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e Un vrai cluster dans
la Vallée de I'Arve

» CA du décolletage
dans 'automobile :
936 M€ en 2001

» LaVallée de I'Arve
compte plus de 600
entreprises

» La concurrence entre
process est forte

Les DOSSIERS

L'influence des stratégies achats des grands
donneurs d'ordre sur le développement des
entreprises de sous-traitance haut-savoyardes

L'’Agence Economique de la Haute-Savoie, Igpremieres, d’'outillages et de machines-outils sont
Syndicat National du Décolletage, la DRIRE présents. Le Centre Technique du Décolletage,
Thésame et I'Observatoire Stratégique de lees pdles de formation, de recherche et de
Sous-Traitance ont souhaité connaitre en quobmpétences, comme le réseau mécatronique
l'aval de la filiere (les clients) et les rachatsThésame, ainsi que le Simodec (Salon Interna-
d’entreprises influencaient les stratégies et leonal de la Machine Outil et du Décolletage)

trajectoires des entreprises de sous-traitangarticipent a la dynamique globale. Ces points

(évolution de leur positionnement). positifs ne doivent pas masquer un certain

nombre de questions. La vallée est percue

Deux grands champs ont été investigués : comme ayant une culture trop « sous-traitance »,

« les attentes des acheteurs de sous-traitaniee concurrence entre process est forte (frappe,
(analyse de Algoé Consultants) découpe...).

e limpact des mouvements de concentration
(acquisitions) et la vision des acteurs dl.le poids des marchés : 'automobile
capital risque du secteur (Iréege —Université ' ’

de Savoie, Observatoire Stratégique de la  client leader et structurant
Sous-Traitance, Liance et Algoé Consul-

tants). L'automobile (VL et VI) représente 60 % des
débouchés du secteur en 2002. Le CA du
Quelques chiffres (|éS sur décolletage dans l'automobile est passé de

. 668 M€ en 1997a plus de 936 M€ en 2001
la sous-traitance h(lUT-S(IVOYUI‘de (Ses9)i. Le dynamisme de ce marché et la
performance des constructeurs nationaux ont
Une activité soutenue depuis 1994 : maintenu un niveau d’activité élevé dans le
Le décolletage représentait 5 % du chiffredécolletage jusqu’en 2000. Depuis cette date, la
d'affaires de la sous-traitance francaise efiroissance de l'activité automobile a dépassé
2002 EAB et la Haute Savoie 66 % de cettecelle du décolletage. Les plus forts taux de
production. De 1994 & 2001, le CA a augmentéroissance dans le secteur sont le fait d’entiegpris
de 70 % et la part & I'export a doublésgd. de décolletage de taille importante et spécialisées
Les emplois sont passés de 12 500 & 16 000. BHr 'automobile. A l'inverse, les petites unités
2002 et 2003, le secteur a connu un ralentissent souffert depuis 200Bénque de Frange
ment. Les facturations sont en hausse en 2004 présence d'industriels haut savoyards leaders
(Ses9i mais les variations d’activités sontsur leurs marchés a un impact réel sur la filiere
importantes et des tensions sur le prix dede sous-traitance locale (Somfy, Bosch ...).
matiéres premiéres génerent un sentiment

d'instabilite. Des stratégies achat et des

Un vrai "cluster" dans la vallée de I'Arve : comporfemenfs en forte évolution

La vallée compte plus de 600 entreprises et le ,

décolletage représente pres des 2/3 de I'activité chez les donneurs d’ordre

nationale. Des complémentarités existent en

terme de sous-traitance de décolletage ou dé part du décolletage dans les panels a tendance
services & lindustrie. Elles permettent unet décroitre mais le montant en valeur se main-

réactivité et des flux logistiques optimisés. Ldient du fait d'un positionnement sur des marchés

concurrence entre entreprises a aiguillonné le@n croissance.

compétitivité. Tous les fournisseurs de matiéreka compétence achats a fortement évolué dans
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* Le maintien du niveau
de qualité : un enjeu
majeur

* Les donneurs d’ordre
en attente de solutions
innovantes

» Passer du cahier des
charges technnique au
cahier des charges
fonctionnel

» Développer des offres
multi -process

Les DOSSIERS

les entreprises. Les acheteurs ont acquis | La question principale pour les sous-traitants
compétence plus managériale que techniq porte désormais sur le « comment s'implanter
De ce fait, les process sont percus comme dans un pays low cost quand on est une PME
« facilities » interchangeables. Avec Nissa et/ou quelle stratégie adopter pour résister a
Dacia et Samsung, Renault peut faire coter L cette concurrence si je décide de ne pas y
demande a linternational avec une gran aller ? ». Le projet est complexe et capitalistique
économie de temps et de moyens. Sa capa Cela oblige a une ré-interrogation du position-
d’achat a l'international s’en trouve largemel nement de ses activités en France et a I'étranger.

renforcée. Ces approches sont consommatrices de ressources
humaines rares. Les entreprises de sous-
sy x n e traitance ont une équipe de direction souvent
Un QCD (QUU|Iie, COUT' Delm) trés resserrée. Or, le lancement d'une activité
en perpétue”e évolution industrielle nécessite une présence locale

importante. Ce qui peut poser de gros proble-

Ce triptyque reste le fondement de tout po MeS aux PME. N _
tionnement concurrentiel dans la sous-traitance L@ réponse au deuxieme terme de la question
plus particuliérement dans le secteur automobil "€Nvoie & leur capacite de différenciation
Les démarches qualité sont intégrées depuis téchnologique (offre de service élargie...),
nombreuses années mais des difficuliés s industrielle et commerciale (identification de
apparues : sont incriminées I'accélération Nouvelles niches d'activit€) mais aussi a la
rythme de sortie des produits qui met les ent CaPacité du territoire a se renforcer comme une
prises de sous-traitance sous pression (temp: "€Ssource d_e valeur ajoutée pour I_es entreprises
mise au point limité), l'externalisation et I; (RH, formation, technologie, accueil...).
pression constante sur les prix. Le mainti

d un niveau de qualité trés élevé reste donc Linnovation

enjeu majeur.

La pression sur le prix demeure tres for oq processus de développement des produits
(cloncgrr_ence |nternat|or_1ale, falple POUVOIr Coni gyolué. Les temps de développement se
négociation des sous-traitants, prix des matiert e syreignent et les cycles de vie des produits se
Cette pression sur les prix pousse les entrepr gqn raccourcis mais les sous-traitants sont
de sous-traitance & une spécialisation Proce zrement associés aux projets dinnovation
Les décolleteurs investissent tous dans (prqqyits. Au-dela de la conception de produits
machines-outils —automatisées pour Tes o yeaux, les industriels travaillent sur un
compétitifs et diminuer le temps d’executio ¢ jngeniering et I'optimisation des process
des pieces. Rares sont les entreprises st o, amgliorer les prix de revient. Certains

traltantgs maitrisant plu5|_eurs Process ou a s g5 trajtants peuvent étre des apporteurs de
engagées sur un élargissement de leur o solutions

(assemblage, Cahier Des Charges Fonctionnel

L'analyse de leur portefeuille d'activité et defdel promouvoir une innovation incrémentale et
chaine de valeur devrait pousser les industri p,sée sur des savoir-faire maitrisés

sous-traitants a s'interroger aussi sur d'auti | o entreprises de décolletage ont démontré

choix : produire ou acheter. leur capacité, sur leurs points forts, & investir
sur l'immatériel (amélioration continue, Pro-
Une internationalisation des duction au plus juste -PPJ). C'est sur leurs com-
N . pétences process que des donneurs d’ordre les
systemes de pl’OdUdIOﬂ attendent en terme de solutions innovantes.

C’est sur ce theme que les entreprises de sous-
traitance ont des savoir-faire distinctifs.

. . L C’est a travers des démarches d’amélioration de
Llntern_atlonallsatlon touchg dans les gran_d la performance industrielle, d’élargissement de
entreprises toutes les fonctions : commercic |ors offres ou dlintégration que l'on pourra
sation, production, achats, R&D. Pour léyie gyoluer les entreprises de sous-traitance
donneurs d'ordre, si les années 1990 ont o5 geg démarches innovantes et convaincre les

celles de l'accumulation d'expériences dai yonneyrs g'ordre que des sous-traitants peuvent

ce domaine, les années 2000 sont celles g0 jos apporteurs de solutions innovantes.
déploiement. Leurs implantations industrielle

alimentent le marché local mais aussi les pe L'élargissement de l'offre de services :

d?\ I’Unloq Eurqpeenne. En 2002, 41 % de passage du cahier des charges techniques
pieces détachées automobiles vendues g, nan) au cahier des charges fonctionnel est
Allemagne provenaient de pays low cost do 5 enjey pour les entreprises de sous-traitance.
ILe: 5{113g;fépfei%ﬁ?rgtrﬁsti(ﬁ):g oll?sggr.aitanc Les donneurs d'ordre interrogés considérent
les acgompagner a I’ét&nger est I'un des crite gue cettg approche Ieg falt‘evoluer Vers une
. i logique d’offreur de services a valeur ajoutée et
Qans Igs panels. Les sous-traitants |mplap donne & I'entreprise une orientation client.
industriellement sur les PECO seront bi¢| .amgiioration continue des produits, leur
placés ppurcapter de nouveaux contrats’sur renouvellement rapide, la spécialisation des
pays mais aussi sur les sites ouest europeéens yonneurs d'ordre sur leur coeur de métier

donc des achats
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devraient pousser les sous-traitants a étre ferct L'attractivité des entreprises de la Vallée de
proposition en tant qu’experts process. I'Arve :

Face aux donneurs d'ordre attendant des sc Cette attractivité renvoie a plusieurs éléments.
tions optimisées, certaines entreprises de sc Le premier s’explique par I'exceptionnelle
traitance de la Vallée de I'Arve ont dévelopg concentration d’entreprises de décolletage
des offres multi-process combinant décolleta dans la Vallée de I'Arve et par la présence des
et frappe a froid. Ceci leur permet de réponc leaders francais. Il est plus facile de faire son
de facon différente suivant les demandes ou marché sur une zone de chalandise restreinte
combiner les technologies de procédé pc que diffuse (efficacité de la veille et du suivi
optimiser la fabrication d’'une piéce (lopin frapp des cibles).

puis usiné). D’autres développent de vra
réseaux de sous-traitance. Le marché automobile est considéré comme
structurellement robuste et aux variations atté-
L’assemblage montage en position dilemme : nuées au regard d’autres marchés plus cycliques
Pour des entreprises de sous-traitance, le moni ou a I'organisation industrielle moins favorable
assemblage permet d’acquérir des savoir-fe & I'Europe (exemple : la téléphonie). Les séries
différenciants. Ces entreprises maitrisent I'en sont longues et permettent une organisation
ronnement du sous-ensemble et des piéces industrielle plus homogene et moins éclatée.
pilotent un réseau de sous-traitance (QC Changer de fournisseurs sur des piéces techni-
global). Enfin les intégrateurs sont nécessairem ques n'est pas aisé alors que I'on travaille en
impliqués en amont des processus de dével flux tendus. La France est le 4éme constructeur
pement. Ces constats étant faits, les entrepri mondial de voitures particuliéres (3,3 millions
de décolletage restent trés orientés dans la [ de véhicules en 2003). Venir en France permet
duction de piéces unitaires (80 a 90 % de de capter une part des achats des groupes
production). Les décolleteurs ont & évoluer s automobiles francais mais aussi de toute la
ces savoir-faire. filiere véhicules (Renault Trucks, équipemen-
tiers, ...).

L'actif client est donc un élément clé dans la
valorisation des entreprises. Ainsi, étre
i « Prefered Suppliers » chez Bosch permet de
Les acteurs haut-savoyards se sont émus de y,nner yne vision synthétique de I'entreprises
‘}es entreprises emblématiques de la Vallée o torme de potentiel d'activité (priorité sur les
I'Arve gtr(_e rachetees}pa_lr des soqetes extérieL o veaux projets, association en amont des
au territoire. Quels étaient les risques encoul développements) et de savoir-faire (qualité,

en terme d'emplois, de délocalisation de centi o cejlence process, internationalisation, ...).
de décision, de compétences ou de productiol

L'étude qualitative et les entretiens réalisés [ | og actifs corporels sont de qualité dans une
PInstitut de Recherche en Economie et Ge pofession qui a battu tous les records en
tion de I'Université de Savoie ont port€ St atisre dinvestissement durant les années
17 acquisitions réalisées par 10 acquéreL 1999 2000. Par ailleurs les savoir-faire sont
Les cibles sont de taille diverse. Une entrepri importants et la main d’ceuvre est compétente.
dépassait les 500 salariés, 8 entreprises col por toutes ces raisons, les entreprises de
taient de 50 a 500 salariés et 8 moins de ggco|letage francaises positionnées dans
salariés. . o I'automobile sont attractives.

En premiere analyse, les motivations sont

deuxtypes: . La nécessité de croitre ou d'élargir son offre :
* Latransmission d'entreprises et des probl | ¢ giscours uniforme sur la taille critique peut
matiques patrimoniales _ étre dangereux si I'on ne précise pas les marchés
* Une absence de visibilit¢ et un environn yisgs, le/les process maitrisés, le positionne-
ment de plus en plus dur. ment de I'entreprise. Si I'objectif est d’étre un
] ) _ fournisseur de rang 2 pour les grands équipe-
La detention des entreprises par des capita mentiers automobiles, I'entreprise doit avoir
etrangers : une taille significative dans son métier (au
27,2 % des entreprises haut-savoyardes de St moins 30 M€). L'automobile est un marché
traitance de plus de 50 salaries dépendent exigeant et consommateur de ressources rares
capitaux etrangers alors que la moyenne rhor qurelles soient financiéres ou immatérielles
pine du secteur est de 22, T&SS]. ~ (RH, organisation). Seules des tailles consé-
Dans I'automobile, 64 % du chiffre d'affaire quentes permettent d’amortir les frais indirects
des équipementiers implantés en FrarideM sur des volumes importants et d'investir. La
est réalise par des entreprises a capitaux €ti ajlle joue un réle pour le client mais aussi pour
gers. Ceci n'a pas provoqué un affaiblisseme convaincre les établissements financiers. Par
de lindustrie francaise. Au contraire, le taux ¢ ajlleurs, les externalisations des donneurs
croissance moyen de l'activité a été de 5,5 §'ordre ne peuvent s'envisager que vers des
par an de 1996 a 2001 et de 3,6 % en 2(C entreprises suffisamment solides pour les
avant de baisser en 2003. La balance comn gigérer et les manager.
ciale est excedentaire de 4 a 6 milliards d'eut poyr des PME de taille plus modeste, I'acquisi-

par an de 1996 a 2002. Il n’y a donc pas lieu tion est un moyen d'élargir leur palette de
formaliser des craintes excessives.

Les acquisitions d’entreprises
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Les entreprises de
décolletage restent
trés orientées dans la
production de piéces
unitaires

L’actif client : un élé-
ment clé de la valori-
sation des entreprises

Les entreprises de
décolletage francgaises
positionnées dans
I'automobile sont at-
tractives

Croitre ou élargir son
offre : une nécessité
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compétence et donc de pouvoir offrir a < Ce point est tout aussi préoccupant et n'est pas
clients des services plus larges soit en terme propre au territoire. Du fait de leurs besoins de
process, soit en terme de service (Bureau financements importants et d’'une rentabilité qui
Méthodes, Bureau d’Etudes, pour les fonctic se dégrade ces derniéres années, les PME ne
de développement,...). Certaines ressources sont pas toujours attractives pour des financiers.
fonctions peuvent étre mutualisées comme Or les dépenses des entreprises de sous-
systemes d'information, la gestion financiere, traitance ont une composante immatérielle de
gestion des ressources humaines. plus en plus importante (embauche de person-
nes qualifiées en développement, internationali-
s r sation) qui se finance normalement sur des
Les strutegles des acquereurs ressoarcqes longues et donc sur fonds propres.
Les acquéreurs d'entreprises de la Vallée | o5 jnyestisseurs entrent classiquement dans
IArve viennent avec une logique de lego indL yes entreprises qui ont un potentiel de crois-
triel leur permettant de : ) ) sance, une bonne rentabilité ou un potentiel de
* Renforcer des lignes dinvestissemer rentapilité, un risque maitrisé (portefeuille
existantes par des build-up ou des exter cjient structuré et fidélisé), une liquidité du
sations et devenir des acteurs incontour capita| et des solutions de sortie a terme (rachat
bles sur le marché, par le chef d’entreprises, par un industriel exté-
* Viser des gains en terme d'offre compl rieyr, entrée en bourse, rachat par un financier).
mentaire sur des champs geographique: A cela se rajoutent sur les prises de participa-
technologiques, ou d'économies d’éche tions majoritaires des possibles synergies avec
sur les fonctions support, les entreprises déja détenues en portefeuille ou
 Proposer des technologies complémenta elles méme en position de reprise.
et de renforcer leur offre a destination d Au regard de ces conditions, la position des
clients (cas de groupes de taille plus n entreprises de sous-traitance, et qui n'est pas
deste mais qui ont su construire des offi propre au décolletage, est plutét sur une posi-
tres différenciées par rapport au reste (tion dilemme que sur une position d’attractivité.
entreprises de la vallée). Les activités de décolletage sont a faible renta-
Cette approche nécessite de détenir d’au hijlité (inférieure a la moyenne de lindustrie)
actifs pour béneficier de ces économi mais consommatrice de capitaux tant en matiére
d'échelle qui permettent d'optimiser les retot d'investissement (34 % supérieure a la
sur investissements. De ce fait, les entrepri moyenne de I'industrie) qu’en matiére de finan-
locales ne sont pas souvent de bons acquér cement de I'exploitation avec des BFR qui sont
car elles ne bénéficieraient ni des complémer élevés. Par ailleurs, on note une dépendance
rités process, ni d'une couverture géographit importante vis & vis des donneurs d'ordre qui
élargie. Seul jouerait I'effet de taille. ont un poids économique et stratégique trés
important. En effet, de plus en plus de choix
Au final, les achats d'entreprise sont plus stratégiques sont dictés par les choix du client :
conséquence sur le territoire d’'une évolution développement a l'international, apport de sa-
niveau mondial de la structuration de la cha voir-faire et de services complémentaires
de valeur notamment automobile et des best (bureau d’études, investissements spécifiques).
qui en découlent qu'une simpl
« financiarisation » de l'industrie. L'étude c ’ . .
I'lrege et de I'Observatoire Stratégique de Un réseau qui se mobilise
Sous-Traitance montre qu'il est difficile de tir
des conclusions globales de ces phénome L'’Agence Economique Départementale et le
Plus que les rachats, ce sont les formules stt Réseau  Technologique de Haute-Savoie

giques et la qualité du management qui feron (Thésame, le Centre de Compétences en
pérennité des entreprises dans leurs impla Conception de Circuits Intégrés, I'Observatoire

tions haut-savoyardes. Stratégique de la Sous- Traitance, I'Université
de Savoie et le Centre Technique du Décolle-
tage) s'impliquent depuis plus de dix ans dans

Le renforcement des fonds propres 12 réaisation doutils de promotion, dactions

des en'rreprises de sous-traitance collectives, de veille et d’accompagnement des
entreprises de sous-traitance dans le domaine de

'innovation et de la performance industrielle.
Ces actions, soutenues par le Conseil Général,
recueillent un vif succes auprés des PME/PMI,
notamment les actions collectives en faveur des
entreprises de sous-traitance. Elles feront I'ob-
jet d’'un renforcement dés 2005 et d'autres ac-
tions seront mises en plade.

La pression sur les prix, les exigences croiss
tes des donneurs d'ordre, notamment sur
niveau des investissements, I'élargissement
leurs offres, imposent aux entreprises de sc
traitance performantes une reconfiguration
leurs fonds propres et bien souvent un ado
ment a des groupes (tel que vu plus haut).

Le rachat d’entreprises leaders de la Vallée
I’Arve ne doit pas cacher un autre phénome
qui est la rareté des interventions en haut
bilan dans la sous-traitance.






