 
procédés. Pour l’entité demandeuse, l’objectif est 
de consolider sa chaine de valeur. 
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• Réseau fédéré :  on retrouve dans le réseau 
fédéré une entité leader qui anime autant de 
firmes que nécessite l’objet de la collaboration. 
Les partenaires, indépendants les uns des autres, 
sont réunis sous une même organisation, mais 
leur forme juridique reste inchangée. L’entreprise 
fédératrice développe la complémentarité 
interentreprises tout en ayant une emprise sur 
l’ensemble de la chaine de valeur. Il est à noter 
que dans ce réseau, le rapport de force est 
totalement déséquilibré au profit du leader. 

 
 
 
 

• Réseau confédéré :  le réseau confédéré regroupe 
pour un temps indéfini un ensemble de partenaires 
juridiquement liés. Sa forme juridique peut varier 
selon la nature du partenariat (association, GIE, 
Joint-Venture…). Le réseau confédéré peut 
rassembler des entreprises dans des marchés 
divers ou alors des concurrents. Le pouvoir peut 
être réparti sur tous les membres du réseau, donné 
à une firme partenaire du réseau ou à une 
personne originairement externe au réseau. 
Contrairement au réseau fédéré, dans le réseau 
confédéré les rapports de force sont assez 
équilibrés entre les associés. 
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3) Synthèse sur l’entreprise étendue 

En l’espace de quelques décennies, l’entreprise est donc passée d’un modèle 

d’intégration verticale, vers une logique d’impartition à un esprit de collaboration. Bandeira et 

al (2010) mettent en avant trois périodes dans l’histoire des entreprises : « faire seul », 

« faire faire » et « faire ensemble ». S’agissant de cette dernière forme de confection, les 

firmes d’aujourd’hui doivent indéniablement s’adapter à leur environnement. Pour qu’il y ait 

entreprise étendue, il faut une vision commune, mais également une confiance solide ainsi 

que l’implication forte des membres du réseau. L’entreprise étendue n’est pas une simple 

addition de partenaires. Son endurance réside dans son agilité et sa capacité à s’allier avec 

des partenaires stratégiques. 

 

Les mutations des marchés conduisent l’entreprise à reconsidérer sa stratégie, qu’il 

s’agisse de son organisation interne, ou encore, et de plus en plus fréquemment de son 

écosystème. Le concept d’entreprise étendue devient de plus en plus pertinent d’autant plus 

que c’est à cette échelle que les firmes intensifient leur création de valeur. Ce nouveau cadre 

fait néanmoins apparaître un certain nombre de difficultés les obligeant à faire preuve 

d’adaptabilité et de souplesse pour survivre. De Geus (1997) met en avant deux facteurs 

essentiels ayant conduit à la pérennité d’entreprises suite à de grandes transformations dans 

leur écosystème. En premier lieu, l’agilité serait favorisé par un modèle « d’organisation très 

décentralisée » avec des concepts « excentriques », disposant de frontières toutes aussi 

mobiles que perméables. En second lieu, la « forte identité » mêlant valeurs et convictions 

communes, tout en favorisant l’ouverture et l’implication doit permettre de préserver la 

structure. 

 

Pour aller plus loin qu’une simple relation dualiste, de nouvelles formes de 

collaborations naissent par le groupement de plusieurs partenaires qui agissent autour d’une 

même « firme pivot » (Miles et Snow, 1986), rendant la relation interentreprises de forme 

réticulaire. Dès lors, comment gérer de manière optimale les compétences qui gravitent à 

l’intérieur du réseau ? 
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III. Le management de la relation fournisseur 
L’analyse de la Supply Chain et de l’entreprise étendue nous amènent donc à réfléchir 

sur les membres qui les composent et ainsi approfondir notre réflexion concernant les modes 

de management de la relation client-fournisseur. Les firmes s’étant recentrées sur leur cœur 

de métier, tout en concevant des produits de plus en plus complexes, leur besoin en 

compétences extérieures s’est considérablement amplifié. La fonction achat joue un rôle 

stratégique dans les relations qu’entretiennent les firmes avec l’extérieur et plus 

particulièrement avec les fournisseurs dont on sait leur rôle à la fois décisif et critique. En 

effet, les fournisseurs exercent une influence majeure dans la réussite ou l’échec d’une 

entreprise (Colin et Paché, 2000). Le management de la relation fournisseur devient ainsi un 

enjeu stratégique que les firmes tentent de gérer de manière optimale. Malheureusement, 

aucun processus formel ne décrit comment la fonction achat doit agir pour traiter une 

situation selon le contexte et le fournisseur. 

 

Pour mieux appréhender le concept de management de la relation fournisseur, nous 

allons dans un premier temps nous intéresser à ses origines pour ensuite suivre son 

évolution. Enfin, nous identifierons les principaux modes de contrôle dans la relation client-

fournisseur. 

 

1) Les Origines du management de la relation fournisseur 
Pour trouver les origines du management de la relation fournisseur, il faut remonter aux 

origines mêmes du commerce, c’est-à-dire il y plus de cinq milles ans. Néanmoins, à cette 

époque et ce, jusqu’au boom de l’industrie, le management de la relation fournisseur était 

avant tout « basique » et informel. 

 

Aux prémices de la création du futur géant de l’automobile qu’est Toyota aujourd’hui, la 

relation fournisseurs était déjà une préoccupation. La contractualisation avec un fournisseur 

lui permettait d’être traité comme un membre de l’entreprise. Ainsi, Totoya pouvait avoir une 

part de responsabilité d’une éventuelle non-performance d’un fournisseur. Par conséquent, 

l’entreprise devait faire des efforts pour améliorer la performance de ses fournisseurs. C’est 

dans cet état d’esprit que sont nés un grand nombre d’outils de management de la relation 

fournisseurs chez Toyota. Tout a ainsi commencé en 1939 quand Toyota créait le Kyoryoku 

Kaï ; une association dont l’objectif était de permettre à ses fournisseurs d’échanger des 

informations techniques (Hines, 1994). 

 

Quatre ans plus tard, le constructeur créait le Kyoho Kaï ; un autre regroupement 

d’entreprises dont les objectifs étaient de partager des informations entre les participants, 

d’assurer le développement tout comme la formation mutuelle des membres, et enfin 
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d’organiser des évènements favorisant la coopération. Au sein du Kyoho Kaï, les réunions 

sont catégorisées en fonction des thèmes abordés. Ainsi, tous les semestres des rencontres 

au niveau directions sont mises en place pour partager des informations d’ordre stratégique 

et de haut niveau. Sur le plan opérationnel, les réunions se font mensuellement pour aborder 

des thèmes comme par exemple les coûts, la qualité ou encore la sécurité. A ce niveau, 

l’idée reste toujours le partage d’informations, de savoir-faire et de bonnes pratiques. Les 

constructeurs automobiles américains copient ainsi le modèle de Toyota en créant en 1989 

la BAMA (Bluegrass Automotive Manufacturers Association), dont l’objectif est d’obtenir un 

avantage concurrentiel en bénéficiant (avant les concurrents) des progrès réalisés au sein 

du réseau de fournisseurs (JITEC, revue n° 123, octobre 2008). 

 

En 1958, Toyota crée sous la direction d’Ohno l’OMCD (Operations Management 

Consulting Division) dont la finalité est de soutenir la diffusion des pratiques du Toyota 

Production System des usines de Toyota et de ses fournisseurs (Mc Graw-Hill, 2004). 

L’assistance auprès des fournisseurs était offerte gratuitement par Toyota sur les lieux de 

travail de ceux-ci. Aux États-Unis, cette formule fut reproduite en 1992 sous le nom de 

Toyota Supplier Support Center (TSSC). Depuis, et ce partout dans le monde, d’autres 

associations avec des buts plus ou moins similaires ont vu le jour. A titre d’exemple dans 

l’aéronautique en France plusieurs associations comme le GIFAS (www.gifas.asso.fr), Space 

Aero (www.space-aero.org) ont été créées. 

 

Nous comprenons aisément les différences entre l’approche de Toyota par rapport à 

celles des autres constructeurs plus axée sur la domination. Dans son allocution en 2008, 

Franck Cazenave, Directeur Achats Châssis et Systems Brakes chez l’équipementier Bosch 

met en confrontation ces deux systèmes qu’il schématise comme suit : 

 

Schéma 7 : Confrontation du système de management traditionnel avec celui de Toyota 
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2) L’évolution des approches du management de la relation 
fournisseur 

C’est en créant des liens de solidarité entre membres d’un réseau que l’on obtient les 

meilleurs résultats. « Le rôle de la solidarité est de développer l’efficacité et la compétitivité 

de chacun des membres du clan » (Cazenave, 2009). C’est d’autant plus vrai quand on sait 

que 50% des problèmes de qualités sont d’origine fournisseurs (Crosby, 1989), et que 75% 

des défaillances proviennent de fournisseurs de rang 2 (Follis et Enrietti, 2001). 

 

Fortement développé à compter des années 80, le concept de relation client-fournisseur 

est passé d’une approche transactionnelle souvent rythmée par un esprit antagoniste et 

bipartite (période des Trente Glorieuses), à une approche relationnelle pluripartite. Ces 

approches contradictoires ont été décrites par Ali et al (1997) selon le schéma suivant : 

 

Schéma 8 : Confrontation des approches « adversarial » et « relational » 

 

Au cours des Trente Glorieuses, les relations entre clients et fournisseurs étaient peu 

constructives ; les clients ne considérant pas leurs fournisseurs comme des partenaires 

pouvant leur procurer une réelle valeur ajoutée. La vision de courte durée ainsi qu’un esprit 

conflictuel alimentaient les relations interentreprises. Ali et al (1997) définissaient cette 

époque de « adversarial approach ». Le choc pétrolier des années 70 provoque l’entrée 

dans une période de crise économique. L’arrivée des nouvelles technologies ainsi que 

l’accroissement de la concurrence incitent les firmes à externaliser puis à copier le modèle 

de management des fournisseurs conçue par les japonais. Le temps où les fournisseurs 

n’étaient que de simples exécutants tout en subissant la pression de la part de leurs clients 

est une époque révolue. Les relations que tentent de mettre en place clients et fournisseurs 

sonnent comme une révolution. 
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La recherche du « preferred » qu’il s’agisse du client ou du fournisseur est devenue un 

objectif commun entre partenaires (Hüttinger et al, 2012). Dès lors comment fournisseur et 

client manage leur relation avec l’autre ? 

 

a. La relation vue du fournisseur 
Différentes approches existent pour permettre à un fournisseur de manager sa relation 

client. Nous choisissons d’en présenter deux dont s’inspirent le plus les vendeurs : 

• Costumer classification 
matrix (Shapiro, 1987) : 
classifie les clients en quatre 
catégories (riches, agressifs, 
passifs et « opportunistes » en 
utilisant deux paramètres axés 
sur l’aspect financier (le prix 
net que le client est prêt à 
payer et le coût supporté par 
la firme pour satisfaire les besoins du client). La matrice propose 
ainsi au vendeur un modèle de relation à privilégier en fonction du 
type de client. C’est une conception assez simple mais très 
largement déployée par le marketing opérationnel. 

 

• Relationship Portfolio 
Mapping (Krapfel et al, 
1991) : cette approche 
développe une vision 
complètement relationnelle 
entre client et fournisseur. 
Avec ce concept, Krapfel et al 
(1991) proposent d’apprécier 
uniquement le caractère stratégique de la relation. Cette approche, 
conceptualisée dans une matrice permet à l’entreprise fournisseur 
de déterminer en fonction de deux paramètres (valeur de la 
relation et intérêt commun) le type de relation à mettre en place 
avec son client. 

  

Figure 12 : Matrice de Shapiro

Figure 13 : Matrice de Krapfel et al
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b. La relation vue de l’acheteur 
Les concepts de management de la relation fournisseur sont largement issus du marché 

de l’automobile. Comme pour la relation client, nous allons tenter de développer les deux 

approches les plus pertinentes chez les acheteurs : 

• Purchasing Portfolio 
Management (Kraljic, 1983) :  
la matrice de Kraljic est une 
reproduction du portefeuille 
achats de la firme. Cette 
approche met en parallèle deux 
dimensions. Dans un axe on y 
trouve l’importance de la famille 
d’achat en termes de valeur 
(impact sur la rentabilité), puis 
dans un autre il s’agit de la 
complexité du marché fournisseur (risque d’approvisionnement). 
La matrice de Kraljic est largement déployée chez les acheteurs 
pour classifier les matières ou les composants achetés par une 
entreprise. 

 

• Relations Clients-
Fournisseurs 
(Bensaou 1999) :  
comme pour la 
matrice de Kraljic, 
quatre combinaisons 
sont proposées. La 
première correspond 
à la « relation de marché » dont le critère décisif reste le prix car 
d’un côté l’acheteur exploite un large choix de fournisseurs, et de 
l’autre côté le fournisseur bénéficie d’une pléthore de clients. La 
seconde représente « l’acheteur captif ». Le faible nombre de 
fournisseurs, pourvus de compétences spécifiques limite les choix 
de l’acheteur. La troisième combinaison reprend la même 
approche que la précédente mais est appelée « le fournisseur 
captif », et met en évidence le pouvoir de négociation plus fort de 
l’acheteur si le vendeur ne dispose pas de solution différenciante. 
Enfin, l’approche où client et fournisseur s’engagent dans une 
relation d’interdépendance favorisant un partenariat à long terme. Il 
s’agit du « partenariat stratégique ». 

 

 

 

  

Figure 14 : Matrice de Kraljic

Figure 15 : Matrice de Bensaou
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3) Les principaux modes de contrôle dans la relation client-
fournisseur 

Pour pouvoir proposer des solutions différenciantes et en tirer des avantages 

concurrentiels pérennes, les firmes optimisent leur Supply Chain en développant leur 

flexibilité (Christopher et Towill, 2002). Dans son rôle de noyau, l’entreprise réseau va en 

premier lieu concevoir son projet en élaborant ses orientations stratégiques et en 

sélectionnant ses partenaires avant de coordonner les différentes activités réalisées par les 

intervenants avec qui elle collabore sur l’ensemble de la chaine de valeur. La confiance 

n’excluant pas le contrôle, la firme pivot va également mettre en place les dispositifs 

nécessaires au parement d’éventuels comportements opportunistes pouvant desservir les 

objectifs collectifs. 

 

a. Qu’est-ce que le contrôle ? 
Jugé comme étant fondamental tout au long de la coopération entre client et fournisseur, 

le contrôle est une approche ambigüe de par ses multiples significations. Emmanuel et al, 

(1995) les ont classées en deux thématiques principales : la domination et la régulation. La 

première évoque la notion de « pouvoir d’influencer le comportement de l’autre dans son 

sens » (Nogatchewsky 2002). La seconde évoque la notion de maîtrise dans le sens où 

l’entreprise « qui contrôle s’attache à détecter une différence entre ce qui est et ce qui 

devrait être » (Nogatchewsky 2002) pour ajuster le plan d’actions permettant l’atteinte de 

l’objectif. Partant du principe que la domination et la régulation caractérisent le contrôle 

(Spekle, 2001), nous définissons le contrôle organisationnel comme un processus piloté par 

des outils influençant l’attitude de chaque participant dans l’optique d’atteindre l’objectif 

collectif de l’organisation. Le contrôle organisationnel peut se déployer de manière formelle 

en mêlant le responsable hiérarchique dans le cadre des actions du quotidien, en établissant 

des règles et procédures, en instaurant la mise en place d’outils de mesure de la 

performance ou stimulant les parties (Flamholtz, 1996).  

 

De manière complémentaire, le processus de contrôle organisationnel peut s’articuler 

dans un esprit complètement informel notamment par la mise en place de « réseaux de 

relations complexes et implicites entre les acteurs de l’organisation » (Guibert et Dupuy, 

1997). 

 

 

 

  



Youssef NAMIR La Supply Chain amont en réseau Page 44 
 Comment concevoir et manager un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs ? 

b. L’approche transactionnelle 
Il s’agit du concept le plus couramment développé pour traiter les problématiques de 

contrôle dans la relation client-fournisseur. Cette vision transactionnel repose selon Ouchi 

(1977, 1979, 1980) sur le triptyque suivant : 

• Contrôle par le marché : dont le dispositif de base reste le prix. 
L’auteur estime que ceux qui prennent des décisions n’ont besoin 
que du prix pour acter dans la mesure où le prix est conforme à la 
valeur de l’objet de la collaboration.  

 

• Le contrôle par la bureaucratie : il intervient quand les coûts de 
transaction sont excessifs et que l’échange est en échec. Le 
contrôle bureaucratique repose sur « des règles et sur une autorité 
légitime » (Fernandes, 2007) afin de limiter les comportements 
opportunistes. Cette pratique doit être limitée car à l’excès elle met 
un frein à toute initiative d’innovation. 

 

• Le contrôle par la culture :  il repose sur le partage de valeurs ou 
des traditions et d’objectifs par l’ensemble des membres du clan. 
Le contrôle par la culture est une approche plus propice à la 
démarche d’innovation. De plus, elle favorise la réactivité. 
Beaucoup moins formalisée que les deux premières approches, le 
contrôle par la culture repose sur des liens informels avec un flux 
d’informations entre acteurs ce qui favorise leur sentiment 
d’appartenance au clan. 

 

C’est la combinaison de ces trois modes qui permet d’élaborer la stratégie de contrôle 

inter-organisationnel (Fernandes, 2007). 

 

Qualifiée de « standard » par Brousseau (1996), l’approche transactionnelle est 

caractérisée par la présence d’un contrat qui développe et consolide la collaboration inter-

entreprises. Les échanges réalisés au titre de l’accord permettent de déterminer le niveau de 

rétribution afin que chacune des parties trouve son intérêt dans la collaboration. Pour 

empêcher tout comportement opportuniste, des dispositifs de surveillance, de dissuasion ou 

de stimulation sont déployés (Baudry, 1993 ; Williamson, 1985).  

 

Cependant, certains auteurs distinguent quelques limites dans la théorie des coûts de 

transaction. Selon (Nogatchewsky 2002), cette approche ne traite pas de l’ancienneté de la 

relation qui naturellement influence fortement sur la nature du contrôle inter-organisationnel. 
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c. L’approche relationnelle 
L’approche relationnelle est fondée à partir de trois grandes théories : 

• L‘échange social (Blau, 1964 ; Emerson, 1962 ; Thibaut et Kelley, 
1959) 

• La confiance  (Deutsch, 1958 ; Luhmann, 1979) 

• Les relations non contractuelles  (Macaulay, 1963) 
 

Tout au long de leur coopération, les membres du réseau échanges des informations, 

partagent leurs connaissances en développant leurs propres codes sociaux fondés sur la 

transparence, l’honnêteté (et donc la confiance), dans une approche très informelle. Aux 

prémices de la relation, les échanges ont un caractère peu stratégique et sans risque. Au fur 

et à mesure que la relation évolue, que l’engagement mutuel s’amplifie, des dispositifs de 

contrôle sont nécessaires pour régir les échanges et maximiser l’efficacité inter-entreprises 

(Larson, 1992). Ces mécanismes, plutôt caractérisés comme des normes relationnelles 

permettent de mieux structurer les rapports, en bannissant l’opportunisme (Brown et al, 2000 

; Ganesan, 1994), et en favorisant l’engagement (Morgan et Hunt, 1994), et les attitudes 

servant l’intérêt collectif (Heide et John, 1992). 

 

d. L’approche par le pouvoir et la dépendance 
L’approche par le pouvoir et la dépendance a été initiée par Emerson (1962) et Blau 

(1964), définissant la dépendance comme suit : « la dépendance d’un acteur A vis-à-vis d’un 

acteur B comme étant l’étendue selon laquelle A a besoin de B pour atteindre ses propres 

buts et le pouvoir comme étant inversement corrélé à la dépendance » (Nogatchewsky 

2002). Nous comprenons que les notions de pouvoir et de dépendance sont intiment liées. 

 

Plus tard, les travaux d’Emerson et Blau sont complétés par la théorie de la dépendance 

des ressources (Pfeffer et Salancik, 1978), considérant le contrôle organisationnel comme 

un remède aux conditions d’incertitude et de dépendance. Cette idée renvoie aux pratiques 

d’entreprises qui peuvent être amenées à déployer certaines ruses pour garantir leur 

indépendance et par la même occasion favoriser leur éventuelle position de force. 

 

Les théories de French et Raven (1959) viennent compléter ces approches. On voit ainsi 

apparaître des stratégies d’influence tantôt contraignantes telle que la menace, tantôt moins 

difficiles, pour altérer les comportements des membres du réseau (Frazier et al, 1989 ; 

Frazier et Rody, 1991). 
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•  Le concept de pouvoir et 
dépendance (Cox, 2001) :  
Cette approche met en avant le 
rapport de force entre client et 
fournisseur. Dans sa matrice, 
Cox propose quatre 
combinaisons de pouvoir entre 
client et fournisseur. La première 
est assez neutre et correspond 
donc à l’indépendance. Aucune 
des parties n’exerce de pouvoir 
sur l’autre. Ni l’acheteur ni le vendeur ne souhaitent s’investir dans 
la relation, ce qui favorisera les comportements opportunistes. La 
seconde est la représentation du pouvoir au bénéfice du vendeur, 
qui grâce à une compétence dont il est le seul possesseur lui 
permet d’être dans une position dominante. La troisième 
combinaison reprend la même approche que la précédente mais 
l’effet est inversé. Ici, c’est l’acheteur qui a le pouvoir et impose ses 
conditions. Enfin, l’approche où client et fournisseur s’unissent en 
partageant leurs compétences pour atteindre leur objectifs 
individuels. Ici, chacun a besoin de l’autre. Il s’agit de 
l’interdépendance. 

 

 

 

 

  

Figure 16 : Matrice de Cox
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IV. Synthèse de la revue de la littérature 
Les stratégies d’impartition conduisent les firmes à ajuster leurs comportements vis-à-vis 

de leur environnement. La chaine de valeur s’élargissant, nous observons que le 

décloisonnement devient vital pour les entreprises. Les relations client-fournisseur évoluent 

pour des rapports plus équilibrés. Des réseaux se créent avec une ambition partenariale et 

de long terme. 

 

Par ailleurs, nous assistons de plus en plus au développement de relations pluripartites 

ainsi qu’à la naissance de petits réseaux inter-entreprises. 

 

Pour bénéficier des meilleurs avantages concurrentiels, optimiser leurs performances et 

affirmer leur compétitivité, les firmes doivent développer leur capacité à concevoir et à 

manager des réseaux de partenaires. 

 

La littérature ne donnant pas de modèles de conception et de mangement de réseaux 

de fournisseurs nous allons nous pencher sur la manière dont les entreprises managent ce 

type de réseaux et ainsi proposer des préconisations à l’aide de l’enquête terrain. 
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Fournisseur de rang 3 Fournisseur de 
rang 2

Fournisseur de 
rang 1 Equipementier Client de rang 1

Client de rang 
2 et utilisateur 

final 

Introduction 

La revue de littérature nous a permis de définir le concept de Supply Chain 

Management, et de comprendre celui d’entreprise étendue en alléguant ses différentes 

configurations. Aussi, cet état de l’art a mis en avant les principales approches du 

management de la relation client-fournisseur. 

 

L’enquête terrain a pour finalité de mieux appréhender les concepts théoriques à travers 

des exemples d’entreprises appartenant à la chaine de valeur électronique. Après avoir 

expliqué notre méthodologie appliquée, nous allons dans cette troisième partie, étudier les 

usages en phase conception puis en phase production au sein d’entreprises dans une partie 

de la chaine de valeur. Enfin, nous présenterons la vision et l’expérience du réseau chez les 

entreprises interviewées. 

 

 

I. Méthodologie 
L’approche qualitative est la méthodologie choisie pour collecter les données. Cette 

démarche consiste en la réalisation d’une étude empirique exécutée dans les domaines de 

l’industrie au sein : 

• D’équipementiers comme Zodiac Aerospace et ses concurrents à l’achat 

• De clients de rang 1 comme AIRBUS HELICOPTERE 

• De fournisseurs de rang 1 (EMS : Electronique Manufacturing Services) 

• De fournisseurs de rang 2 
 

La figure ci-dessous permet d’illustrer la chaine de valeur dans laquelle peuvent 

appartenir les entreprises interrogées. 

 

Figure 17 : Positionnement des entreprises interviewées dans la chaine de valeur électronique 

 

 

 

La population interviewée permet ainsi de couvrir largement la chaîne de valeur 

électronique, dans des secteurs d’activités divers et variés. 

  



Youssef NAMIR La Supply Chain amont en réseau Page 50 
 Comment concevoir et manager un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs ? 

1) Choix de l’échantillon 
Au moins cinq représentants de chacune des quatre catégories mentionnées ont été 

sollicités entre mai et juin 2016. Au plus en aval, les acheteurs des entreprises clientes de 

Zodiac Aerospace comme AIRBUS HELICOPTERE ou des acteurs dans d’autres marchés 

comme celui de l’énergie avec ABB, ont été questionnés sur leurs pratiques avec leurs 

fournisseurs de rang 1 et de rang 2, dans les phases de conception et de production. Les 

acheteurs des équipementiers ont été interrogés sur les mêmes thématiques. Les 

fournisseurs quant à eux, ont été interviewés sur leurs expériences en tant que rang 1 et/ou 

rang 2. 

 

2) Mode d’administration et support d’enquête 
Pour réaliser l’enquête terrain, l’entretien semi-directif par téléphone ou en face à face a 

été privilégié. Afin de mieux cibler la recherche, nous avons élaboré trois guides d’entretien à 

destination de clients de rang 1 et d’équipementiers, de fournisseurs de rang 1, et enfin de 

fournisseurs de rang 2. Selon les profils des personnes interrogées, l’entretien durait en 

moyenne entre trente minutes et une heure trente. 

 

Tableau 2 : Listing des entreprises interviewées

 

 

Le tableau ci-dessus dresse la liste des vingt et une sociétés sondées, la catégorie à 

laquelle elles appartiennent, ainsi que la fonction des personnes interrogées. Pour préserver 

l’anonymat, les noms des personnes interviewées ne seront pas mentionnés dans ce 

mémoire.  
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 Client de rang 1 

II. Etude des pratiques achats dans la chaine de va leur 
électronique 

Afin de bien exploiter les informations recueillies dans le cadre de l’enquête terrain, nous 

choisissons d’exposer au titre des deux premières parties, leurs principaux enseignements 

en distinguant la phase conception (en amont) de la phase production (en aval). Enfin, en 

troisième lieu nous traiterons du réseau de fournisseurs vécu ou pensé par les 

professionnels interrogés. 

 

1) La phase de conception 
Les interviews menées nous confirment de manière globale qu’il n’y a pas de pratiques 

convergentes entre chaque entreprise. Cela peut dépendre du positionnement dans la 

chaine de valeur, mais également du secteur d’activité voir même de la stratégie 

d’entreprise. 

 

a. La conception et le choix de fournisseurs de ran g 2 
Nous ne pouvons pas affirmer que tous les clients de rang 1 

conçoivent les produits qu’ils achètent et/ou qu’ils imposent des 

fournisseurs de rang 2 à leurs fournisseurs de rang 1. Il y a des différences dans les 

pratiques comme par exemple le cas de grands donneurs d’ordres tels qu’AIRBUS 

HELICOPTERE ou INGENICO (fabricant de terminaux de paiements). Nous relevons que le 

premier achète des ensembles complets qu’il ne conçoit pas, alors que le second internalise 

la conception jusqu’à même imposer des fournisseurs de rang 2 à ses fournisseurs de rang 

1. D’autres clients de rang 1, comme THALES et NEXTER procèdent différemment. Ainsi, 

THALES GLOBAL SERVICES ne développe pas les ensembles qu’il achète, mais d’un autre 

côté, il impose certains fournisseurs de rang 2 à ses équipementiers ou assembleurs. 

NEXTER quant à lui, adopte une démarche plus collaborative en co-concevant avec ses 

fournisseurs de rang 1, et en leur laissant le choix des fournisseurs de rang 2. 

 

Pour ceux qui imposent des fournisseurs de rang 2, les raisons sont assez variées. Nous 

relevons que le critère technique est majoritairement cité dans les réponses des interviewés. 

Le critère financier a également fait partie des réponses, mais il ne constitue pas un élément 

majeur s’agissant de l’imposition ou non d’un fournisseur de rang 2. Enfin, l’expérience et 

l’expertise peuvent aussi amener un client à imposer un fournisseur dans une nomenclature. 
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 Equipementier 

 Fournisseur de 
rang 1 

En ce qui concerne les équipementiers, nous constatons une 

certaine convergence dans le fait de concevoir les ensembles achetés. 

En effet, la totalité des personnes interrogées indique que leur entreprise est à l’origine de la 

conception des produits qu’ils achètent. Qu’il s’agisse de Zodiac Aerospace ou de ses 

concurrents à l’achat, tous les équipementiers sont concernés par cette pratique, et ce, quel 

que soit le secteur d’activité. 

 

Au même titre que pour les clients de rang 1, c’est le critère technique et ensuite 

financier qui déterminent l’imposition des fournisseurs de rang 2 aux fournisseurs de rang 1. 

Dans l’aéronautique comme pour Zodiac ou Liebherr, un autre paramètre a son importance. 

Il s’agit de la criticité/fiabilité du composant dans la fonctionnalité de l’ensemble 

conçu/acheté. D’autres acheteurs, notamment dans le secteur automobile évoquent quant à 

eux le thème de la performance logistique. 

 

 

Les fournisseurs de rang 1 (EMS pour Electronic Manufacturing 

Services) sont des assembleurs de produits électroniques pour le 

compte de marques OEM (Original Equipment Manufacturing, comme Zodiac Aerospace) ou 

ODM (Original Design Manufacturing) à qui ils fournissent des capacités de production, de 

tests, mais aussi des services avancés de gestion des approvisionnements, de Supply 

Chain, de distribution et de SAV. En interrogeant les EMS, nous avons pu confirmer de 

manière globale qu’ils ne conçoivent pas les produits fabriqués et naturellement que cette 

activité est réalisée par leurs clients : les équipementiers. Cependant, nous notons que 

parfois, la prestation de développement leur est partiellement voir complètement confiée. En 

effet, ces mêmes EMS, comme le Groupe EOLANE qui dispose d’un des plus gros bureaux 

d’études en conception de cartes et sous-ensembles électroniques, se tournent aujourd’hui 

vers le modèle ODM en offrant des services de conception. 

 

Comme pour les clients de rang 1 ainsi que les équipementiers, nous retrouvons les 

critères financiers et techniques comme raisons principales pour les fournisseurs qui leur 

sont imposés. Par ailleurs, certains EMS témoignent que l’aspect qualitatif ainsi que la 

performance globale sont des éléments aussi pris en compte par leurs clients. 
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  Fournisseur de 
rang 2 

Dans la catégorie des fournisseurs de rang 2, nous avons choisi 

d’interviewer des entreprises dont les métiers sont différents. Ainsi, nous 

avons recueillis les témoignages de fabricants de composants électroniques, plutôt 

complexes et à forte valeur ajoutée comme les circuits programmables (FPGA) ou bien les 

connecteurs. Aussi, nous avons sollicité des fabricants de pièces sur plan afin d’avoir une 

autre vision dans la phase de conception. 

 

Naturellement, pour tout ce qui concerne les composants électroniques, nous avons pu 

constater que les fabricants sont, dans la grande majorité des cas, les concepteurs des 

produits qu’ils fabriquent. En Aval, des sociétés comme XILINX ou encore TEXAS 

INSTRUMENTS externalisent la fabrication des composants qu’elles conçoivent. Ces deux 

entreprises font même appel aux réseaux de distribution pour vendre leurs produits, mais 

gardent quelques clients stratégiques en relation directe. D’un autre côté, la société 

NICOMATIC : PME spécialisée dans la connectique, est à 100% intégrée. Elle conçoit, 

fabrique et distribue des connecteurs. Toutefois, il est important de souligner que les trois 

sociétés précédemment citées impliquent les clients de leurs clients plutôt que leurs clients 

dans la conception de leurs produits. Selon les témoignages recueillis, cette implication des 

clients a également lieu en phase amont, au titre de réunions durant lesquelles les parties 

prenantes partagent leur « roadmaps technologiques ». Nous reviendrons sur ce terme au 

cours de la partie suivante, traitant de la relation entre les acteurs de la chaine de 

valeur. Enfin, nous avons également interrogé des fabricants de pièces plus spécifiques et 

notamment des pièces sur cahier des charges. C’est le cas par exemple de TECHCI : une 

PME du groupe FINMASI qui fabrique des circuits imprimés selon spécifications client. 

 

Une nouvelle fois, c’est pour des raisons techniques que ces entreprises sont 

généralement imposées. Par ailleurs, d’autres critères tels que l’expérience et l’innovation 

viennent justifier le choix des clients d’imposer ces types de fournisseurs de rang 2. 
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 Client de rang 1 

 Equipementier 

b. La relation technique entre différents acteurs d e la chaine de valeur 
Dans ce volet, nous allons tout en traitant de la phase conception, voir comment les 

différents acteurs de la chaine de valeur analysée se positionnent et coopèrent les uns avec 

les autres. 

 

Certains clients de rang 1 comme AIRBUS HELICOPTERE ne 

connaissent pas ou très peu leurs fournisseurs de rang 2. D’autres 

grands donneurs d’ordres comme THALES GLOBAL SERVICES, les connaissent (pour les 

avoir imposés à leurs fournisseurs de rang 1), mais la relation reste très éphémère. En effet, 

les parties demeurent en contact seulement en phase conception. Il arrive parfois que client 

de rang 1 et fournisseur de rang 2 communiquent en phase aval, mais c’est principalement 

en cas de défaillance du fournisseur. A contrario, les sociétés comme ABB et INGENICO 

connaissent bien leurs fournisseurs de rang 2, notamment en phase de conception durant 

laquelle les parties partagent leurs roadmaps techniques. Concrètement, il s’agit de réunions 

d’information (souvent non formalisées) sur les produits et la vision future entre le 

département Recherche et Innovation d’un client et son fournisseur de rang 2. Au cours de 

ce type de réunion, le fournisseur présente de nouvelles technologies et tente de cerner les 

besoins futurs de son client. 

 

 

En ce qui concerne les équipementiers, les pratiques sont d’autant 

plus prononcées. En effet, les propos recueillis nous permettent de 

confirmer que la communication est très régulière avec les fournisseurs de rang 2. Cela se 

traduit par exemple lors de journées techniques (« tech days ») où sont mêlés plusieurs 

fournisseurs quand ce type de rassemblements est organisé par un client, ou à l’inverse, 

plusieurs clients quand un fournisseur est à l’origine de l’évènement. Ces réunions peuvent 

se transformer en groupe de travail plus restreint selon les projets ou le degré de 

confidentialité des informations échangées. C’est le cas avec Zodiac Aerospace qui 

communique sur certaines de ses orientations à venir afin d’éclairer ses fournisseurs de rang 

2 dans le développement de leurs produits futurs. Il est question ici de sujets relatifs à la 

densité des matériaux, ou bien encore à la miniaturisation. De leur côté, les fournisseurs 

présentent également leurs travaux, ce qui permet à leurs clients de capter l’innovation. 

 

Enfin, nous constatons que la relation entre les équipementiers et les EMS est moins 

collaborative comparée à celle des équipementiers avec leurs fournisseurs de rang 2. En 

effet, les équipementiers ont tendance à stigmatiser les EMS tels de simples sous-traitants 

de capacité. Cependant ces derniers progressent dans la chaine de valeur et disposent 

d’expertises permettant d’apporter une valeur ajoutée en phase de conception. 
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 Fournisseur de 
rang 1 

De leur côté, les fournisseurs de rang 1 collaborent tous avec des 

fournisseurs qui sont imposés. A quelques exceptions près, ils estiment 

ne pas faire de différence entre fournisseurs imposés et fournisseurs de leur panel. La 

relation est d’assez bonne qualité. Elle est très régulière notamment parce qu’elle concerne 

principalement la fonction logistique. Le témoignage de la société TRONICO révèle toutefois 

que la motivation des acheteurs est moindre du fait que ces derniers estiment n’avoir aucun 

levier, ni pouvoir vis-à-vis des fournisseurs qui leur sont imposés. 

 

Sur le plan technique, les EMS sont beaucoup plus satisfaits de leur relation avec leurs 

clients et les fournisseurs qui leur sont imposés. En effet, les EMS aussi organisent ou 

participent à des journées techniques et d’échanges au cours desquelles ils communiquent 

sur la stratégie future. Par exemple, LACROIX ELECTRONICS s’intéresse de très près aux 

objets connectés et à la consommation énergétique. Dans ce cadre, la société partage 

différentes roadmaps ; sur la technologie des composants avec les fabricants de 

composants et les universités, sur la technologie d’assemblage avec les fabricants de 

moyens industriels, ou encore sur les tests avec les acteurs du domaine. Selon cette 

entreprise, les échanges peuvent être pluripartites, même avec des concurrents. De son côté 

le groupe EOLANE organise des « tech days » durant lesquels il présente ses nouvelles 

« briques technologiques » (sous-ensembles conçus et fabriqués par ses soins tel un ODM), 

ainsi que les sujets de R&D sur lesquels il travaille. Enfin, la société JABIL a même ouvert le 

« Bleu Sky Center » à San José aux Etats-Unis ; une sorte de plateforme sur l’innovation 

dans des technologies de pointe pour l’usine du futur à travers l’automatisation, la chaine 

d’approvisionnement numérique, ou encore l’internet des objets. 
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  Fournisseur de 
rang 2 

S’agissant des fournisseurs de rang 2 nous constatons au travers 

des propos recueillis que la collaboration en phase conception est bien 

plus prononcée avec leurs clients de rang 2 (les équipementiers) qu’avec leurs clients de 

rang 1 (les EMS). C’est ainsi que les fabricants de composants et de pièces sur plan tissent 

des relations très constructives et sur le long terme avec les équipementiers. Certaines 

personnes interviewées parlent de relation de proximité et quasi quotidienne. TECHCI par 

exemple, estime que ce genre de rapport est « essentiel et stratégique pour disposer d’un 

diagnostic plus fin concernant les orientations futures ». Pour d’autres comme XILINX ou 

ANALOG DEVICES, « cela permet d’améliorer le Time To Market ». 

 

Ainsi, comme les EMS, les fournisseurs de rang 2 n’hésitent pas à partager leurs 

roadmaps techniques avec leurs clients. D’après eux, cette transmission n’est réciproque 

qu’avec les équipementiers. Concrètement une entreprise comme TECHCI discute sur les 

nouvelles technologies, tant en termes de procédés que de processus, mais également sur 

des sujets relatifs aux matériaux et aux équipements futurs. Ce partage d’informations 

techniques se fait lors de réunions, visites ou bien encore lors de journées techniques. De 

son côté, le fabricant de FPGA XILINX limite ce type de pratique à ses clients majeurs qu’il 

qualifie de partenaires. Pour NICOMATIC, il s’agira d’études marketing appuyées d’enquêtes 

techniques auprès de ses clients. Pour aller plus loin, l’entreprise leur propose même des 

maquettes. Enfin, de leur côté, les concurrents TEXAS INSTRUMENTS et ANALOG 

DEVICES communiquent sur le triptyque « fonctionnalité / performances / prix » dans leurs 

roadmaps technologiques et tentent de démontrer leurs apports en termes de valeur ajoutée 

dans les designs de leurs clients. 

 

Le tableau ci-après nous fournit quelques statistiques concernant les pratiques en phase 

conception pour chacune des entreprises interviewées dans la chaine de valeur. 

 

Tableau 3 : Statistiques sur les pratiques en phase conception 
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Pour conclure, nous confirmons une certaine diversité dans les pratiques achats en 

phase conception. Certains clients formulent leurs demandes avec des spécifications 

techniques en imposant des fournisseurs de rang 2, alors que d’autres expriment leurs 

besoins avec des cahiers des charges fonctionnels en laissant à leurs fournisseurs de rang 1 

le choix des fournisseurs de rang 2. Le positionnement des entreprises dans la chaine de 

valeur ne semble pas justifier de tels écarts. Nous estimons que ce sont les contextes, la 

maturité et la stratégie des firmes qui conduisent à ces divergences. 
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 Client de rang 1 

2) La phase de production 
Dans cette seconde partie, nous allons voir si un partage de responsabilités concernant 

la gestion des fournisseurs de rang 2, est défini entre clients et fournisseurs de rang 1. 

Ensuite, nous analyserons comment cette répartition est organisée. Enfin, nous 

présenterons les raisons qui poussent telle ou telle partie à vouloir gérer la relation avec les 

fournisseurs de rang 2. 

 

a. Le partage de responsabilités 
Le partage de responsabilités est un sujet critique puisque complexe à mettre en œuvre. 

Ce genre de problématique, notamment par manque de clarté, suscite une certaine 

frustration pouvant conduire à des conflits entre fournisseurs de rangs différents. Nous 

choisissons d’aborder trois thèmes dans le cas où des fournisseurs de rang 2 sont imposés : 

• L’achat 

• L’approvisionnement 

• Le suivi de la performance 
 

Au même titre que pour la phase conception, les grands donneurs 

d’ordres sont quasi unanimes et préfèrent laisser à leurs équipementiers 

le soin de gérer les aspects de la Supply Chain avec les fournisseurs de rang 2. Ainsi, les 

équipementiers sont responsables des activités achats (sourcing, négociation et 

contractualisation), approvisionnements et suivi de performance, quand bien même des 

fournisseurs leur sont imposés. Toutefois, quelques spécificités subsistent dans les pratiques 

chez certains clients de rang 1. Ainsi, AIRBUS HELICOPTERE préfère gérer seul l’activité 

achats tout en laissant à son équipementier la responsabilité de l’approvisionnement. 

S’agissant du suivi de la performance, l’entreprise se voit de plus en plus contrainte d’avoir 

une vision plus en amont de sa Supply Chain. C’est pourquoi AIRBUS HELICOPTERE 

demande à ses équipementiers de lui remonter les informations relatives à la performance 

des fournisseurs de rang 2 (qu’il impose ou non). Par ailleurs le constructeur s’intéresse aux 

plans d’actions de ses équipementiers dans le cadre du management des risques de 

défaillances des fournisseurs de rang 2 stratégiques. De son côté, et pour maîtriser les coûts 

des produits achetés, ABB ne manage que l’activité achats avec ses fournisseurs de rang 2. 

INGENICO quant à lui maîtrise sa Supply Chain amont en contrôlant les activités achats et 

approvisionnements. Ainsi il fournit à ses équipementiers des « paniers garnis » composés 

de certains sous-ensembles nécessaires à la fabrication des produits. Selon ce qui est 

imposé, l’activité de suivi de la performance des fournisseurs de rang 2 est gérée de manière 

conjointe entre INGENICO et ses équipementiers. 
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 Equipementier 

 Fournisseur de 
rang 1 

En amont, nous constatons à travers les témoignages recueillis que 

la grande majorité des équipementiers manage la relation achats avec les 

fournisseurs de rang 2 stratégiques, puis fait appliquer par les fournisseurs de rang 1, les 

conditions négociées. Ces derniers sont ensuite mandatés pour les activités logistiques, 

notamment l’approvisionnement conformément aux conditions négociés par les 

équipementiers. Selon le degré de maturité, seule la société BOSCH prend à sa charge les 

activités achat et approvisionnement. Nous notons une tendance chez les équipementiers du 

marché de l’aéronautique, à manager de manière conjointe avec leurs fournisseur de rang 1, 

le suivi de la performance des fournisseurs de rang 2. Les équipementiers du marché de 

l’automobile quant à eux développent cette pratique depuis quelques années et ainsi de 

manière plus prononcée. Quel que soit le marché, les équipementiers commencent d’abord 

par demander aux EMS de leur transmettre les données de performances des fournisseurs 

de rang 2. Selon les cas (fournisseur stratégique, défaillant ou à risque), des revues de 

performances tripartites peuvent avoir lieu. Ce type de pratique permet aux équipementiers 

d’apporter les mêmes messages à leurs fournisseurs qu’ils soient au premier ou au second 

rang. Certains équipementiers y voient un autre intérêt : éviter que le fournisseur de rang 1 

ne justifie de façon abusive sa non-performance par celle d’un fournisseur qui lui est imposé. 

 

 

De leur côté, les fournisseurs de rang 1 confirment qu’il y a 

effectivement un partage de responsabilités entre eux et leurs clients 

s’agissant du management des fournisseurs de rang 2. Néanmoins, cela n’est pas toujours 

clairement défini. Certains EMS jugent ce sujet sensible puisque dans les faits, et ce malgré 

les aspects contractuels, ils estiment ne pas avoir à supporter l’entière responsabilité de la 

performance des fournisseurs qui leur sont imposés. En effet, le principe de désigner un 

EMS pour la gestion d’un fournisseur de rang 2 ne permet pas à un mandant de dégager 

l’entière responsabilité vers le mandaté étant donné qu’il a choisi (qualifié) et imposé un 

fournisseur. D’après les fournisseurs de rang 1, la relation avec les fournisseurs qui leur sont 

imposés est normale et régulière, particulièrement pour des activités logistiques. Parfois, la 

relation entre EMS et fournisseurs de rang 2 nécessite l’intervention et le support du client 

« imposeur » pour la résolution de problèmes complexes, ou encore pour un arbitrage en 

cas de désaccord. Par ailleurs, les fournisseurs de rang 1 estiment que certains fournisseurs 

de rang 2 imposés profitent de leur position pour ne pas respecter leurs engagements. 
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  Fournisseur de 
rang 2 

Enfin, les fournisseurs de rang 2 ont le même ressenti s’agissant du 

partage de responsabilités. Les choses leurs paraissent « claires en 

théorie », mais dans les faits, « chacun tente de tirer la couverture à soi ». Ainsi, certains 

fournisseurs de rang 2 se plaignent parfois des EMS qui tentent de renégocier les clauses 

déjà entérinées avec leur client de rang 2. Ceci peut survenir pour des conditions tarifaires, 

ou bien encore pour demander plus de flexibilité en termes de délai, ce qui désorganise la 

production de certains fournisseurs de rang 2. 

 

Le tableau ci-après nous fournit quelques statistiques concernant les pratiques vis-à-vis 

des fournisseurs de rang 2 en phase production pour chacune des entreprises interviewées 

dans la chaine de valeur. 

 

Tableau 4 : Statistiques sur les pratiques en phase production 
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b. Pourquoi manager la relation avec les fournisseu rs de rang 2 ? 
Dans ce chapitre, nous allons indiquer pourquoi clients de rang 1, équipementiers et 

fournisseurs de rang 1 ont intérêt ou non à gérer la relation avec les fournisseurs de rang 2. 

 

• Le management des fournisseurs de rang 2 par celui qui impose :  
Les témoignages recueillis sont quasi unanimes concernant les avantages et les 

inconvénients de laisser le management des fournisseurs de rang 2 à celui qui les impose. 

Avant tout, la négociation des prix avec les fournisseurs de rang 2 apporte une vision plus 

précise de ce qui est en sous-ensemble, et ainsi une meilleure maîtrise des coûts. Par 

ailleurs, il nous est précisé qu’une proximité avec les fournisseurs de rang 2 favorise la 

gestion des risques, car il plus aisé au travers de contacts réguliers voir d’audits, de 

diagnostiquer et d’anticiper d’éventuelles défaillances. 

 

Toutefois, nous notons que le management des fournisseurs de rang 2 a certaines 

limites. En effet, ce choix suppose d’assumer les risques en cas de problème. De plus, la 

gestion de la relation avec les fournisseurs de rang 2 nécessite une organisation spécifique, 

c’est-à-dire plus d’investissements en termes de temps, de ressources, et une 

communication infaillible entre les trois maillons d’une partie de la chaine de valeur. 

 

• Le management des fournisseurs de rang 2 par celui qui est mandaté :  
Selon la majorité des personnes interrogées, il faut laisser aux fournisseurs de rang 1 le 

soin de gérer entièrement la relation avec les fournisseurs de rang 2 qui leurs sont imposés. 

Ceci responsabiliserait celui qui est mandaté. De plus, ce type de gestion simplifierait les flux 

d’informations car les fournisseurs de rang 2 communiqueraient avec un interlocuteur 

unique. Enfin, cela limiterait l’allocation de ressources dédiées chez « l’imposeur ». 

 

Nous relevons toutefois quelques limites à cette méthode. En effet, la gestion des 

fournisseurs de rang 2 par les fournisseurs de rang 1 fait perdre à leurs clients la maîtrise 

technique, ainsi que la maîtrise des coûts et de la Supply Chain. Par ailleurs, ce genre de 

délégation augmente les risques et complexifie la gestion de problèmes. 

 

Le tableau ci-après nous fournit les détails des avantages et inconvénients de chacune 

des méthodes selon la catégorie à laquelle appartiennent les entreprises interviewées. 
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Pour conclure, nous pouvons observer, comme pour le chapitre précédent, qu’il existe en 

phase production des différences flagrantes dans les pratiques achats. De nouveau, ce sont 

les contextes et stratégies de chaque entreprise qui engendrent de tels écarts. Toutefois, les 

professionnels interviewés s’accordent sur deux choses. Bien que les responsabilités de 

chacun soient clairement définies, dans les faits la réalité est toute autre. Il apparaît qu’une 

communication défaillante serait en partie responsable de ce problème. Aussi, chaque partie 

prenante estime qu’il n’y a pas de pratique idéale quant à la gestion ou non de la relation 

avec les fournisseurs de rang 2. Quelle que soit leur décision, les entreprises sont 

conscientes des avantages et des inconvénients de l’une ou de l’autre pratique. Toutefois, 

nous notons un intérêt grandissant chez certaines entreprises, d’avoir une vision plus claire 

de la Supply Chain amont afin de bien la maîtriser. Il s’agit d’anticiper des risques, et s’ils 

surviennent, de mieux les surmonter. 
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 Client de rang 1 

 Equipementier 

3) Les réseaux de partenaires 
Dans cette troisième partie, nous traiterons des réseaux mêlant plusieurs fournisseurs de 

rangs différents. L’étude terrain nous permet de disposer d’une vision claire des modes de 

collaborations inter-entreprises. Nous verrons dans les paragraphes ci-dessous que le degré 

de maturité diffère suivant les maillons de la chaine de valeur et la catégorie à laquelle 

appartiennent les entreprises interviewées. 

 

20%

100%

67%

40%

Fournisseur
rang 2

Fournisseur
rang 1

Equipementier Client rang 1

Figure 18 : Participation des entreprises interviewées à un 
réseau mêlant plusieurs entreprises de rangs différents

 

 

La figure ci-dessus nous donne une synthèse par catégorie des 

sociétés interrogées ayant déjà fait partie d'un réseau mêlant plusieurs 

entreprises avec des clients et des fournisseurs à des rangs différents. 

Nous constatons que dans l’aéronautique, clients de rang 1 et 

équipementiers collaborent au sein de deux associations. Ainsi, 

AIRBUS, THALES, LIEBERR et ZODIAC adhèrent aux deux principaux réseaux suivants : 

 

• GIFAS (Groupement des Industries Françaises Aéronautiques et 

Spatiales) : c’est une « fédération professionnelle qui regroupe 366 

sociétés – depuis les grands maîtres d’œuvre et systémiers 

jusqu’aux PME – spécialisées dans l’étude, le développement, la 

réalisation, la commercialisation et la maintenance de tous programmes et 

matériels aéronautiques et spatiaux » (site internet www.gifas.asso.fr). Le 

GIFAS a pour missions principales de représenter la profession auprès des 

instances nationales et internationales qu’elles soient publiques ou privées. 

L’association coordonne également les activités industrielles et commerciales. 

Enfin, le GIFAS a pour rôle d’harmoniser les procédures techniques dans 

l’aéronautique. 
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 Fournisseur de 
rang 1 

• SPACE (Supply Chain Progress towards Aeronautical 

Community Excellence - Progression de la Supply 

Chain vers l’excellence de la communauté aéronautique) c’est « une 

association à but non-lucratif réunissant des acteurs de l’industrie 

aéronautique civile européenne. Cette association a été créée avec pour 

principal objet l’amélioration de la Supply Chain et donc le progrès de la 

compétitivité de l’industrie aéronautique », (site internet www.space-aero.org). 

Elle offre donc et met en œuvre des prestations visant à améliorer la 

performance de la Supply Chain aéronautique. Pour ce faire, SPACE alloue 

des ressources expertes pour le développement de projets communs 

d’amélioration avec l’implication des ressources propres des membres 

associés sur leurs sites de production. 

 

Pour plus d’informations, nous invitons les lecteurs à se rendre sur les sites internet de 

chaque association. 

 

 

En amont, le réseau est un concept incontournable chez les 

fournisseurs de rang 1, si bien que ces derniers multiplient leurs 

adhésions. Les réseaux dans lesquels les EMS collaborent semblent 

avoir des finalités semblables à ceux des clients de rang 1 et des équipementiers. A titre 

d’exemple, TRONICO (fournisseur de rang 1) adhère à l’association SPACE en tant que 

membre associé. Cet EMS bénéficie donc des servies de l’association dans le but 

d’optimiser sa Supply Chain. 

 

Les réseaux auxquelles participent les fournisseurs de rang 1 peuvent avoir des objectifs 

différents. Nous retrouvons ainsi des réseaux collaboratifs pouvant avoir diverses 

appellations telles que « cluster », « hub », « pôle de compétitivité » ou bien encore « pôle 

de compétences ». Pourtant de manière globale ils détiennent les mêmes finalités. Nous 

pouvons aussi retrouver dans un même réseau plusieurs concurrents. C’est le cas par 

exemple de « We Network » ; cluster régional regroupant des acteurs de la 

filière électronique de l’Ouest de la France, dont le but est de développer 

l’innovation collaborative aussi bien sur des produits que sur des procédés. 

Trois fournisseurs de rang 1 interviewés, qui sont EOLANE, LACROIX 

ELECTRONICS et TRONICO, font partie de ce même cluster. 

Ponctuellement, les concurrents deviennent partenaires le temps d’un projet regroupant 

d’autres sociétés dans des domaines d’activité différents comme l’usinage mécanique ou 
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  Fournisseur de 
rang 2 

bien encore le composite, afin de répondre à des appels d’offres d’envergure. Selon les 

témoignages recueillis, ce type de réseau est considéré tel un « apporteur d’affaires ». 

 

Le tableau ci-dessous dresse la liste des réseaux auxquels peuvent appartenir les 

entreprises interrogées. Pour plus d’information, nous invitons les lecteurs à consulter les 

sites internet de chacun de ces réseaux. 

 

Tableau 6 : Liste des réseaux auxquels adhèrent les fournisseurs de rang 1 interrogés 

 

 

 

Enfin, nous constatons que les fournisseurs de rang 2 s’entourent 

également de partenaires et portent un intérêt à l’égard des réseaux. 

C’est le cas par exemple du groupe ELVIA faisant partie du « Club MEREDIT » ; un 

groupement d’intérêt économique dont l’objectif principal est de « redynamiser la filière 

française du circuit imprimé » (site internet www.meredit.fr). Depuis le boom des télécoms 

qui a conduit aux transferts de production en Asie du Sud-Est au début des années 2000, le 

marché du circuit imprimé souffre d’une crise profonde, réduisant le nombre de fabricants à 

moins de vingt en France, contre une centaine durant les années 90. 

 

Autre exemple, mais dans le domaine des composants 

électroniques avec ANALOG DEVICES, TEXAS INSTRUMENTS 

et XILINX qui font partie de « JEDEC » (Joint Electron Device Engineering Council). Il s’agit 

d’un groupement de fabricants dont la mission principale est de créer des normes afin de 

respecter les besoins et contraintes techniques dans l’industrie (site internet www.jedec.org). 
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Pour conclure sur ce chapitre, nous pouvons souligner que l’enquête terrain nous a 

permis de confirmer l’existence et la propagation de réseaux de partenaires avec une 

position concurrentielle, une relation client-fournisseur, ou bien encore une simple 

complémentarité. Il est intéressant de souligner que de manière générale, les réseaux se 

créent sous l’impulsion d’un ou plusieurs membres. Toutefois, il semblerait que les 

partenaires aient besoin du support d’une tierce partie pour les développer en finançant des 

projets collaboratifs. C’est en ce sens que certains organismes publiques interviennent. 

 

 

4) Synthèse enquête terrain 
L’étude terrain ne nous permet pas de présenter un modèle universel de conception et 

de management du réseau fournisseurs puisqu’il existe une telle diversité d’entreprises (à 

des rangs différents) avec des stratégies, des pratiques achats et une maturité divergentes. 

Toutefois, les différents exemples d’entreprises interviewées nous ont permis de prendre un 

certain recul par rapport à la situation et aux pratiques achats de Zodiac Aerospace. 

L’expérience des réseaux chez les EMS paraît une base sérieuse de travail notamment pour 

la phase conception. Il pourrait ainsi être aisé de joindre un ou plusieurs réseaux existant, 

mais cette solution ne répond pas entièrement à la problématique. En effet, il nous a été 

révélé que bien trop souvent, les objectifs individuels prenaient le dessus sur les objectifs 

collectifs. Ainsi, l’absence d’un donneur d’ordres et par conséquent le manque d’objectif de 

satisfaction du client conduit à des comportements opportunistes. 

 

L’enquête terrain nous a enseigné quelques pistes que nous allons coupler avec les 

corpus théoriques recueillis au titre de la revue de littérature, pour proposer nos 

préconisations. 
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I. Préconisations 
Conformément à la méthodologie présentée en introduction de ce mémoire, nous allons 

nous appuyer sur l’état de l’art ainsi que sur l’enquête terrain pour proposer nos 

recommandations afin de répondre à la problématique de conception et de management 

d’un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs. Pour ce faire, nous décidons de nous 

repositionner sur le contexte de Zodiac Aerospace qui pour rappel, subit les quelques 

inconvénients de sa politique d’impartition : 

1. La déperdition de la relation avec les fournisseurs de rang 2 rendant plus difficile 
l’accès aux nouvelles technologies, à l’innovation, ce qui impacte le « time to 
market » ; 

2. La non-performance des fournisseurs de rang 1 est souvent justifiée par la 
défaillance des fournisseurs de rang 2 (imposés par Zodiac Aerospace), ce qui 
conduit à l’insatisfaction des clients ; 

3. La perte de maîtrise des prix s'agissant des composants en nomenclature, ce qui 
limite la réduction des coûts et détériore la marge de l’entreprise. 

 

Afin d’optimiser l’efficacité et l’efficience des Achats, nous continuerons de suivre l’ordre 

chronologique de la vie d’un produit en nous concentrant sur ses deux phases principales 

qui sont la conception et la production. Dans chacune de ces phases nous aborderons de 

manière différente le management du réseau suivant ce qui a été présenté au titre de la 

revue de littérature. C’est ainsi que la phase amont sera plus propice à l’implémentation 

d’une approche relationnelle basée sur les valeurs alors que la phase aval nécessitera 

d’adopter une posture plus axée sur le contrôle et basée sur les objectifs. Il nous faut au 

préalable concevoir le réseau. 

 

 

1) L’existence de besoins et d’objectifs pour le réseau 
La naissance d’un réseau doit être la réponse à des besoins. Son existence dans la 

durée résulte de l’atteinte de ses objectifs. Ainsi, pour Zodiac Aerospace, il s’agira de  

• Capter l’innovation fournisseurs ; 

• Réduire le « time to market » ; 

• Améliorer la satisfaction clients ; 

• Participer à la performance économique du groupe. 

 

Les membres du réseau doivent non seulement assimiler ces objectifs, mais également 

se les approprier pleinement pour mieux les atteindre. Nous développerons ce point dans un 

autre chapitre traitant de la motivation. 
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2) L’architecture du réseau 
a. Le réseau « fédéré » mieux adapté que le réseau « nucléique » 

Le contexte de Zodiac Aerospace au regard de ce qui a été étudié dans la revue de 

littérature, puis ensuite analysé sur le terrain nous emmène naturellement à recommander le 

réseau de type fédéré. Dans le modèle de Zodiac Aerospace il pourrait concentrer plusieurs 

fournisseurs/partenaires constituant des « micros réseaux agiles », lesquels pouvant naître, 

grandir et disparaître en fonction de la vie d’un projet ou d’un produit. 

 

Contrairement au réseau nucléique, le réseau fédéré est plus stable. Et il permettrait à 

Zodiac Aerospace de développer la complémentarité entre partenaires tout en ayant une 

emprise sur l’ensemble de la chaine de valeur. 

 

b. La forme juridique du réseau 
A des fins de simplification, il ne nous semble pas nécessaire de donner un statut et une 

forme juridique au réseau. Toutefois, nous pourrions envisager de lui donner un nom afin 

d’augmenter le sentiment d’appartenance des membres qui composent le réseau. 

 

Par ailleurs, il paraît primordial de sécuriser l’activité du réseau par la mise en place de 

contrats et/ou d’accords de confidentialité. 

 

c. La sélection des membres 
Pour pouvoir créer un réseau, il faut choisir les fournisseurs membres qui vont le 

composer, et avant tout il faut s’assurer de l’intérêt que porte un membre à l’égard du réseau 

auquel il va adhérer. Dans notre cas, deux notions majeures devraient permettre de 

catégoriser les participants au réseau : 

• Les fournisseurs stratégiques ou à potentiel :  ce sont des fabricants de 
composants désignés comme étant déterminants dans les fonctionnalités des 
sous-ensembles. Ils assurent des fonctions clés dans les produits de Zodiac 
Aerospace ; 

• Les fournisseurs critiques :  ce sont des fournisseurs de produits dont les 
processus de fabrication sont très complexes, avec une difficulté quant à leur 
répétabilité. C’est ce type de fournisseurs qui généralement sont les maillons 
faibles de la chaine de valeur, et qui sont la cause de retards de livraison et/ou 
de non-qualité. 
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Un fournisseur peut être à la fois stratégique dans le sens où le produit qu’il fabrique 

assure une fonction clé du sous-ensemble acheté, mais également critique dans le cas où il 

deviendrait non performant, ou bien que son processus de fabrication ne serait pas 

complètement stable. Ainsi, ce même fournisseur pourrait participer à plusieurs micros 

réseaux au sein du réseau. En phase amont notamment pour ce qui concerne la conception, 

il pourra apporter son expertise technologique. Et en phase aval, au niveau production, il 

devra renforcer son process de fabrication dans le but d’améliorer ses performances de 

livraison. 

 

Etant donné que les différents membres du réseau disposent de leurs propres enjeux, la 

difficulté sera de faire converger au moins une partie des objectifs individuels dans l'enjeu 

collectif du réseau, auquel cas nous ne disposerons pas de participations constructives, et 

par conséquent nous pourrions être confrontés à des comportements opportunistes. Des 

attitudes néfastes pour le réseau, qui devront être bannies et conduire à l’éventuelle 

exclusion de leurs auteurs. 

 

d. L’interaction des membres dans le réseau 
L’interaction entre les membres d’un réseau peut se faire tant sur le plan physique que 

virtuel. Dans le premier cas, il s’agira d’organiser des réunions en face à face pour réaliser 

un suivi des travaux et réflexions engagés, pour effectuer des tests ou mettre en application 

certaines décisions prises au préalable. Pour permettre une interaction optimale au sein du 

réseau et des micros-réseaux, il sera nécessaire en second lieu de mettre en place des 

outils communs de travail collaboratif. Concrètement, il s’agira de favoriser deux fonctions : 

• La communication :  elle évoque les services qui permettent aux membres 
d’échanger des informations sur leurs travaux. La messagerie électronique, le 
chat, la visio-conférence, la web-conférence sont des exemples ordinaires de 
d’outils de communication dans le cadre du travail collaboratif ; 

• La coordination :  elle regroupe tous les services qui permettent aux partenaires 
d’identifier leurs fonctions et responsabilités respectives dans les processus, 
d’avoir une vision claire et d’ensemble quant à l’état d’avancement du travail de 
chacun des membres, et d’être informés des nouveaux éléments et ce, qu’il 
s’agisse de la phase conception comme de la phase production. 

 

Ces fonctions peuvent être regroupées au sein d’un portail collaboratif qui assurera en 

plus des fonctions de gestion des contenus documentaires, le pilotage avec la mise en place 

de tableau de bord et des indicateurs de performances. Ces outils devront être interactifs 

pour privilégier la pleine participation de ceux qui adhèrent au réseau. Il existe une multitude 

d’outils et de portails de travail collaboratif. Le portail type « Air Supply », en cours 

d’implémentation par Zodiac Aerospace, l’outil Microsoft Office 365 ou bien encore « Xwiki » 

pourraient largement correspondre aux besoins. 
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A titre d’exemple, le portail collaboratif « Xwiki » met en avant quatre avantages (site 

internet http://www.xwiki.com) : 

• Augmentez la productivité au sein du réseau ; 

• Motivez les partenaires à travailler plus vite et mieux ensemble ; 

• Stimulez la créativité des partenaires en leur permettant de prendre des 
initiatives ; 

• Encouragez les partenaires à mieux communiquer entre eux et à renforcer la 
collaboration globale au sein du réseau. 

 

 

Toutefois, il ne faudra pas négliger les aspects relatifs à la confidentialité et à la sécurité 

des données partagées. 
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e. Le réseau dans la pratique 
De manière schématique, le réseau préconisé pourrait présenter la forme et les 

caractéristiques ci-dessous : 
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Figure 19 : Exemple de structure et d’organisation du réseau de fournisseurs pour Zodiac Aerospace 

 

A titre d’exemple, le groupe « composants électroniques » serait mis en place en amont 

durant la phase conception. Le choix des membres tels que XILINX, TEXAS et MICRON 

s’expliquerait par le fait que ces trois fournisseurs de rang 2 fabriquent des composants 

stratégiques que l’on retrouve régulièrement dans les sous-ensembles conçus par Zodiac 

Aerospace, et que ces mêmes composants interagissent ensembles. 

 

Concernant le groupe « pièces sur plan », il serait intéressant de regrouper un fabricant 

de circuits imprimés et un fabricant de connecteurs avec l’assembleur (EMS). Les premiers 

pourraient apporter leur expertise et solutions en matière d’interconnexion alors que le 

troisième pourrait leur faire part de ses préconisation afin d’optimiser la fabricabilité et la 

testabilité de l’ensemble. 

 

S’agissant du troisième groupe, l’intérêt serait de traiter les difficultés rencontrées en 

phase aval notamment pour des questions de non-performances éventuelles du fournisseur 

de rang 2. Pour être plus complet, il conviendrait de mettre en place un chantier 

d’amélioration de la performance fournisseur appelé « Supplier Improvement Plan (SIP)» 

chez Zodiac Aerospace. De plus, les enseignements tirés de ce type de chantier peuvent 

être mis au profit de développements futurs (retour d’expérience). 

 

Aussi, les membres du réseau pourront s’appuyer sur leurs compétences et expertises 

diverses, acquises grâce aux autres réseaux auxquels ils appartiennent. 

 

Afin de favoriser l’efficacité et l’efficience de ses activités, le réseau sera accompagné 

d’outils de travail collaboratif (Airsupply, Xwiki, contrats/accords de confidentialités…). 

 

Enfin, pour atteindre les résultats de manière optimale, le réseau doit disposer d’un état 

d’esprit, d’une empreinte, d’une vision et de valeurs communes constamment inculqués par 

l’animateur du réseau. Ceci nous emmène donc dans la troisième et dernière partie de nos 

préconisations : le management et l’animation du réseau. 
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3) Le management et l’animation du réseau 
En complément d’une structure et d’outils appropriés, un réseau requière de maîtriser 

d’autres paramètres beaucoup moins tangibles mais nécessitant la mobilisation de savoir-

être très développés. Le mangement et l’animation figurent parmi ces éléments. En effet, il 

ne s’agit pas d’une science exacte, et par conséquent aucun processus formel ne décrit 

comment traiter une situation selon son contexte, et qui plus est dans des relations 

pluripartites. C’est pourquoi, les préconisations qui suivent n’entendent pas créer un concept 

managérial, mais plutôt proposer des pistes concrètes et pertinentes pouvant conduire au 

succès du réseau et à la résolution de notre problématique. Quoi qu’il en soit, l’animateur du 

réseau doit disposer de capacités de leadership très prononcées. 

 

a. Insuffler des valeurs propres au réseau 
Les valeurs permettent de structurer les styles de collaboration par la mise en place 

d’une ligne de conduite partagée par tous les membres du réseau. Elles renforcent ainsi la 

cohésion et donnent du sens à l’action collective. Ces valeurs ont pour finalités de préserver 

la structure du réseau. 

 

b. Instaurer un climat de confiance au sein du rése au 
La motivation des membres passe avant tout par l’instauration d’un climat de confiance 

au sein du réseau. Pour ce faire, il faudra être à l’écoute de ses partenaires et leur témoigner 

du respect. Avec la confiance, les membres du réseau fournissent un engagement plus fort. 

Ils sont plus productifs et innovants. Développer un climat de confiance au sein du réseau 

permettra aux membres d’être autonomes et responsables tout en assumant une part des 

risques. Comme l’écrivait Sartre : « La confiance, se remplit par goutte et se déverse par 

litres ». C’est pourquoi, la confiance doit être accompagnée d’un contrôle. 

 

c. Garder le contrôle du réseau 
Un réseau performant doit être à la fois efficace et efficient. Le contrôle permet de 

diagnostiquer les éventuels écarts entre objectifs et résultats, et si besoin, de mettre en 

place les actions correctrices. Ces actions peuvent correspondre au déploiement de 

nouvelles ressources au bénéfice d’un membre du réseau, ou bien encore l’exclusion d’un 

partenaire. 

 

d. Capitaliser et partager les connaissances du rés eau 
Il s’agit pour cette préconisation de rendre accessible, d’exploiter et de combiner les 

connaissances propres des partenaires (sans mettre en péril la propriété intellectuelle et 

industrielle) pour favoriser la créativité et développer le réseau. Ainsi, le partage permettra 

de faire progresser le réseau et ses membres. 
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e. Communiquer avec les membres du réseau 
La vie du réseau dans la durée s’obtient grâce à la régularité des contacts. Il sera 

nécessaire de trouver de bonnes opportunités pour préserver les relations au sein du 

réseau. Emails, courriers, news letter, « success stories »…, tous les supports sont bons 

pour communiquer au sein du réseau. 

 

f. Motiver les membres du réseau 
C’est le « point névralgique » du réseau ! Pour motiver nos partenaires il nous faudra en 

plus des recommandations précédentes, donner un réel espoir d’acquérir de nouvelles 

affaires et/ou compétences. Enfin, valoriser et récompenser les membres du réseau est un 

levier incontournable pour préserver la motivation des partenaires. Cette valorisation peut se 

faire grâce à la mise en place d’actions ou d’événements de type « challenges » ou 

« Awards » (innovation, qualité…). Par ailleurs, la motivation des membres du réseau peut 

s’obtenir par mise en place d’une rémunération comme par exemple le « partage des 

gains ». 
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II. Conclusion 
La revue de littérature nous a apporté une vision théorique du Supply Chain 

Management. Nous l’avons complété avec l’enquête terrain. A ce titre, nous confirmons la 

démocratisation des politiques d’impartition s’agissant des activités non contributrices de 

valeur pour les entreprises. 

 

Néanmoins, la propagation de « catastrophes industrielles » (évènements climatiques, 

crises financières…) couplées aux exigences des clients conduisent les entreprises à faire 

preuve de flexibilité en remettant régulièrement en cause leurs modèles. Le Supply Chain 

Management n’y échappe guère. Il est même au cœur de ces mutations. 

 

La question du management des fournisseurs à des rangs différents est une 

problématique sous-jacente de l’entreprise en réseau ainsi que de la Supply Chain amont.  

 

La conception et le management d’un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs devrait 

non seulement permettre à Zodiac Aerospace de capter, voire de stimuler l’innovation de ses 

fournisseurs de rang 2, mais également de faire progresser sa Supply Chain amont de 

manière générale, ce qui lui permettra d’être meilleure contributrice à la performance 

économique du groupe. 

 

Par ailleurs, la conception et le management d’un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd 

rangs devrait permettre aux EMS de Zodiac Aerospace d’acquérir de nouvelles compétences 

techniques et ainsi de poursuivre leur progression dans la chaine de valeur. Nous imaginons 

qu’à plus long terme, certains EMS disposeront de toute l’expertise en conception pour 

proposer des solutions complètes à Zodiac Aerospace (conception, fabrication et tests de 

cartes électroniques). 

 

Néanmoins, ce modèle de réseau peut s’avérer couteux car il nécessite un déploiement 

de moyens humains non négligeables ainsi que d’outils performants. 

 

Enfin, il faudra veiller à ce que la conception d’un tel modèle de réseau ne conduise pas 
la progression d’un fournisseur à la frontière d’une concurrence avec son propre client, 
auquel cas, il faudra songer à rentrer dans l’actionnariat de ce fournisseur, voire 
éventuellement à le racheter. 
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1) Questionnaires – Guides d’entretien clients et équipementiers 
 

 

 

 

Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (CR1)
Informations concernant l'entreprise
1. Raison sociale

2. Secteur(s) d'activité

3. Chiffre d'affaires Ventes

4. Nombre d'employés

5. Chiffre d'affaires Achats

6. Maturité de la fonction Achats (implication dans  les
développements, contribution générale des achats, l eviers
mis en place en interne, politique fournisseurs, pr océdures
achats, systèmes d'information achats et politique RH achats)

1 2 3 4 5

Informations concernant la personne interviewée
7. Nom

8. Prénom

9. Fonction

10. Ancienneté dans la fonction

La phase "conception"
11. Qui conçoit les ensembles que vous achetez ? (S i "vos
fournisseurs" Q15)

Vous Vos fournisseurs Vous et vos fournisseurs

12. Lors de la conception, imposez-vous à vos fourn isseurs
de rang 1, des fournisseurs de rang 2 ? (Si "Non" Q 15)

Oui Non

13. Sur quels critères définissez-vous le choix d'i mposer ou
non les fournisseurs de rang 2 à vos fournisseurs d e rang 1
?

Techniques Qualitatifs Financiers
Criticité
produit

Autre(s)

14. Si 'Autre(s)', précisez :

15. Managez-vous la relation avec vos fournisseurs de rang 2
? (Si "Non" Q18)

Oui Non

16. Quel est votre niveau de maîtrise s'agissant de  vos
fournisseurs de rang 2 ?

Mauvais Passable Moyen Bon Excellent

17. Concrètement, comment se caractérise votre rela tion
avec vos fournisseurs de rang 2 ?

Partagez-vous vos "roadmap technologiques" avec vos
fournisseurs de : Jamais Occasionnellement Souvent

18. Rang 1 ?

19. Rang 2 ?
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (CR1)
20. Pouvez-vous expliquer ce qui est partagé et com ment ce
partage est-il fait ?

La phase "production"
Dans les cas où vous imposez des fournisseurs de ra ng 2 à
vos fournisseurs de rang 1, qui est responsable de : Vous

Votre fournisseur de rang
1

Vous et votre fournisseur
de rang 1

21. L'achat

22. L'approvisionnement

23. Le suivi de performance de votre fournisseur de  rang 2

Définissez-vous un partage de responsabilités au se in de la
relation entre : Oui Non

24. Votre entreprise et vos fournisseurs de rang 1 ? (Si "non"
Q30)

25. Votre entreprise et vos fournisseurs de rang 2 ? (Si "non"
Q30)

26. Vos fournisseurs de rang 1 et vos fournisseurs de rang 2
? (Si "non" Q30)

27. Comment ce partage de responsabilités se tradui t-il dans
les faits ?
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (CR1)
28. Dans une phase production, quels seraient selon  vous les
avantages et les inconvénients de manager les fourn isseurs
de rang 2 que vous imposez aux fournisseurs de rang  1 ?

29. Dans une phase production, quels seraient selon  vous les
avantages et les inconvénients de laisser vos fourn isseurs
de rang 1 manager les fournisseurs de rang 2 que vo us leur
imposés ?

L'entreprise étendue
30. Que vous évoque l'entreprise étendue ou en rése au ?

Rien

Une
association
d'entreprises
type GIE

Un
partenariat
d'entreprises

Une
constellation
d'entreprises
gravitant
autour d'un
donneur
d'ordre
unique

Autre(s)

31. Si 'Autre', précisez :

32. Votre société a-t-elle déjà fait partie d'un ré seau mêlant
plusieurs entreprises avec des fournisseurs de rang
différents ? (Si "non" Q34)

Oui Non
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (CR1)
33. Pouvez-vous décrire cette expérience ? (Archite chture du
réseau, relation contractuelle, nombre d'adhérents,
postionnement de l'entreprise, type de projet...)

34. Selon vous, quels sont les thèmes importants à aborder
pour la conception d'un réseau de fournisseurs et q uelle
démarche adopteriez-vous ? (Définition panel membre s ;
Mode de fonctionnement ; Leadership ; Management de s
savoirs et connaissances ; Aspects

35. Comment manageriez-vous un réseau de fournisseu rs
de rang 1 et de rang 2 ?
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2) Questionnaires – Guides d’entretien fournisseurs de rang 1 

 

 

  

Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR1)
Informations concernant l'entreprise
1. Raison sociale

2. Secteur(s) d'activité

3. Chiffre d'affaires Ventes

4. Nombre d'employés

5. Chiffre d'affaires Achats

6. Maturité de la fonction Achats (implication dans  les
développements, contribution générale des achats, l eviers
mis en place en interne, politique fournisseurs, pr océdures
achats, systèmes d'information achats et politique RH achats)

1 2 3 4 5

Informations concernant la personne interviewée
7. Nom

8. Prénom

9. Fonction

10. Ancienneté dans la fonction

La "phase conception"
11. Qui conçoit les ensembles que vous fabriquez ? Vous Vos clients Vous et vos clients

Partagez-vous vos "roadmap tehnologiques" avec : Oui Non

12. Vos clients ?

13. Vos fournisseurs ?

14. Pouvez-vous expliquer ce qui est partagé et com ment ce
partage est-il fait ?

15. Achetez-vous des produits chez des fournisseurs
imposés par vos clients ? (Si "non" Q21)

Oui Non

16. Sur quels critères vos clients imposent-ils ou non l'achat
chez des fournisseurs ?

Techniques Qualitatifs Financiers Criticité produit Autre

17. Si 'Autre', précisez :

18. Maîtrisez-vous les fournisseurs qui vous sont i mposés ?
(Si "non" Q19)

Oui Non

19. Quel niveau de maîtrise avez-vous des fournisse urs qui
vous sont imposés ?

Faible Moyen Bon
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR1)
20. Concrètement, comment se caractérise votre rela tion
avec les fournisseurs qui vous sont imposés ?

La "phase production"
Est-ce qu'un partage de responsabilités est défini au sein de
la relation entre : Oui Non

21. Votre entreprise et vos clients ?

22. Votre entreprise et les fournisseurs qui vous s ont
imposés ?

23. Vos clients et leurs fournisseurs qui vous sont  imposés
?

24. Pouvez-vous décrire votre périmètre de responsa bilités
s'agissant des fournisseurs qui vous sont imposés ?
(relation régulière ou ponctuelle, intervention en cas de
défaillance d'alerte ou de demande de support faite  par le
rang 1)

25. Comment ce partage de responsabilité se traduit -il dans
les faits ?
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR1)
Dans les cas où vos clients vous imposent des fourn isseurs,
qui est responsable de : Vous Votre client Vous et votre client

26. L'achat (sourcing, négociation, contractualisat ion) ?

27. L'approvisionnement ?

28. Le suivi de la performance du fournisseur de ra ng 2 ?

29. Dans une phase production, quels seraient selon  vous les
avantages et les inconvénients de manager vous même s les
fournisseurs qui vous sont imposés ?

30. Dans une phase production, quels seraient selon  vous les
avantages et les inconvénients de laisser à vos cli ents le
management des fournisseurs qu'ils vous imposent ?

L'entreprise étendue
31. Que vous évoque l'entreprise étendue, ou en rés eau ?

Rien

Une
association
d'entreprises
type GIE

Un
partenariat
d'entreprises

Une
constellation
d'entreprises
gravitant
autour d'un
donneur
d'ordre
unique

Autre(s)

32. Si 'Autre', précisez :

33. Votre société a-t-elle déjà fait partie d'un ré seau mêlant
plusieurs entreprises avec des clients et des fourn isseurs ?
(Si "non" Q35)

Oui Non
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR1)
34. Pouvez-vous décrire cette expérience ? (Archite chture du
réseau, relation contractuelle, nombre d'adhérents,
postionnement de l'entreprise, type de projet...)

35. Selon vous, quels sont les thèmes importants à aborder
pour la conception d'un réseau de fournisseurs ? (D éfinition
panel membres ; Mode de fonctionnement ; Leadership  ;
Management des savoirs et connaissances ; Aspects
juridiques ; Responsabilités)

36. Si vous deviez faire partie d'un réseau de four nisseurs,
quelles seraient vos motivations ?
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3) Questionnaires – Guides d’entretien fournisseurs de rang 2 

 

 

 

 

 

  

Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR2)
Informations concernant l'entreprise
1. Raison sociale

2. Secteur(s) d'activité

3. Chiffre d'affaires Ventes

4. Nombre d'employés

5. Chiffre d'affaires Achats

6. Maturité de la fonction Achats (implication dans  les
développements, contribution générale des achats, l eviers
mis en place en interne, politique fournisseurs, pr océdures
achats, systèmes d'information achats et politique RH achats)

1 2 3 4 5

Informations concernant la personne interviewée
7. Nom

8. Prénom

9. Fonction

10. Ancienneté dans la fonction

La relation en "phase conception"
11. Qui conçoit les produits que vous fabriquez ? ( si "vous"
Q16)

Vous

Vos
clients
de rang
1

Vos
clients
de rang
2

Vos
clients
de rang
1 et
vos
clients
de rang
2

Vous
et vos
clients
de rang
1

Vous
et vos
clients
de rang
2

Vous,
vos
clients
de rang
1 et
vos
clients
de rang
2

12. Vos clients sont-ils impliqués dans la concepti on des
produits que
vous fabriquez ?

Oui Non

13. Par qui êtes-vous impliqués dans la conception des
produits que vous fabriquez ? Vos clients de rang 1 Vos clients de rang 2

Vos clients de rang 1
et vos clients de rang
2

14. Sur quels critères vos clients vous impliquent- ils ? Techniques Qualitatifs Financiers Criticité produit Autre

15. Si 'Autre', précisez :

Partagez-vous vos "roadmap tehnologiques" avec : Oui Non

16. Vos clients de rang 1 ?

17. Vos clients de rang 2 ?
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR2)
18. Pouvez-vous expliquer ce qui est partagé et com ment ce
partage est fait ?

19. Concrètement, comment se caractérise votre rela tion
avec vos clients de rang 1 ?

20. Connaissez-vous vos clients de rang 2 ? (Si "no n" Q22) Oui Non

21. Concrètement, comment se caractérise votre rela tion
avec vos clients de rang 2 ?

La relation en "phase production"
Dans les cas où votre entreprise est imposée par vo s clients
de rang 2 à vos clients de rang 1, qui est responsa ble de : Votre client de rang 1 Votre client de rang 2

Votre client de rang 1 et
votre client de rang 2

22. L'achat (sourcing, négociation,
contractualisation)

23. L'approvisionnement

24. Le suivi de votre performance
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Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR2)
25. Comment ce partage de responsabilité se traduit -il dans
les faits ?

26. Dans une phase production, quels seraient selon  vous les
avantages et les inconvénients d'être en relation a vec vos
clients de rang 2 ?

La relation pluripartite
27. Votre entreprise a-t-elle l'expérience de relat ions
pluripartite avec des clients de rang 1 et des clie nts de rang 2
? (Si "non" Q29)

Oui Non

28. Pouvez-vous donner un exemple et expliquer le m ode de
fonctionnement ?

L'entreprise étendue



Youssef NAMIR La Supply Chain amont en réseau Page 97 
 Comment concevoir et manager un réseau de fournisseurs au 1er et 2nd rangs ? 

 

 

 

 

Guide d'entretien - L'entreprise étendue et son réseau (FR2)
29. Que vous évoque l'entreprise étendue ou en rése au ?

Rien

Une
association
d'entreprises
type GIE

Un
partenariat
d'entreprises

Une
constellation
d'entreprises
gravitant
autour d'un
donneur
d'ordre
unique

Autre(s)

30. Si 'Autre', précisez :

31. Selon vous, quels sont les thèmes importants à aborder
pour la conception d'un réseau de fournisseurs ? (D éfinition
panel membres ; Mode de fonctionnement ; Leadership  ;
Management des savoirs et connaissances ; Aspects
juridiques ; Responsabilités)

32. Si vous deviez faire partie d'un réseau de clie nts /
fournisseurs, quelles seraient vos motivations ?


