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Résumé :

La mondialisation de I'’économie et la férocité de la concurrence ont créé, au cours des
derniéres années, de fortes pressions poussant les fournisseurs a convoiter des marchés qui
se segmentent de plus en plus. En effet, et pour faire face aux défis des changements
technologiques, qui deviennent de plus en plus complexes, les P.M.E. sous-traitantes se
trouvent désormais contraintes a partager leurs expertises et leurs ressources. Ainsi, sont-
elles obligées de développer des compétences administratives et techniques qui favorisent
des relations fiables et durables avec leurs partenaires. D’ou l'intérét d’établir un cadre
théorique et pratique leur permettant de comprendre et d'améliorer leurs approches de vente
afin d’étre retenues comme fournisseurs privilégiés.

Suite a une recension de littérature, les trois courants de recherche suivants ont été
identifiés comme interreliés dans cette problématique : la sous-traitance, les approches de
vente et la négociation dans un contexte industriel. La méthodologie employée pour effectuer
cette recherche est I'étude de cas multiples.

Les résultats de cette étude exploratoire montrent que le processus de I'élaboration de I'offre
industrielle est un processus simple qui peut s’établir sur quatre principaux stades ayant le
plus d'impact sur la performance du systéme de vente de I'entreprise. Il s'agit notamment de
lanalyse des exigences spécifiques du client, la négociation pour la conclusion de I'offre
industrielle et le diagnostic des approches de vente, aprés la conclusion de [loffre
industrielle.
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Introduction :

Compte tenu de la globalisation des marchés et des changements technologiques en
croissance rapide, les P.M.E? ont beaucoup de difficultés a s’adapter avec ’environnement du
marché convoité. Par opposition, les grandes entreprises (GE) ont tendance a mettre en place
des stratégies marketing plus constructives, qui leur permettent d’étre en présence permanente
sur le marché avec des produits a moindre colit. Mais au cours des derniéres années, la
conjoncture économique et la férocité de la concurrence ont créé de fortes pressions poussant
les fournisseurs a convoiter des marchés qui se segmentent de plus en plus. Cette finalité a
poussé également la grande entreprise a ne pas se contenter uniquement de la recherche des
innovations et des produits de qualité, mais aussi a faire affaire avec les P.M.E, en tant que
fournisseurs flexibles et stables, qui peuvent répondre aux besoins qui entourent leurs
utilisations, et contribuer a leur succes. Pour confirmer ce constat, D. Michel (1996 ), estime
que nombreux sont les employeurs industriels qui ont prouvé que les innovations recherchées
peuvent étre obtenues de manicre plus efficace et durable en s’appuyant sur des fournisseurs
stables et pérennes.

En contre partie de ce qui précéde, les entrepreneurs sous-traitants n’ont pas le choix et
doivent faire preuve de créativit¢ pour créer des relations fiables et durables avec leurs
donneurs d’ordres.

Notre revue de la littérature’ montre que la vente industrielle reste un sujet peu étudié dans un
contexte de sous-traitance. C’est ainsi que nous avons jugé utile de mener une recherche
scientifique visant la compréhension des approches de vente dans un contexte industriel.

Dans une premiere section, nous présenterons un cadre conceptuel ou seront élaborés les trois
construits de recherche suivants : la sous-traitance, les approches de vente et la négociation en
contexte industriel. Une deuxiéme section portera sur la description du modele théorique de
cette recherche. Suite a cela, nous présenterons les objectifs ainsi que la méthodologie utilisée
pour la réalisation de cette étude. Enfin, les résultats de la confrontation entre le modéle
théorique et la réalité des cas étudiés seront discutés, aboutissant & un modele définitif.

1. Cadre conceptuel :

Compte tenu de la globalisation des marchés et des changements technologiques rapides, les
P.M.E* sous-traitantes doivent faire preuve de créativité pour créer des relations fiables et
durables avec leurs donneurs d’ordres. Selon R. Salle et Al. (1992), le centre d’achat du
donneur d'ordres est devenu plus complexe et plus difficile & comprendre. Il convient
cependant aux entrepreneurs sous-traitants d’appréhender de facon plus large les moyens
administratifs et techniques qui leurs permettront d’étre plus compétitifs pour étre retenu
comme des fournisseurs privilégiés. Par ailleurs, certains auteurs’ démontrent que 1’évolution
et la complexité des processus d’achat et du choix d’un fournisseur privilégié, exige, chez les
entrepreneurs sous-traitants, 1’acquisition d’un certain niveau de professionnalisme et de
managérialisme de leur systéme de vente. Dans ce méme registre, d’autres auteurs (Bello
1992) confirment que les P.M.E. industrielles sont appelées a se doter des approches de vente
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plus adaptée aux exigences de leurs clients professionnels afin de mieux relever le défis
d’affaires.

C’est dans ce contexte que cette recherche tente de nous faire comprendre : Comment les
P.M.E. sous-traitantes s’y prennent-elles pour établir un systeme de vente plus adéquat afin
d’étre retenu comme fournisseurs privilégiés ?

Ainsi trois construits de recherche ont été élaboré.
1.1 Premier construit : la sous-traitance
L’ Association frangaise (AFNOR) (1987) définie la sous-traitance de la fagon suivante :

«Il s’agit des opérations concernant pour un cycle de production déterminé une ou plusieurs
des opérations de conception, d’élaboration, de fabrication, de mise en ceuvre, ou de
maintenance du produit cause dont une entreprise dite donneur d’ordres confie la réalisation
a une entreprise dite preneur d’ordres tenue de se conformer exactement aux directives ou

spécifications techniques que ce donneur d’ordres arréte en dernier ressort ». (Altersohn,
1997)

Manazagol (1990) propose une typologie qui distingue trois formes de sous-traitance :

» La sous-traitance de capacité, ou le donneur d’ordres délégue au preneur d’ordres une
partie de la production en fonction de la demande;

» La sous-traitance de spécialité, ou le donneur d’ordres se repose entierement sur le
preneur d’ordres pour une production dans laquelle ce dernier est jugé mieux armé ;

» La sous-traitance de fourniture, ou de compétence dans laquelle on confeére au sous-
traitant un statut de quasi-fournisseur selon le degré de sa participation a la conception et
au développement du produit.

P.A. Julien et L.Raymond (1994) rajoutent une quatriéme typologie de sous-traitance. Il s’agit
de la sous-traitance d’intelligence ou toutes les pieces d’un produit complexe sont faites et
pensées par des sous-traitants de fagon a ce que le produit d’ensemble soit le meilleur sur le
marché et a des prix fortement concurrentiels.

En ce qui concerne les relations entre les sous-traitants, Hoflack (1978) distingue trois formes

» Relation de confiance : les contacts sont trés étroits au niveau de la planification générale,
des ateliers, de la conception et pas seulement au niveau des achats et de la vente;

» Relation de parrainage : le donneur d’ordres aide le sous-traitant en contrélant la qualité
et I’avancement des travaux;

» Relation de représailles : c’est le principe du baton et de la carotte. On applique le
systeme de sanctions et on abandonne le sous-traitant de maniere temporaire ou définitive.

Pour mieux saisir le concept de la sous-traitance en contexte réseau, certaines recherches
scientifiques antérieures ont été analysées. Ainsi, F. Da Villa & R. Panizzolo (1996) ont
montré que la relation (acheteur/ fournisseur) a subi, et subi toujours une transformation
profonde provoquée par les changements du marché. La demande diversifiée et volatile des
clients, a placé les entreprises devant un défi élevé en terme de flexibilité et de rapidité avec
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lesquelles, elles pourraient s’adapter aux changements du golts et des exigences des
consommateurs. L’étude montre également la présence d’une relation «Well-integrated» en
termes d’aspects logistiques et technologiques. Ceci signifie, selon les auteurs, que les
relations développées avec les entreprises sous-traitantes sont plutot comme des relations
d’alliances.

Contrairement a la recherche précédente, T. Rutherford, R.Imri & J. Morris (1995) soulignent
que la collaboration et I’engagement entre 1’acheteur et le fournisseur n’est pas une simple
dépendance et que la réorganisation de la sous-traitance exige I’émergence de nouveaux
modes de gestion comme le juste a temps. Ils notent par ailleurs I’implication de
I’entrepreneur acheteur dans le recrutement et la formation du personnel du fournisseur afin
d’améliorer la qualité et d’augmenter la productivité.

D’autre part, A. De Toni & G. Nassimben (1996) montrent que les sous-traitants pourraient en
fait faire un repositionnement qui nécessite, en général, I’analyse du choix stratégique et
opérationnel de I’entreprise. Le premier cas peut se faire, d’une part, par I’acquisition d’un
savoir-faire nécessaire a la production des produits plus sophistiqués, et d’autre part, par la
participation a D’offre du produit de la conception a la fabrication finale. Du coté
opérationnel, il est important pour I’entreprise de procéder a I’introduction de I’innovation et
de faire appel a certains modes de gestions comme le juste a temps.

L’analyse de ces recherches scientifiques nous a permis de conclure que :

» Les changements du marché influencent de maniére profonde 1’évolution du rapport
reliant les P.M.E sous-traitantes avec leurs clients (donneurs d’ordres), et placent ces
entreprises devant un défi élevé en terme de flexibilité et de rapidité avec lesquelles, elles
pourraient s’adapter aux exigences des clients ;

» La réorganisation de la sous-traitance exige 1’émergence de certaines nouvelles méthodes
de gestion ;

» Les P.M.E sous-traitantes sont appelées a acquérir certaines compétences techniques et
administratives (conception et planification de projets, etc.) qui leur permettent de garder
des relations fiables et durables avec leurs clients.

1.2 Deuxiéme construit : les approches de vente en milieu industriel

Selon L. Hermel & Scholasch (1996), la vente industrielle appelée aussi vente de produit
d’entreprise a entreprise, requiers ainsi la pratique d’un marketing — plus intégré -, que celle
de biens de consommation, puisque 1’ensemble des services de I’entreprise doit se caractériser
par la compréhension et la satisfaction des attentes de la clientele.

Malgré les similitudes des concepts de base avec la vente de grande consommation, la vente
industrielle comporte un certain nombre de spécificités qui sont liées notamment a la
complexité du produit industriel, a I’indépendance entre le client et le fournisseur et a la
complexité du processus d’achat en milieu industriel. Dans ce méme registre, F. Nepveu
(1971) souligne que la vente des produits industriels impose a celui qui les fabrique un certain
nombre de conditions treés différentes de celles qui s’imposent lorsqu’il s’agit de produits de
consommation. Parmi les nombreuses caractéristiques de la vente industrielle qui découlent
de cette différence, nous ne citrons que quatre prépondérantes a notre point de vue: la
complexité du produit industriel, le nombre restreint de clients, I’interdépendance entre le
client et le fournisseur et la complexité du processus d’achat en milieu industriel.



7°M¢ CIFEPME - 27, 28 et 29 Octobre 2004, Montpellier

D’autre part, et afin d’atteindre un systéme de vente plus performant en contexte industriel,
plusieurs auteurs® ont fortement insisté sur la nécessité de 1’adaptation des approches de vente
selon les besoins spécifiques du marché cible. Ils ont ainsi, 1i¢ la performance des approches
de vente entre 1’adéquation de I’offre industrielle et les exigences des clients. Dans ce méme
registre, F. Nepveu & Nivelle (1960), ont souligné que les P.M.E. industrielles sont désormais
obligées d’utiliser les ressources nécessaires qui peuvent leur permettre d’établir des
techniques de vente plus adaptées aux comportements de leurs clients professionnels.

Pour ce faire, D. Sam (1996), a montré que les facteurs liés au comportement d’achat ainsi
que ceux liés aux différentes étapes du processus d’achat peuvent étre considérés comme
variables déterminantes pour 1’établissement d’une approche de vente trés adaptée au marché
industriel. De méme, D.C.Bello (1992) souligne que la conception des approches de vente
adaptées aux besoins spécifiques du marché industriel suppose une étude rigoureuse du
comportement de 1’acheteur professionnel. De leur co6té, Pras et Tarondeau (1981) affirment
que la connaissance du comportement de I’acheteur industriel est essentielle a 1’¢laboration
d’une stratégie de vente plus performante.

Partant de ces faits, nous pouvons retenir les postulats suivants :

En premier lieu, nous pouvons admettre que I’acheteur industriel se caractérise par certaines
spécificités en terme de décision d’achat, et que 1’évolution et la complexité de son processus
d’achat demandent de plus en plus I’acquisition d’un certain professionnalisme et un certain
managérialisme supérieur de la fonction commerciale. En second lieu, nous avons noté que la
performance du systéme de vente exige 1’adoption des approches de vente les plus adaptées
aux exigences du marché ciblé.

1.3 Troisiéme construit : la négociation en contexte industriel

Selon Dupont (1994), la négociation est une activité qui met en interaction plusieurs acteurs
qui, confrontés a la fois a des divergences et a des interdépendances, choisissent (ou trouvent
opportun) de rechercher volontairement une solution mutuellement acceptable. Dans un
contexte industriel, P. Kotler (1992) définit la négociation comme une approche globale de la
discussion permettant d’espérer atteindre les objectifs des négociateurs. Dans ce méme
registre, B. Cova et al. (1995) soulignent que, la négociation permet de faire évoluer 1’offre du
fournisseur pour 1’adapter a la demande du client. Elle permet également de faire évoluer la
demande du client vers une solution plus favorable au fournisseur.

Par ailleurs, et afin d’atteindre les objectifs de la négociation, le négociateur se doit de
maitriser les connaissances des facteurs susceptibles d’affecter le résultat de la négociation. Il
doit, entre autre, faire évoluer graduellement le climat de la négociation afin de faire émerger,
avec le client, des solutions possibles qui s’appuient sur les compétences du fournisseur.
Thierry M. Carabin (1997) confirme que la stratégie de négociation ne peut étre efficace sans
une connaissance suffisante sur le comportement de I’acheteur ainsi que sur ses attentes. Dans
ce méme ordre d’idées, Stephene & W. Clopton (1984), soulignent que la compréhension du
comportement de négociation des acheteurs doit aider les entrepreneurs a développer des
stratégies de vente efficace.

% L Hermel & A. Scholasch (1996).
D. Michel, R. Salle & J. P. Valla (1996).
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Dans un contexte industriel, les résultats d’une recherche scientifiques menée par Stephen &
W. Clopton (1984) montrent que le comportement du fournisseur influence fortement le
comportement de la négociation et par conséquent les résultats de 1’offre industrielle et que le
type d’information fournit par le vendeur ainsi que la nature des messages envoyés sont des
facteurs déterminants pour des négociations efficaces. L’analyse d’une autre étude empirique
menée par R. Gulbro et al. (1995) nous a permis également de retenir que le processus de la
négociation est complexe et long en milieu industriel. Ceci est dii notamment a la complexité
et la spécificité du produit qui exigent plus de compétence et plus de temps afin de convaincre
le client. Nous avons noté également que le manque de connaissances sur le comportement de
I’acheteur engendre des taux de succés moins important de la négociation.

2. Modeéle de recherche

En s’appuyant sur le modéle proposé par D. Michel, R. Salle & J. P. Valla (1996), et en se
référant 2 I’ensemble des éléments retenus au cours du développement des trois courants de
recherche définis précédemment, nous avons ¢laboré le modele de recherche indiqué dans la
figure 1.

Description du modéle :

Le modéle de recherche schématisé dans la figure 1 s’appuie sur le modele de J. P. Valla
(1990) adapté par D. Michel et al. (1996). C’est un modele descriptif qui expliquent les
différentes étapes a partir desquelles les entrepreneurs sous-traitants procedent pour élaborer
et adapter leur systéme de vente dans un secteur industriel.

Apres avoir identifié la demande du donneur d’ordres, la PME sous-traitante tente, dans un
second lieu, de définir les approches de vente industrielles qui d’une certaine maniére
permettent de répondre adéquatement aux besoins du segment de marché industriel visé. Par
la suite, et selon la complexité du produit et service demandé, il convient au preneur d’ordres
de porter sa réflexion sur I’importance de I’étude des exigences spécifiques du donneur
d’ordres (exigences primaires et secondaires), afin de déterminer les différents éléments (a
défaut de quoi, le client peut rejeter 1’offre industrielle du fournisseur) qui leur permettent de
mieux adapter ’offre industrielle selon le besoin spécifique du donneur d’ordres.

Le mod¢le de recherche souligne d’un autre coté que, toute offre industrielle comporte une
partie plus ou moins importante ouverte a négociation afin de mieux s’adapter aux exigences
particulieres du donneur d’ordres. Ce qui conduit alors I’entrepreneur sous-traitant, une fois
présélectionné, a entrer dans un quatrieme lieu, en négociation directe avec le donneur
d’ordres. Le modele de recherche montre cependant que la négociation entre le preneur
d’ordres et son client va dépendre du comportement du centre décisionnel d’achat du donneur
d’ordres et de la situation concurrentielle rencontrée chez ce dernier. Au niveau du modéle de
recherche, la phase de négociation est une étape qui se trouve au cceur de 1’¢laboration de
I’offre industrielle, elle constitue toutefois la phase décisive pour le fournisseur afin de
conclure des mandats de sous-traitance. C’est 1’étape la plus importante du processus. Il
convient toutefois au fournisseur de mener une analyse rigoureuse du comportement du centre
décisionnel du client afin d’orienter les caractéristiques demandées selon ses exigences et de
porter une grande importance a 1’étude de la situation concurrentielle afin de garantir une
bonne position de négociation face a son donneur d’ordres.
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Selon le modele de recherche, la négociation n’est pas toujours 1’étape finale dans laquelle
I’entrepreneur sous-traitant peut cléturer le processus de 1’¢laboration de son systéme de
vente. Mais par contre, il importe a 1’équipe de vente de ce dernier de procéder a un controle
de la performance des approches de vente de I’entreprise surtout, si le preneur d’ordres n’a
pas réussi a conclure le mandat de la sous-traitance en sa faveur. L’entrepreneur sous-traitant
se doit alors de revoir I'importance stratégique qu’il accordait au client et vérifier si sa
technologie de produit est bien adaptée au besoin du client.

En dernier lieu, le mode¢le identifie certains indicateurs de mesure qui permettent au preneur
d’ordres d’évaluer la performance de ses approches de vente. La mesure de la satisfaction du
donneur d’ordres et 1’¢tude du comportement de ce dernier apres la conclusion de I’offre
industrielle sont les deux principaux indicateurs de mesure.

3. Les grandes questions de la recherche :

Afin d’adapter les différents écrits sur 1’élaboration des approches de vente en milieu
industriel, nous avons étudi¢ une dizaine de P.M.E. sous-traitantes pour les confronter avec
les suggestions de notre cadre théorique. Le modele de recherche proposé dans la figure 1
suggere des questions de recherche que nous jugeons trés opportun d’étudier en contexte
industriel. Il s’agit toutefois de résoudre et d’enrichir ou du moins de clarifier les questions
suivantes :

» Comment les entrepreneurs sous-traitants s’y prennent-ils pour établir leur processus de
I’¢élaboration de I’offre industrielle ?

» Comment ils procedent pour diagnostiquer et évaluer la performance de leurs approches
de vente ?

4. Objectif de la recherche :

Cette recherche vise deux principaux objectifs. Elle consiste tout d’abord a faire comprendre
la fagon avec laquelle les entrepreneurs sous-traitants s’y prennent pour établir le processus de
I’¢laboration de I’offre industrielle. Elle vise a connaitre les types et la nature des relations
commerciales que le fournisseur industriel peut établir avec ses donneurs d’ordres. Le but de
cette ¢tude est d’¢laborer une image théorique et pratique qui pourra faire I’objet de la
réalisation d’un modele pratique permettant une meilleure compréhension des approches de
vente et qui pourra servir d’élément de base.

L’¢étude vise, dans un second lieu, a comprendre la fagon par laquelle les preneurs d’ordres
procedent pour diagnostiquer leur systeme de vente et d’évaluer ainsi leur performance. Elle
consiste a identifier les principaux indicateurs de mesure afin d’aider les entrepreneurs sous-
traitants @ mieux juger la pertinence de leurs approches de vente et de les adapter selon les
évolutions et les changements permanents du marché industriel.
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Figure 6 : Le modéle de recherche
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5. Méthodologie de la recherche :

Notre ¢tude de type qualitatif et exploratoire se veut descriptive parce qu’elle vise
essentiellement a approfondir la compréhension d’une problématique peu étudiée dans le
domaine du marketing industriel. Pour ce faire, nous avons opté pour I’approche du multi-cas.
Ainsi, notre échantillon est composé de huit PME sous-traitantes ceuvrant dans le secteur
industriel notamment dans le recyclage de I’aluminium, 1’usinage, la construction et la
pétrochimie. Les entrevues ont ét€ menées a partir d’une grille d’analyse visant a éclaircir des
pistes de réflexion et atteindre les objectifs préétablis de notre recherche.

Malgré que cette méthodologie nous a permis une meilleure compréhension des systémes de
vente choisis par les huit cas étudiés, elle présente certaines limites dans le sens ou les
résultats de 1’étude ne se basent que sur 1’analyse de ces cas et ne peuvent par conséquent
constituer une généralité applicable a I’ensemble des P.M.E. sous-traitantes.

» Les étapes de la recherche

La premiere phase de la recherche, menée aupreés d’une PME industrielle, est qualitative et
consistait a explorer les approches de vente utilisées par les PME sous-traitantes. A la suite de
cette étape un guide d’entretien définitif a été établi. Celui-ci portait sur les différents
concepts constructifs a notre modele de recherche a savoir 1’organisation de la sous-traitance,
I’analyse de la demande du client et ses exigences spécifiques, 1’¢laboration de 1’offre
industrielle et son adaptation selon les exigences secondaires du client, la négociation et la
conclusion de I’offre industrielle. La troisiéme étape de la recherche était la phase principale
au cours de laquelle le guide d’entretien a été administré. Durant cette phase, nous avons tenu
a ce que I’information soit consignée dans un magnétophone a cassette afin de recueillir plus
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de données pertinentes a notre recherche. La derniére étape de la recherche consiste a analyser
les résultats et faire une comparaison entre le cadre théorique et la synthése des cas étudiés.

» La sélection des entreprises

Afin de délimiter I’échantillon a étudier, quelques criteéres de sélections ont été formulés. En
conséquence, pour étre retenue, chaque entreprise devait avoir :

- lataille et les caractéristiques d’une PME ;

- effectuer des activités de sous-traitance ;

- D’expérience de I’¢laboration de I’offre industrielle

6. analyse des résultats :

L’ensemble des entrepreneurs étudiés effectuent de la sous-traitance de spécialité. Certaines
d’entre eux décrochent en méme temps d’autres types de contrats grace a leur capacité de
production et peuvent étre considérés comme des sous-traitants de capacité. Ils tentent depuis
la création de leurs entreprises de créer des relations de confiance avec leurs donneurs
d’ordres. Cette stratégie prometteuse selon eux leur permet de décrocher des contrats a long
terme.

Le processus de I’offre industrielle s’établit généralement sur quatre phases bien définies,
parfois méme sur cinq stades (selon la nature du produit et service demand¢). Malgré qu’il
différe d’une entreprise a une autre, ce processus est considéré chez 62.50% des cas ¢étudiés,
comme étant simple. L’identification du besoin du donneur d’ordres et la désignation d’un
chef de projet qui se charge de I’estimation du contrat constituent en fait la phase préliminaire
du processus de 1’¢laboration de 1’offre. L’analyse de la demande du donneur d’ordres
constitue dans la plupart des cas une seconde’ étape du processus de I’élaboration de 1’offre.
Elle consiste a s’assurer que le preneur d’ordres possede les capacités technologiques et
productives lui permettant de mieux répondre a la demande de son client. Par ailleurs, et afin
de mieux analyser la demande du donneur d’ordres, nous avons remarqué que cette phase
nécessite chez 75% des compagnies consultées le regroupement des informations® de base,
par opposition a 25% des cas qui négligent généralement 1’utilité de ces informations. Le
calcul du prix de revient et I’écriture du plan de devis forment la troisiéme étape du processus
chez I’ensemble des cas contactés.

Afin de répondre plus convenablement a la demande de son client et dans le but de nouer des
relations a long terme avec ce dernier, il revient cependant au preneur d’ordres de tenir
compte des exigences primaires’ exprimées par son donneur d’ordres. La complexité et la
simplicité de ces exigences sont reliées directement a la complexité technologique du produit
et du service demandé. Chez 62.5% des cas étudiés, le donneur d’ordres additionne souvent
de nouvelles exigences que nous appelons «exigences secondaires». Celles-ci peuvent se
traduire notamment par 1’établissement d’un plan de livraison proportionnel au programme de
fabrication du client, par I’intervention permanente de I’entreprise afin de résoudre des
éventuels problémes techniques ainsi que par 1’élaboration d’un plan de sécurité adéquat et
conforme aux conditions du travail du client. D’ailleurs, le fait de tenir compte des exigences

7 . > . . e
11 est trés rare qu’on trouve que I’analyse de la demande du client fasse partie de la phase préliminaire du processus

8 . Lo . s e L
Qui portent notamment sur le centre décisionnel d’achat, sur les membres qui forment ce centre ainsi que sur le processus décisionnel du
client.

9 : ) : ST )
Ce sont les exigences que le donneur d’ordres exprime en premier lieu dans son appel d’offres.
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secondaires exprimées par le donneur d’ordres, engendre fréquemment des colts
supplémentaires chez les entreprises consultées. Par conséquent, une adaptation de son offre
industrielle doit s’établir selon les nouvelles données techniques et administratives du donneur
d’ordres. 62.5% des entrepreneurs confirment ainsi que 1’adaptation de 1’offre industrielle
joue un role capital dans la conclusion du mandat de sous-traitance. Cette adaptation se fait en
particulier au niveau de la révision des prix, du rétablissement d’un programme de livraison et
de I’application des mesures de sécurité plus efficaces au niveau du systéme de travail.

La négociation constitue généralement le dernier stade du processus de 1’¢élaboration de I’offre
industrielle. Elle consiste en un moyen qui permet toutefois a 1’entrepreneur d’avoir plus de
réflexions et plus de discussions sur la nature et la forme des clauses techniques et
administratives suggérées par les deux parties. D’ailleurs, 62.5% des entreprises consultées
affirment que la négociation est la phase la plus importante dans le processus de 1’¢laboration
de I’offre puisqu’elle joue un rdle décisif dans la conclusion du mandat de sous-traitance.
D’autres compagnies (37.5% des cas), avouent quant a elles que la négociation n’est
cependant qu’un facteur facultatif a la conclusion de I’offre industrielle, surtout lorsque le
donneur d’ordres est un client a long terme (qui cherche continuellement a renouveler ses
contrats de sous-traitance avec I’entreprise). Pour ces entrepreneurs, la performance de 1’offre
industrielle dépend notamment de leur image professionnelle et de leur compétitivité en
matiere de prix.

Néanmoins, I’ensemble des entrepreneurs interviewés'’ affirme que la négociation peut
devenir une étape fondamentale dans le processus de 1’¢laboration de 1’offre, notamment
lorsqu’il s’agit d’un ou plus de ces cinq cas suivants :

—

le donneur d’ordres est un nouveau client ;
2. le donneur d’ordres demande un produit ou un service qui exige une technologie
particuliére ;

3. les prix du preneur d’ordres ne sont pas compétitifs ;
4. les exigences secondaires du donneur d’ordres sont trés complexes ;
5. les clauses administratives formulées dans le contrat initial ne sont pas convaincantes pour

le donneur d’ordres.

Il importe de signaler ¢galement que méme si la majorité des entreprises contactées affirment
qu’elles ménent souvent, avant d’entrer en négociation avec leurs clients, une analyse11 de la
situation concurrentielle, 50 % des cas indiquent que cette analyse se fait de fagon informelle
et non planifiée. Il est a noter cependant que 1’étude de la situation concurrentielle ne suscite
pas toujours un grand intérét chez les preneurs d’ordres. Tel est le cas dans 25 % des
entrepreneurs consultés. Ceci peut s’expliquer notamment par le fait que ces entrepreneurs ont
tres peu de concurrents dans leur marché.

Ainsi, comme nous 1I’avons remarqué dans la premicre partie de notre analyse, il semble que
la plupart des entrepreneurs interviewés sont satisfaits de la pertinence et de 1’efficacité¢ de
leurs approches de vente. 87.5% des entrepreneurs affirment toutefois que leurs systémes de
vente leur permettent fréquemment de conclure des mandats de sous-traitance avec leurs
clients. Pour expliquer cet état de faits, nous constatons que les preneurs d’ordres établissent

10 3 ra T 5 gi1ie s . s 5: s 5 . 5 .

Méme pour les entrepreneurs qui négligent I’utilité de la négociation lorsqu’ils s’adressent a des clients a long terme ou qui renouvellent
constamment leur contrat de sous-traitance.
11 . . N .. P . s

Analyse qui permet de mieux connaitre la position des concurrents, leurs réactions et leur technologie suggérée a I’appel d’offre en
question.
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toutefois leurs approches de vente selon le besoin de chaque client, selon le systéme de travail
et selon la nature du service que ce dernier exige. Autrement dit, la définition du systéme de
vente devrait se faire selon les spécificités de chaque donneur d’ordres.

Pour évaluer la performance des approches de vente, nous avons remarqué que plus de 50%
des entreprises procédent a des analyses'? rigoureuses portant sur la satisfaction des clients.
L’évolution du chiffre d’affaires et la productivité, I’augmentation du nombre des contrats et
de clients sont d’autres principaux indicateurs de mesure de la performance du systeme de
vente. Il est a noter également que certaines entreprises préférent faire appel a la réévaluation
annuelle de I’ensemble des parameétres de vente tels que le prix, le service, et le délai de
livraison.

Cependant, la conclusion des contrats de sous-traitance ne signifie pas que les approches de
vente utilisées par I’entreprise sont plus performantes. Certains entrepreneurs soulignent en
effet qu’il serait plus pertinent de procéder a des suivis constants afin de vérifier que leurs
activités soient exécutées conformément aux exigences prescrites dans le contrat de sous-
traitance. D’autres pensent, quant a eux, que la communication permanente avec le client,
avant et au cours de I’exécution du mandat, peut rendre leur systtme de vente plus
performant. Mais la majorité des entrepreneurs consultés confirment qu’un diagnostic serait
tres utile a leur systéme de vente apreés conclusion de chaque offre industrielle afin
d’améliorer davantage leur performance. Ce diagnostic permet en fait d’identifier les mesures
correctives qu’il faut porter a chaque stade du processus de 1’¢laboration de I’offre industrielle
afin de perfectionner les approches de vente choisies par ’entreprise.

6.1 Comparaison entre le cadre théorique et la synthése des cas étudiés :

Nous remarquons plusieurs différences entre le cadre de recherche et les huit cas étudiés. La
premicre différence concerne le degré d’importance de la négociation dans le processus de
I’¢laboration de I’offre industrielle. Dans ce contexte, notre cadre théorique indique que la
négociation est une phase qui est toujours fondamentale pour la conclusion de I’offre
industrielle. Tandis que I’étude de cas montre que I’'importance de la négociation est reli¢e
particuliérement a la nature et le type du mandat a sous-traiter. Or, en pratique la négociation
est considérée comme un outil d’aide au preneur d’ordres pour la conclusion de son offre
lorsque ce dernier se trouve, en particulier, devant I’'une des cing situations précitées.

La deuxiéme différence se rapporte au niveau de 1’analyse du comportement du centre
décisionnel d’achat du client. Le cadre théorique insiste sur la collecte des informations
portant sur le comportement du centre décisionnel d’achat du client afin de mener a bien la
phase de la négociation avec ce dernier. Or, en fait, nous avons constaté que le preneur
d’ordres procéde rarement au regroupement des informations qui lui permettent ainsi de
mieux analyser le comportement du centre décisionnel d’achat de son client. Deux raisons
principales peuvent expliquer cet état de faits :

» Le preneur d’ordres trouve souvent la difficulté a collecter 1’information nécessaire qui
porte sur le processus et les mécanismes généraux utilisés par le client pour la prise de
décision d’achat;

12 . . s \
Moins de 50% des entrepreneurs interviewés ménent ces analyses de fagon formelle
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» Le preneur d’ordres semble plus intéressé par la collecte des informations qui portent sur
le systéme de travail du client que celle portant sur le centre décisionnel d’achat de ce
dernier.

La troisiéme différence concerne 1’évaluation de la performance du systéme de vente. Le
cadre théorique propose dans ce contexte deux principaux critéres d’évaluation, a savoir la
mesure du degré de satisfaction du donneur d’ordres et 1’analyse du comportement de ce
dernier apres la conclusion de I’offre industrielle. Alors que la synthése des cas montre qu’il
est trés opportun de se référer, en plus de la mesure de la satisfaction du client, a 1’évolution
du chiffre d’affaires et de la productivité ainsi qu’a 1’augmentation du nombre de contrats et
de clients.

Une dernic¢re remarque touche 1’application des diagnostics du systéme de vente. La synthése
des cas considére que le diagnostic des approches de vente, aprés la conclusion de 1’offre
industrielle, constitue un outil d’aide a I’entreprise sous-traitante par lequel elle peut étre en
mesure d’établir des stratégies de vente plus adaptées aux changements du marché. Le
diagnostic du processus de 1’¢laboration de 1’offre industrielle permet toutefois au preneur
d’ordres d’identifier des mesures correctives sur lesquelles il peut se baser pour améliorer la
performance de ses approches de vente. Le cadre de recherche n’a pas fait mention de ce
constat.

Suite a I’analyse comparative entre les huit cas pratiques et le cadre théorique, il devient
opportun de présenter un nouveau modele synthése du processus de ’¢laboration de 1’offre
industrielle, lequel représente plus fidélement la réalit¢ observée dans les huit P.M.E.
¢tudiées. Les parties hachurées du modele proposé a la figure 2  correspondent aux
propositions pour un cadre théorique plus adapté a la réalité des P.M.E.

7. Description et utilité du modéle :

Le mod¢ele de synthése illustré ci-dessus tente d’expliquer la facon dont les entrepreneurs
sous-traitants procédent pour définir et établir un systéme de vente qui leur permet de
conclure des mandats de sous-traitance dans leur marché industriel. Il tente néanmoins de
décrire I’image de la réalité des choses observée a partir de I’étude de huit compagnies
manufacturic¢res de petite et moyenne dimensions ceuvrant dans la région de Bécancour.

Le modele de synthése qui explique le processus de I’élaboration de 1’offre industrielle,
s’inspire du cadre théorique et de 1’analyse des résultats des différentes approches de vente
des P.M.E. Il tente de comprendre le choix d’un systéme de vente en milieu industriel et par le
fait méme, d’aider les entrepreneurs sous-traitants a mieux diagnostiquer et réadapter leurs
approches de vente selon les évolutions et les changements du marché. Il essaie toutefois de
rappeler les mesures correctives que le preneur d’ordres devrait apporter a son systéme de
vente afin de développer des rapports commerciaux a long terme avec ses donneurs d’ordres.

Par ailleurs, et comme c’est indiqué sur la figure 1, le modele de synthése identifie quatre
principaux stades du processus de 1’¢laboration de I’offre industrielle ayant le plus d’impacts
sur la performance des approches de vente. Le modele souligne ainsi que le processus de
I’¢laboration de I’offre industrielle débute ses étapes par I’identification de la demande
globale" du donneur d’ordres qui s’effectue habituellement moyennant la lecture des appels

13 s . . . .
C’est I’ensemble des produits et services exprimés par le client.
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d’offres et la prospection des contrats. Au niveau de ce premier stade, I’entrepreneur sous-

traitant se doit de désigner un chef de projet '*qui se charge de I’estimation et de 1’évaluation

du mandat a sous-traiter.
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D’ailleurs, et afin d’étre sélectionné comme fournisseur privil

d’ordres de procéder, dans une seconde

¢tape du processus, a une analyse formelle et

Le chef de projet peut étre le directeur de projet ou le Directeur général ou encore le président de I’entreprise. Il participe habituellement a

rigoureuse de la demande de son client. Cette analyse qui consiste toutefois a justifier que
la définition du systéme de vente.

I’entreprise sous-traitante posséde les capacités technologiques et productives nécessaires
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pour I’exécution du mandat, incite en fait le chef de projet a collecter I’information'
suffisante lui permettant ainsi d’étudier les exigences spécifiques exprimées par ce dernier de
fagon plus convenable. Il arrive parfois que le donneur d’ordres additionne des exigences
secondaires'® qui peuvent engendrer des cofits supplémentaires. Ces exigences incitent
souvent le preneur d’ordres a procéder a une adaptation de 1’offre industrielle. Cette
adaptation qui se rétablit notamment au niveau des prix et du programme de fabrication ainsi
qu’au niveau des délais de livraison, permet toutefois a I’entrepreneur sous-traitant d’établir,
dans un troisiéme stade du processus, le rapport global'’ des prix. L’établissement de ce
rapport conduit toutefois I’entrepreneur a entrer en négociation avec le client, ce qui constitue
en fait le quatrieme stade du processus de 1’¢laboration de I’offre industrielle.

Par ailleurs, et comme c’est indiqué sur la figure 1, I’importance de la phase de la négociation
dans le processus de 1’¢laboration de I’offre industrielle est reliée spécifiquement a la nature
du mandat a sous-traiter. Le modele de synthése montre ainsi que la négociation est
considérée comme un ¢lément fondamental dans le systéme de vente notamment dans le cas
ou le preneur d’ordres se trouve devant I’une des situations de vente indiquée dans le bloc B
(figure 2), alors qu’elle n’est considérée qu’un facteur facultatif lorsqu’il s’agit des cas
mentionnés dans le bloc A (figure 2). Pour ces derniers cas, ¢’est ’image professionnelle de
I’entrepreneur et sa compétitivité en matiére de prix qui ont une importante influence dans la

conclusion de 1’offre industrielle.

Afin d’évaluer la performance des approches de vente choisies, le modele indique que
I’entrepreneur peut faire appel a trois principaux indicateurs de mesures. Il s’agit toutefois de
la mesure du degré de satisfaction du donneur d’ordres, de 1’évolution du chiffre d’affaires et
de la productivité ainsi que de 1’augmentation du nombre de contrats et de clients. D’ailleurs,
et afin d’améliorer la performance du systéme de vente, le modéle suggere de diagnostiquer le
processus de 1’¢laboration de I’offre industrielle afin d’identifier des mesures correctives que
le preneur d’ordres peut apporter a ses approches de vente.

Conclusion:

Le premier construit théorique abordant le sujet de la sous-traitance a conclu, dans un premier
lieu, que les changements du marché influencent profondément 1’évolution du rapport reliant
les P.M.E. sous-traitantes avec leurs donneurs d’ordres et placent ainsi les preneurs d’ordres
devant un défi élevé en terme de flexibilité et de rapidité avec lesquelles, elles pourraient
s’adapter aux exigences des clients. Il a démontré que la réorganisation de la sous-traitance
exige I’émergence de certaines nouvelles méthodes de gestion et que les P.M.E. sous-
traitantes sont appelées a acquérir certaines compétences techniques et administratives qui
leur permettront d’établir des relations commerciales fiables et durables avec leurs clients. Le
deuxiéme construit théorique, qui approfondit les différents concepts reliés a 1’¢laboration des
approches de vente en milieu industriel, a permis de conclure que 1’acheteur industriel se
caractérise par certaines spécificités en terme de décision d’achat, et que 1’évolution de son
processus d’achat demande de plus en plus I’acquisition d’un certain professionnalisme et un
certain managérialisme. Il a démontré également que la performance du systéme de vente
exige 1’adoption des approches de vente les plus adaptées aux exigences du marché cible. Le

15 . . N . .
Information qui porte notamment sur le systeme du travail du client.

16 . . C \s . . R . .

Modification du programme de fabrication selon les conditions de travail du client, changement du plan de livraison, intervention
permanente du fournisseur afin de résoudre des éventuels problemes techniques, élaboration d’un plan de sécurité adéquat et conforme aux
conditions du travail du client, etc.

17 qui comprend le plan de devis et les clauses techniques et administratives suggérées par 1’entreprise.
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développement du dernier construit théorique sur la négociation a conclu finalement, que le
processus de la négociation est complexe en milieu industriel et que le comportement du
fournisseur influence fortement le comportement de la négociation et par conséquent les
résultats de I’offre industrielle.

Les conclusions résultantes de 1’approche du multi-cas menée auprés de huit P.M.E. sous-
traitantes, indiquent que le processus de 1’¢laboration de I’offre industrielle est un processus
simple qui peut s’établir sur quatre principaux stades ayant le plus d’impact sur la
performance du systeme de vente de I’entreprise. Le premier stade consiste a identifier et a
définir le besoin du donneur d’ordres tandis que le deuxiéme vise notamment une analyse
rigoureuse de la demande du client qui permet de justifier et mettre en évidence les moyens
nécessaires pour I’exécution du mandat. L’écriture du rapport des prix et la définition du
processus de la négociation avec le client constituent toutefois le troisieme et le quatriéme
stade du processus de 1’¢laboration de 1’offre industrielle. L’étude démontre également que
I’analyse des exigences spécifiques du client a un impact trés positif sur la performance du
systéme de vente et que 1’adaptation de I’offre industrielle selon ces exigences constitue un
facteur déterminant pour la conclusion du mandat a sous-traiter.

La confrontation du modele de recherche avec les huit cas étudiés a fait ressortir les
conclusions suivantes :

» Lanégociation est la phase décisive pour la conclusion de I’offre industrielle.

» Elle constitue un outil d’aide au preneur d’ordres dans des cas bien précis, tel qu’il est
indiqué dans le bloc B (du modé¢le synthése).

» Par contre, lorsqu’il s’agit d’une situation de vente ou le donneur d’ordre est un client
régulier ou encore un client désirant renouveler continuellement le mandat de sous-
traitance, 1’image professionnelle de I’entreprise et sa compétitivité en matiere de prix
constitue 1’élément primordial dans la conclusion de I’offre industrielle.

» Le diagnostic des approches de vente, apres la conclusion de 1’offre industrielle, constitue
un outil d’aide pour I’entreprise sous-traitante grace auquel elle peut étre en mesure
d’établir des stratégies de vente plus adaptées aux changements du marché. Il permet
toutefois au preneur d’ordres d’identifier des mesures correctives sur lesquelles il peut se
baser pour améliorer la performance de ses approches de vente.

les limites de I’étude

Compte tenu de son caractére exploratoire et descriptif, cette recherche comporte, comme
toute autre recherche, un certain nombre de limites. Ces limites sont généralement d’ordre
méthodologique et conceptuel.

Sur le plan méthodologique, le multi-cas permet 1’utilisation de données riches mais il
comporte aussi certaines limites en ce qui a trait a la codification de ces données et a leur
généralisation (Eisenhardt, 1989). Dans notre cas, et malgré le nombre important des
informations que nous avons collectées auprés des entrepreneurs sous-traitants, les résultats
de I’étude sont limités dans le sens ou ils ne se basent que sur ’analyse de huit cas étudiés. Ils
ne peuvent constituer une généralité applicable a ’ensemble des P.M.E. sous-traitantes.

Sur le plan conceptuel, notre recherche comporte des limites dues a la littérature peu
abondante au niveau de la compréhension des approches de vente en contexte industriel. En
effet, la revue de la littérature sur laquelle nous nous sommes basés, ne nous a pas permis de
recenser un certain nombre de modeles qui pourraient nous aider a mieux établir notre cadre
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théorique. Nous mentionnons également des limites de notre mode¢le de recherche di aux
limites propres provenant du modele établi par D. Michel et al. (1996).

Notons cependant que le modele de 1’offre industrielle sur lequel nous nous sommes référés,
ne tient pas compte de certains facteurs de contingences spécifiques a 1’élaboration des
approches de vente en contexte de sous-traitance. Ajoutons également les limites relatives au
choix des secteurs étudiés. En effet, cette étude n’a pas pour vocation de tenter de faire
comprendre les systemes de vente choisis par des entrepreneurs ceuvrant dans d’autres
secteurs industriels. Il serait alors moins pertinent d’appliquer le modele a I’ensemble des
secteurs industriels ou de I'utiliser comme étant un modele général qui tient compte des
évolutions et des changements du marché industriel.
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