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RESUME : Les projets de développement de produitseaux impliquent de plus en plus de partenaires
extérieurs a la firme. Les entreprises clientesoépent donc le besoin de méthodes et outils pdatepiau
mieux ces relations particulieres de conceptioradmrative. Cet article vise a décrire le cheminetngartant

de l'analyse théorique du probléme jusqu’a I'éladimon de I'outil de mesure. Ce dernier est le frditine
expérience de coopération étroite sur ce thémeeetdnneurs d’ordres Rhéne alpins et chercheurs éniés
Industriel.
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1. Introduction

Le contexte concurrentiel peut étre aujourd’huactérisé par deux phénomeénes antagonistes.
D’'une part, une complexité croissante des prodgits conduit & une intégration et une
maitrise de technologies différentes lors des d@peEments. D’autre part, une concentration
des entreprises sur leurs compétences clés quuagifet une acceélération des politiques
d’'impartition, consistant a faire faire plutdét qufaire soi méme. Ces deux phénoménes
mettent en avant I'importance de la gestion desorgses externes mobilisées dans le
développement des produits. En effet, dans de reumbsecteurs, le potentiel d’'innovation
étant largement hors des frontiéres juridiques etgseprises clientes, 'une des principales
voies pour atteindre un avantage compétitif esgéleérerune rente relationnell¢Dyer et
Singh, 1998). Pour cela, les fournisseurs et les-s@itants sont donc amenés a développer
des stratégies pro actives afin de s’'imposer aupess entreprises clientes comme un
partenaire indispensable dans leurs projets delajgwement de produits nouveaux (PDPN).
Du coté des entreprises clientes, elles sont araeéndévelopper un savoir-faire spécifiqgue de
management des fournisseurs et sous-traitantg@stéigns de tels projets.

Cette recherche a pour objectif de contribuer @nolédes contours concrets de ce que les
spécialistes du management stratégiques appe#ismiapacités dynamiquelleece et al.,
1997) c'est-a-dire les processus et les routinganisationnelles par lesquelles I'entreprise
s’assure de la captation et de la combinaison e&sources capables de lui assurer un réel
avantage compétitif. Outre I'évaluation de leur a@f® propre a co-concevoir avec leurs
fournisseurs, elles doivent également se poser uestepn du mode de sélection et
d’évaluation de la performance des fournisseurdue adapté a ces situations de conception
collaborative.
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L’étude de ces trois dispositifs fait I'objet duopt de recherche PRAXIF¢rformance in
RelationshipsAdapted to ¥tended|nnovation withSupplier§ développé depuis janvier
2006, dans le cadre du pdle de compétitivité « Aneistries Haute Savoie Mont-Blant »
Actuellement, les entreprises clientes et notamnmestentreprises partenaires du projet
s’efforcent d’évaluer non seulement la capacitéfdamisseurs a répondre a leurs exigences
en matiére de codlts, qualité et délais mais égaletear capacité a collaborer et a innover
(Schiele, 2006). Toutefois, elles se retrouvenfroonées a la difficulté de définir des criteres
pertinents pour s’assurer notamment de cette dapdei collaboration et d’innovation dont
elles ont besoin. De méme, elles se demandentfoimdes fournisseurs intégrés au projet,
comment mesurer a partir de criteres tangibledbgtctifs, leur apport effectif en matiére de
coopération et d’innovation. L’'objectif de ces eptiises est clairement de pouvoir capitaliser
sur leurs expériences de conception collaborativimec éviter de partir, sur chaque nouveau
projet, d’une éternelle page blanche. Nous pengonscomme (Eisenhardt et Martin, 2000)
que l'amélioration de la compétitivité des firmeaspe notamment par leur capacité a
formaliser les ressorts complexes qui sous-tenbemtprocessus de création de |'offre et
singulierement ceux orientés vers l'intégrationmessources externes.

Dans cet article, nous nous focalisons sur le dispad’évaluation de la performance
fournisseur en conception collaborative. Notre diff@st de proposer un modéle générique
d’évaluation de la performance qui prenne en congsdifférentes situations d’intégration
des fournisseurs et/ou sous-traitants dans lestprdg développement de produits nouveaux.
Cet article se structure comme suit. La premiergtice est dédiée a la problématique
d’évaluation de la performance fournisseur en cptige collaborative. Les hypothéses de
recherche y sont présentées. La section 3 prékentedele développé et les criteres retenus
ainsi gque le mode d’évaluation des critéres proposarticle conclut sur les prolongements
envisagés quant a ce travail de recherche quiesba¢llement en cours de réalisation.

2. La problématique d’évaluation de la performancdournisseur en
conception collaborative

L’évaluation de la performance fournisseur constitune des étapes du processus
d’évaluation fournisseur. Il s’agit de I'étape dédwation qualifiée i posteriori(Le Dain,
2006) dans le sens ou le fournisseur a été séaheeiet intégré dans un projet spécifique. Elle
a pour objet d’évaluer les résultats effectifs adwrhisseur par rapport aux exigences
attendues du client.

Pour les entreprises clientes, I'évaluation deddgumance fournisseur dans le cadre d’'un
projet de développement de produits nouveaux (PP triple objectif : (1) identifier les
points critiques et apporter des solutions co-gaiiss avec I'entreprise fournisseur sur le
court terme, (2) améliorer de fagon continue ldquarance du fournisseur et (3) structurer le
panel des fournisseurs pour les futurs projetsadeonception. Du coté des fournisseurs et
sous-traitants intégrés dans un PDPN, la mise awepb’une telle évaluation va leur
permettre d'une part d’identifier clairement lesiteses de performance attendus par
I'entreprise cliente et d’autre part de créer uyeashique d’amélioration au sein de leur
organisation pour évoluer vers un statut de foseis labellisé « concepteur innovant » par le
client.

! Ce projet regroupe des chercheurs en Ingénieri@omeeption (G-SCOP) et en Sciences de Gestion ACER
et Université Marnes la Vallée), le Centre Europd@&mtreprise et d’Innovation de la Haute-Savoibé3ame),
un syndicat professionnel (Udimec) et des partesaindustriels (Biomérieux, Bosch RexRoth Fluidtech
Salomon, Schneider-Electric SNR Roulements et Spmfy
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2.1. Evaluation adaptée au moment d’intégration

(Le Dain, 2006) s’est intéressée a l'ingénieriendaysteme d’évaluation de la performance
globale d’un fournisseur. Une des conclusions ad@s@ar I'auteur est qu’un tel systeme doit
permettre une utilisation spécifique selon les élédhtes situations de relation avec les
fournisseurs. L'objet de cet article est de se lfsen sur la performance attendue par un
fournisseur en conception collaborative. Dans cetexde de conception étendue, nous
pensons également qu’il n’existe pas en la mati@eone best waynais la pertinence des
modes d’évaluation de la performance des partenawterieurs intégrés a un projet de
développement de produits nouveaux dépendra deolalématique industrielle propre a
chacune des relations client/fournisseur. A titiudtration, on ne peut pas évaluer sur la
méme base de criteres un sous-traitant et un égeimtéer intégrés tous deux dans un projet
de conception collaborative. En effet, les compggenmobilisées, le niveau d’autonomie
dans le développement, les attendus et les moyensnroeuvre par le fournisseur ainsi que
les mécanismes de coordination avec le client &#férents, le mode de mesure de la
performance des résultats de leur activité devrdeanr compte des spécificités de chacune
de ces situations.

Pour caractériser chacune des situations, nousaudisé la typologie élaborée par (Calvi et
Le Dain, 2003) présentée figure 1. Cette typolagge fondée sur deux dimensions jugées
selon les auteurs comme fondamentales dans landisation des situations d’intégration du
fournisseur en conception collaborative : le « dadjautonomie » laissé au fournisseur dans
le développement de son composant ou sous-syst@ésieqae le « risque » attaché a cette
intégration vis a vis du projet final. Une métrigaesté définie par les auteurs pour évaluer
chacune des deux dimensions.

) 4 ) )
Autonomie du Développement « Co »-conception
fournisseur dans | delégué strategique

développement
Black box

2b
0-conception « critique

2a .
Sous-traitance

classique

Gray box

Développement

' Niveau de risque
White box coordonné

du développement

0% 50% 100%
Figure 1. Typologie d’intégration des fournisseurs en déppéoment de nouveaux produlits

Les auteurs ont défini cing types d'intégratioroass a des combinaisons différentes sur les
deux axes identifiés.

Les relations ol 'autonomie du fournisseast faible (niveau 0 ou 1) correspondent & des
relations de sous-traitance ou la conception ddyt@acheté est réalisée entierement par le
donneur d’ordres. Les Anglo-saxons qualifient gale#nent ces relations dehite box

2 Les auteurs ont défini 5 niveaux d’autonomie pdesib

Niveau 0: sur la base de spécifications techniques détail{produit et process), le fournisseur est resgima de la fabrication du produit.
Niveau 1: le fournisseur est responsable de l'industadili; et de la production du produit. Lors de lagghde conception du produit, il
propose au client des suggestions en matiére denaidn de colts et de qualité du process.

Niveau 2: le fournisseur participe de fagon effective adaception en faisant des plans et dessins fiaska d’un cahier des charges de
nature fonctionnelle émis par le client (indicati@e rapports colt/performance attendus, défindeminterfaces...).

2a) le client garde les droits de propriété inttllelle sur les produits développés et paye lenfsseur pour ces efforts de développement.
2b) le fournisseur garde la propriété intelleceielé ses développements mais en assure aussige €imanciere.

Niveau 3 le fournisseur a la responsabilité compléte adeohception a la production, d’'un composant sbake d’'un cahier des charges
fonctionnel.

Niveau 4: Méme définition que pour le niveau 3, mais é&fdurnisseur se voit confier un sous systéme cexephcluant 'assemblage de
sous-ensembles pour lesquels le fournisseur dair@sla coordination des fournisseurs de rang 2.
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(Monczkaet al, 1997). Dans ce cas, (Calvi et Le Dain, 2003)éd#hcient deux types de
relation selon le niveau de risquessocié au projet : ous-traitance classiquearactérisée
par un faible risque de développement edéxeloppement coordonrearactérisé par un
risque fort souvent de nature systémique et tenliporéar conséquent, lors d’un
développement coordonmné client doit répercuter auprés du fournissesr reodifications

apportées au produit final si ces derniéres ontnjact sur le composant sous-traité.

Lorsque l'autonomie du fournisseur est importariiladk boy, les résultats de I'enquéte
exploratoire menée par (Calvi et Le Dain, 2003) petmis de distinguer deux types de
relation en fonction du risque lié au développendntproduit délégué : ldéveloppement
délégué(niveau 2b a 4 et risque faible) et laa«»-conception stratégiquaiveau 4 et risque
élevé). Dans ces deux cas, le fournisseur est meapte de la conception du produit délégué
et de son process associé jusqu'a sa productioms Bacas duléveloppement déléguia
relation avec le fournisseur peut étre qualifiéevéietableblack boxalors que dans le cas de
la « co »-conception stratégiqliampleur du risque nécessite une réelle commtioicavec

le fournisseur pour lui expliciter le besoin et geentuelles évolutions dans le déroulement
du projet.

Enfin, lorsque ni le fournisseur ni le client n'oles compétences pour mener a bien en
autonomie leur projet respectif, les auteurs giealifdeco-conception « critique ba situation
ainsi créée (niveau 2a a 3 et risque supérieu?s).50ette situation émerge a mesure que le
risque de développement augmente, incitant letciieaoordonner ses prises de décision avec
le fournisseur.

La diversité de ces situations d’intégration faih@ a une diversité d’exigences du client vis-
a-vis de ses fournisseurs, ce qui nous amene &é&nootre premiere hypothése comme suit :

H1 : Le mode de mesure de la performance fournissewonception doi
étre adapté a chaque type de collaboration en ptoogFigure 1).

Contrairement aux auteurs qui plébiscitent la modeEarly Supplier InvolvemerfHuang et

al., 2003), nous préférons mettre en avant la na®On Timelnvolvemenmniant ici gu’une
implication au plus tot soit toujours un facteu de succes pour le projet. Dans ce sens, nous
rejoignons (Primo et Amundson, 2002)es entreprises qui développent des produits avec
succes sont celles qui impliquent des fournisseéans le processus de développement si elles
en ont besoin, au moment opportun et dans le péendent elles ont besoin.

En général, les fournisseurs sont intégrés en apmmntdes produits ou sous-ensembles ayant
un risque élevée. En effet, comme le note Midlersdaon modele de la convergence des
projets (Midler 1993), I'un des principaux dangareérent au PDPN est celui de vouloir
prendre trop tot des décisions irréversibles dams situation de forte incomplétude des
informations sur l'impact de ces décisions. Danscés de fonctions déléguées a des
fournisseurs spécialistes, I'implication en amont fdurnisseur apparait alors comme une
fagcon d’accroitre l'efficacité des décisions aunsees projets car elle permet au client de
bénéficier d’'une élévation du niveau de connaissaucsein du groupe projet lors de la prise
de décision.

Notre deuxieme hypothese est donc la suivante :

H2 : Le moment d’intégration du fournisseur dan®EPN dépend du type
de collaboration en conception a instaurer

% Les auteurs ont proposé 5 classes de risques catoiogs pour évaluer le risque de développement damposant délégué : (1) lien
systémique entre le composant et le produit fi(®l,différentiation apportée par le composant,r@¢ du composant dans la tenue des
délais du projet, (4) nouveauté des technologiiségs pour le composant, (5) poids du composans ¢e colt du produit final.
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Pour illustrer cette hypothése, nous avons cheech@aborer un lien théorique entre la
typologie d’intégration et le moment d’intégratidn fournisseur dans un PDPN. Pour cela,
nous avons représenté les quatre principales étdes jalons décisionnels d’'un tel projet.
(Griffin, 1997) et (Ulrich et Eppinger, 2004). Puisous avons positionné sur cette
représentation du PDPN Ie moment d’intégration sdaghaque situation (Figure 2).

INDUSTRIALISATION SELL CLOSE

Faisabilité et Industrialisation
Marketing définition du Conception olalfcation Lancement
Stratégie Produit/ Process Industriel
concept Produnl Process

Sous-traitance classique
Niveau 0

Sous-traitance ClaSSiqUNieau ) O \\\\\\\
Développement Co-ordonné esion i . \\\\\\\ \\\\
Développement délégué \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\
ceanemionccize> |77 Mi:iNMmHIimliiNalhlhnt
<o rpIITIGIIIIK I T

Figure 2. Moment d’intégration en fonction de la typologie

Ainsi, les sous-traitants seront intégrés lors plesses aval. C'est a dire lors @uncement
industriel pour les fournisseurs ayant un faible niveau daotoie (niveau 0) ou en phase
d’industrialisation et qualification produit/procegsur ceux ayant un niveau d’autonomie
plus élevé (niveau 1).

Dans le cas dééveloppement coordonnkes fournisseurs seront intégrés lors de la phase
d’industrialisation et qualification produit/procesMais, ils peuvent étre consultés des la
phase deconception produit/procesafin de bénéficier de leur expertise sur leur psscet
leur gestion de production. Pour ¢@-conception « critique )¢ méme raisonnement est
applicable entre les phases daisabilité et définition du concepet conception
produit/processC’est dans lintensité et la nature des échangessgusituera la différence
entre ces deux modes de coopération.

Les fournisseurs intégrés eéveloppement délégseront intégrés en phase cmnception
produit/processEnfin, pour les cas deceo »-conception stratégiquies fournisseurs seront
intégrés dés la phase figsabilité et définition du concegdEn effet, lors de ces phases amont,
les échanges d'informations sont fondamentaux pétie certains que les besoins
fonctionnels du client sont, dans un premier tenspsjpris et ensuite, pris en compte par le
fournisseur responsable de la conception du pradustous-ensemble développé.

2.2. Efficacité, efficience et pro activité

(Le Dain, 2006) s’est inspiré des travaux de (Ledvie, 1997) sur la notion de performance
des organisations pour caractériser la notion déomeance fournisseur selon les trois
dimensions suivantes :

1) L'efficacité des résultats du fournisseur au regard des olgjdotés par le client. D’'une
facon générale, les criteres d'efficacité reposemtdes notions de respect des engagements
vis a vis des exigences du client. Les criteredfidaité sont généralement des criteres
guantitatifs qui reposent sur les dimensions cajitalité et délais.

2) Lefficience du fournisseur dans la maitrise de ses moyens pbtanir les résultats
attendus. Les criteres d'efficience doivent permette vérifier que le fournisseur utilise de
facon optimale les ressources, les compétencemddsodes et les outils qu’il a dédiés a la
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relation afin de répondre aux exigences du cli€es critéeres sur I'aptitude du fournisseur a
faire bon du 1 coup sont généralement qualitatifs et contribuenfacon non négligeable a
I'efficacité du fournisseur.

3) La pro activitédu fournisseur renvoie a I'aptitude du fournisserogresser par lui-méme

afin de pouvoir répondre aux futures exigences laantc Cette dynamique d’amélioration

continue peut se traduire vis a vis des exigenoenaiere d’efficacité (la participation active

a la réduction des codts, des délais et a I'anadlmr de la qualité), d’efficience (la capacité
d’'innovation) ou de développement de nouveaux mmyétar exemple, un fournisseur
impliqué en phase driisabilité et définition du conceploit étre capable de challenger les
spécifications du client pour faire émerger desutsmhs de conception nouvelles a fort
potentiel de gain méme si le client ne le lui ag@amandé de facon explicite.

Nos partenaires industriels dans le projet PRAXI8sument essentiellement les criteres
d’efficacité. Ce constat montre un décalage emsepratiques et les préceptes de la théorie
d’Ouchi (1980). En effet, d’aprés cette théoriecdmtréle de la relation par les seuls critéres
d’efficacité est réservé a des situations marqpéesine faible ambiguité dans la mesure de
la performance. Ainsi, dans le cas deus-traitance classiquéFigure 1), les critéres
d’efficacité pourraient suffire. Or dans le cas daations client/fournisseur en conception, il
est insuffisant de définir les attendus vis-a-vis fburnisseur a laune de la seule
« efficacité ». Par exemple, dans le cas d’ookeonception « critique,»un des attendus du
client est que son fournisseur lui fasse bénéfiderson expertise dans la résolution de
problemes non identifiés au début du projet. Il lslendonc pertinent de coupler cette mesure
de l'efficacité aux autres dimensions de la perfimoe en fonction du degré d’implication
des fournisseurs dans le processus de conception.

Ceci nous amene a énoncer une nouvelle hypothése :

H3 : Plus la relation client/fournisseur tend veng forte collaboration dans
le processus de conception, plus le systeme d'atratude la performance
devra prendre en compte les dimensieffisienceet pro activité

3. Proposition d’'un modéle d’évaluation de la perfonance fournisseur en
conception collaborative

Notre proposition de modéle d’évaluation de la ganiance des fournisseurs intégrés en
PDPN a été construite en collaboration avec letepaires industriels du projet de recherche
PRAXIS. Tout d’abord, un état de I'art a permiddigoration d’'une premiére proposition de
modele présenté dans la figure 4. Ce modéle géreeast en cours d’adaptation et de test au
sein des entreprises partenaires.

Aprés avoir expliqgué comment nous avons structwienmodéle, nous présenterons les
différents criteres retenus ainsi que leur modealié@tion. Nous présenterons egalement les
remarques des partenaires industriels sur lesresitpour illustrer les spécificités de leurs

pratiques en la matiére.

3.1. Structure du modele

Le modele proposé est intentionnellement générigaiss conformément a notre hypothése
H1, il est adaptable aux différentes situationscdeception collaborative client/fournisseur

identifiees dans la figure 1. Pour cela, nous awarsstruit ce modeéle selon les deux axes
suivants (Figure 3) :
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(1) le moment d’intégration possible du fournisseurslan PDPNafin de prendre en compte
notre hypothése H2. Ainsi, I'effort de conceptianfdurnisseur sera évalué avec des critéres
adaptés pour chaque phase. Nous avons considépgemment les trois premieres étapes du
processus de développement car la performanceutlnigseur lors de la phase ldacement
industriel releve plus, selon nous, d’'une évaluation de pedoce industrielle plutét que de
performance en conception. Cette performance indlistpeut étre évaluée par I'évaluation
plus classique et déja mise en place dans le dadsgsteme de performance fournisseur.

(2) les exigences attendues par I'entreprise clieteus avons identifié quatre exigences
principalement attendues par le client en conceptallaborative :

> le savoir-faire sur le produit délégué,

> le savoir-faire sur le process délégue,

> le faire savoir et savoir-faire en matiére de gestle projet,
> le savoir étre dans sa relation avec le DO.

Afin de rendre compte des différentes situationsspides, nous avons distingué le savoir-
faire lié au produit de celui lié au process deritaion. En effet, un fournisseur qui a la

responsabilité du développement d’'un produit esole process peut avoir des niveaux de
performance différents sur ces deux types de dppeloent. Par ailleurs, si I'on integre

uniquement un sous-traitant, seule sa performameévaau du process sera évaluée.

Quant aux exigences proposées en ce qui concerrgedtion de projet et la qualité
relationnelle, elles sont souvent évaluées en ptiaselection des fournisseurs en conception
collaborative. En effet, (Spekman et Carraway, 208i6si que (Lindgreen et al., 2006)
affirment que la compétence organisationnelle aesnisseurs (capacité a s’organiser en
mode projet, existence d’'une équipe cross foncathen réactivité...) est un critére de
sélection fondamental car il affecte fortement éaf@rmance de I'activité de co-conception.
Selon nos partenaires industriels, il est pertindi#valuer ces deux aspects car les
fournisseurs peuvent étre compétents en la mati@ise non performarit situ. Par ailleurs,
I'un des objectifs du projet PRAXIS est d’élaboetmettre en place un outil similaire pour
évaluer la capacité du donneur d’ordre a collabereco-conception. Dans ce cas, ces deux
exigences peuvent également traduire les exigeaitesdues d’un fournisseur vis-a-vis de
son client dans le cadre d'un PDPN.

Pour chaque combinaison de ces deux axes, nous avoposeé des criteres de performance
définis selon le triedre efficacité/efficience/potivité afin de prendre en compte notre
hypothese H3 de recherche.

Faisabilité et définition du Conception Industrialisation et Qualification

concept Produit/ Process Produit/Process
ET‘“" Efficacité A
Pro activité: Efficience
A N
A Pro activit¢  Efficience A

Figure 3. Structure du modele d’évaluation de la performdnaenisseur
3.2. Spécification des criteres

La figure 4 présente les critéres proposés dane mobdele d’évaluation de la performance
fournisseur en conception collaborative.
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Produit

| | Process | |

Projet

Relation

‘ Faisabilité & définition du concept

‘ Conception Produit & Process

‘ Industrialisation & Qualification P/P

- Participation a | élaboration du concept produit
- Proposition de plusieurs solutions

- Respect des exigences produit

- Fiabilité des maquettes

- Qualité de I'estimation des codts et
respect du codt objectif

- Force de proposition de technologies
nouvelles et pertinentes sur le produit

- Force de proposition pour I'adaptation de
solutions existantes « re-use »

- Maitrise des méthodes et outils de
conception (ici : AV...)

- Optimisation du co(t de I'étude

- Anticipation des risques sur le produit

- Intégration d’autres fournisseurs (si besoin)
- Optimisation du co(t de I'étude

- Aptitude a challenger les spécifications
contractuelles

I - Qualité de I'estimation des chiffrages des
investissements

- Force de proposition de technologies
nouvelles et pertinentes sur le process

- Anticipation des risques sur le process
- Intégration d’autres fournisseurs (si besoin)
- Conception de la SC

I - Respect du planning et retours sur
avancement

- Maitrise de son propre processus DPN

- Mode de gestion des modifications
impactantes

- Anticipation des risques sur le projet

I - Réactivité face aux demandes du client
- Quallité et Fiabilité des échanges
- Ponctualité et pertinence des réponses aux
AO

- Disponibilité des interlocuteurs
\ - Maitrise de la langue et culture du projet

/

- Engagement contractuel tot
- Transparence en terme de codt et risques

- Respect des spécifications
(fonctionnelles ou techniques)

- Fiabilité des prototypes

- Respect du codt objectif prévisionnel

- Force de proposition de technologies
nouvelles et pertinentes sur le produit

- Force de proposition pour la standardisation
- Maitrise des méthodes et outils de
conception (ici : AMDEC...)

- Analyse des risques sur le produit

- Intégration d’autres fournisseurs (si besoin)
- Aptitude a challenger les spécifications
contractuelles

- Aptitude & justifier son process

- Conception de sa SC

- Développement d'une solution de repli
- Maitrise des méthodes et outils de
conception (ici : AMDEC process...)

- Analyse des risques sur le process

- Intégration d’autres fournisseurs (si besoin)
- Facilité du transfert du process

/

- Respect du planning et retours sur
avancement

- Maitrise de son propre processus DPN
- Mode de gestion des modifications
impactantes

- Analyse des risques sur le projet

- Réactivité face aux demandes du client

- Quallité et Fiabilité des échanges

- Ponctualité et pertinence des réponses aux
AO

Disponibilité des interlocuteurs
\ - Maitrise de la langue et culture du projet

/

- Engagement contractuel t6t
- Transparence en terme de codt et risques

- Respect des spécifications

- Fiabilité des échantillons initiaux

- Non dérives de prix

- Maitrise des risques sur le produit

- Apport de son expertise dans
l'industrialisation du produit

- Maitrise des méthodes et outils de
conception (ici :, qualification du produit...

- Capacité a réduire les colts des piéces

/

- Respect du budget des investissements
- Maitrise des risques sur le process

- Maitrise des méthodes et outils de
conception (ici :, qualification process...
- Mise en application d’une solution de repli

- Capacité a réduire les colts des
investissements

/

- Respect du planning et retours sur
avancement
- Maitrise des risques sur le projet

- Maitrise de son propre processus DPN
- Mode de gestion des modifications
impactantes

I - Réactivité face aux Non Conformités
- Réactivité face aux demandes du client
- Qualité et Fiabilité des échanges

- Disponibilité des interlocuteurs

- Transparence en terme de codt, risques et
difficultés

- Maitrise de la langue et culture du projet

- Engagement sur une productivité pour la
suite du projet

/
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figure 6 présente I'évolution du critere relatif @sgue. Ainsi, un fournisseur intégré en phase
de faisabilité et définition du concepui anticipe les risques des cette phase en aéalise
analyse préliminaire des risques avec l'identifaratd’actions possibles pour maitriser ceux-
ci sera considéré comme proactif. En phaseateeption produit/processe fournisseur est
en charge de l'analyse des risques et ce critaremtedonc un critéere d’efficience. Enfin, en
phase dhdustrialisation et qualification produit/proceste client attend de la part de son
fournisseur qu’il maitrise les risques. Dans ce cagritere devient un critére d’efficacité.

Industrialisation & Qualification
produit/process

Faisabilité et définition du concept Conception Produit/ Process

/7 Anticipation des risques \” Analyse des risques l . Maitrise des risques

Figure 6. Evolution du critére relatif au risque
3.3. Présentation des criteres

Dans cette section, nous présentons les princigaii&res proposés dans le « modeéle
générique d’évaluation de la performance fournissglrigure 4) et les raisons de ces choix.

3.3.1. Les criteres d’'efficacité

Pour les performances attendues en matiére deipeiguocess, I'évaluation du codt et de la
qualité sont les deux criteres classiques d’effita€omme nous I'avons déja dit ces critéres
évoluent en fonction des phases. Dans un contexRDIPN, le respect des délais est I'un des
aspects du management de projet et est mesuré&eastia critérerespect du planning et
retours sur avancement

Quand un client impligue un fournisseur au débutadphase déaisabilité et définition du
concept la plupart des informations sont imprécises elient attend donc de son fournisseur
qu'il I'aide & clarifier le besoin. Dans ce casupoépondre a cette exigence plarticipation

a I'élaboration du concept produitinsi que sa force daroposition de plusieurs solutions
sont proposées comme critéres d’efficacite.

(Prahinski et Benton, 2004) affirment que, mémkErmpact de 'engagement du fournisseur
sur la performance n'a jamais été démontré de fagopirique, cet impact semble réel
puisque si un fournisseur est engagé aupres dientcll veillera au succés de la relation et
cherchera a répondre au mieux aux besoins du .chents avons décliné cet engagement en
matiere de réactivitérdactivité face aux demandes du clieneactivité face aux non-
conformitég et de motivationqualité et la fiabilité des échangesinsi que lgponctualité et
pertinence des réponses aux appels d’offrevoyés au cours du projet).

3.3.2. Les critéres d’efficience

Nous présentons les critéres retenus selon desxde#icience qui nous semblent pertinents
pour rendre compte de la bonne utilisation des m®yu fournisseur pour atteindre les
résultats escomptes :

v" Qualité de I'expertise du fournisseur

Comme le préconisent (De Toni et Nassimbeni, 20@&}, axe recouvre ldorce de
proposition de nouvelles technologiesle standardisation et d'adaptation de solutions
existanteset déja éprouvees. L'un des enjeux principaux megets de développement de
produits nouveaux est de trouver des solutionsvani®s sous contrainte de temps et de
colts. En effet, d'un coté, le client attend du rfosseur l'accés a des nouvelles
fonctionnalités (Von Corswant et Tunaly, 2002 ; ob et Robert, 2002). Et d’'un autre coté,
il attend également que ce dernier réutilise desposants (ou des process) standard pour
réduire le temps de développement (Hartley etl8P7). Le fournisseur doit donc étre évalué
sur sa capacité a fournir « une juste innovatioba>maitrise des méthodes et outils de la
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conception(l'analyse de la valeur, TAMDEC produit et prosgsloit I'aider a construire cet
objectif et par conséquent contribue a son effagen

v' Aptitude a collaborer en mode projet
Ceci passe par lanaitrise de la part du fournisseude son propre processus de
développement de produitessources allouées, jalons identifiées, managedss risques ...)
Il est souhaitable que le fournisseur et le cl@atcordent en amont sur un mode de gestion
de projet et qu'ensuite le fournisseur respecteelegagements pris. Ldisponibilité des
interlocuteurset lamaitrise de la langue du projathez le fournisseur contribuent également
au bon déroulement du projet.

3.3.3. Les criteres de pro activité

Le management de la Supply Chain du fournisseuwrrestctivité importante pour la réussite

d’'un projet (Von Corswant et Tunaly, 2002). Comna8o/des défauts qui occasionnent une
réparation ou un changement de composants contedasn éléments produits par les

fournisseurs de rang 2 (Follis et Enrietti, 200R¢st pertinent de mesurer la performance de
son fournisseur de rang 1 en matienatégration d’autres fournisseurs si besain

En ce qui concerne les codts, la pro activité ctaegiour le fournisseur a mettre en place une
démarche qui vise a rester en deca des codts ifbjégés par le client. Ceci consiste a
optimiser le colt de I'étuden phase diisabilité et définition du concepuis a chercher a
réduire le colt des pieces et des investissementghase dhdustrialisation et qualification
produit/process Le client apprécie également lorsque le fourmisgwend linitiative de
proposer un plan d’action pour obtenir yweductivitépour la suite du projet.

En matiére de pro activité, le client va égaleméwaluer laptitude du fournisseur a
challenger les spécificationsCependant, il ne faut surtout pas confondre ehglt des
spécifications et non-respect des spécificationsefet, ce critére doit prendre en compte la
capacité du fournisseur a prendre en compte lesifgaions mais surtout son aptitude a
proposer des modifications mineures qui peuvenmnptre de réduire significativement les
codts ou améliorer la qualité du produit.

3.4. Mode d’évaluation retenu

(Le Dain, 2006) note que pour que I'évaluationedatplus objective possible et autorise la
comparaison sur I'ensemble des fournisseurs, ilnésessaire de lui associer un guide de
notation des critéres destiné aux différents astderl’évaluation. Ainsi, pour chaque critére,
nous avons défini différents niveaux de performaafie de mutualiser non seulement le
comportement des évaluateurs lors de leur notat@is aussi les résultats de cette évaluation.
Pour mettre en place cette échelle de valeur poacun de nos critéres, nous avons suivi la
démarche préconisée par (Lindgreen et al., 2008)de leur élaboration d’'un outil CRM.
Cette démarche consiste a identifier dans un premeimps les niveaux maximum et
minimum puis quelques niveaux intermédiaires. G#érdnts niveaux de performance seront
alors traduits en une note. La figure 7 illustrerise en place des niveaux pour le critére de
pro activité lié aumanagement des autres fournisseurs

Intégration d’autres fournisseurs (si besoin) :

Le fournisseur sait mobiliser son propre réseau de fournisseurs etatargg pour répondre
au mieux aux besoins du client. Il fait participer ceux-ci aux rencontpestantes avec le
client (ex : moulistes, ...)

Le fournisseurs ne fait pas appel a son réseau mais collabore avec kefoautieseurs
</ choisis par I'équipe projet sur le projet auquel il contribue.

Le fournisseurs n'a aucune capacité a mobiliser son propre réseau etest éétintervention
d’autres fournisseurs sur son projet.

Figure7. Critére « Intégration d’autres fournisseurs siolies
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La performance globale du fournisseur sera quatie@btenue par agrégation des différentes
notes des critéres utilisés pour évaluer le fogmis Afin de prendre en compte notre
hypothese H3, nous préconisons de pondérer I&sasien fonction du type d’intégration des
fournisseurs en PDPN (figure 1) selon les modatitégantes : plus la relation est de tyjoe
conception « critique »plus les critéres relatifs aux exigences en matie gestion de projet
et qualités relationnelles seront importants et péurelation est de typece »-conception
stratégiqueplus les dimensions efficience et pro activitoeeimportantes.

4. Conclusion et perspectives

Comment évaluer la performance des fournisseurdigogs dans les PDPN ? Le modéle
présenté dans cet article vise a fournir un owtihreesure de la performance du fournisseur en
conception collaborative. En effet, toutes lesegises mesurent aujourd’hui la performance
des fournisseurs dans la Supply Chain, tres petoamilisé — comme le notent (Humphreys
et al., 2004) — l'effort de co-développement der lfaurnisseurs. Or dans un contexte de
conception étendue, ce type de contribution dunigseur tend a se multiplier.

Le modele proposé tente de combler cette lacun@wgnissant aux entreprises clientes un
outil de pilotage du fournisseur dans le cadre gitojet spécifique. D’autre part, un tel outil,
permet d’expliciter au partenaire les attentes etiare de performance. Ainsi, des l'avant
projet, le fournisseur pourra de lui-méme oriersten effort afin de répondre au mieux aux
exigences du client.

Deux prolongements sont actuellement en cours lgacadre de cette recherche au sein des
entreprises partenaires du projet PRAXIS.

- Validation des hypothéses H1, H2 et H3 associéaestde modéle d’évaluation de la
performance des fournisseurs en conception cobdiver Cette phase de validation est
réalisée au sein de projets spécifiques par ldgrdifts acteurs métier (achats projet,
technique, industrialisation...) et ce sur des axéa de relation fournisseur tels que
présentés dans la figure 1.

- Evaluation de la capacité d’'un donneur d’ordrestégrer un fournisseur dans un PDPN.
En effet, dans le cadre d’une relation marquéeuparforte collaboration, il est pertinent
d’évaluer au dela de la seule performance du fesewir, la performance de la relation
(Lamming et al., 1996). Pour cela, nous envisaged@adapter notre modele a I'évaluation
du donneur d'ordres. Le modéle proposé sera égaletasté auprés des fournisseurs
identifiés par nos partenaires.
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