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Leqons 1 tirer de la dualit civil/militaire : exemple de SAGEM SA 

G. Remillieux Br T. Dupoux 
SAGEM SA 

72-74, rue de la Tour Billy , BP 72. 
95 101 ARGENTEUIL Cedex - FRANCE 

RESUME 
SAGEM SA est me entreprise duale au sein de laquelle les 
fabrications d’Cquipements militaires bCnkficient d’un outil 
industriel et de compt?tences partages avec les activitis 
civiles. Une enqu@te r&liske darts ces secteurs a cependant 
permts de dtgager des points durs girkrateurs de surcofit 
pour les kquipements militaires. L’analyse de ces points 
montre que le contexte de I’expression des besoins et les 
organisations mdustrielles sont davantage gkkrateurs de 
surcotit que les contraintes spkifiques du militaire. 

A partir de ce constat, de nouvelles facons de procider sont 
proposkes. Elles ont pour objectif prmcipal de creer un 
cnvironnement favorable h la Conception g Cofit Objectif 
shez les industriels grke ti une bonne connaissance du 
marchi. un accks h I’utilisateur final. i’appel aux propositions 
d’optimtsation. et grke g la dktinilion de sous-systkmes 
permetrant d’organlser la concurrence. 

En retour. cet environnement sera d’autanr plus poneur de 
bakes de coil qu’il s’adressera & un industriel tirant pat-tie 
de la dualitt de ses activitts ; mobilitts des personnels entre 
les diffkrents secteurs, valorisntion des mttiers horizontaux. 
saturation des moyens de production. 

1 1NTRODUCTION 
C’est une idke aujourd’hui communkment admise de pouvoir 
rtduire les cotits dans le secteur de la DCfense en s’appuyant 
sur lcs technologies civiles votre en s’inspirant des mithodes 
du secteur civil. 

La coexistence au sein d’une entreprise duale comme 
SAGEM SA d’activttes civiles et de defense oifre 
I’opportunitC d’aller plus loin dans cette analyse et 
d’identifier les diffkrences gtnCratrices de surcoitt comme 
celles qui reprkentent un frein B l’introduciion des nouvelles 
technoloaws. 

Pour dtbusquer ces diffkrences. un proupe de trawl est alld 
sur le <q terrain *. avec des questionnaires types, pour 
recueillir les kponses de responsables dans tous les sectcurs 
de SAGEM SA. C’est ainsi que des <s points durs )) et des 
cc suggestions de nouvelles facons de prockder jl se d&agent 
de ccite enqu&e. 

Cette approche a I’intCr& de faire ressortir des drffkrences de 
fonctionnemenr avec les sccteurs ob les contrnintes de cotit 
sonr particulikrement fortes et nous les presentons sans 
censure particulkre. Nous n’ignorons cependant pas que le 
contexte des affaires de Difense puisse Pwe notablement 
diffkrent de celui que connaissent les autres secteurs et ceci h 
plusieurs titres : 

- Ies missions de dkfense ne s’exptiment pas uniquement 
sous fotme konomique. 

- le << march6 D des matkiels militaires et notamment la 
concurrence se prksentent de faGon spkcifique. 

II faut done prendre les iltments d’information ci-aprks 
comme autant de voies g investipuer. CI non pas comme la 
liste de + ce qu’il faut faire a, ou de c( ce qu’il ne faut pas 
faire 1,. 

2 ANALYSE DE L’EXISTANT 
De faGon h couvrtr I’ensemble des phases de vie des produits. 
I’approche a consist& pour cette analyse. h recueillir des 
informations auprts de diffkrents responsables du 
dkveloppement des produits. qu’il s’agisse de reprksentants 
de services technico-commerctaux. de recherche ct 
dkveloppement, de fabrication ou de maintenance, et ceci 
dans les trois divisions que sent la Division Difense et 
S&uritC (DDS), la Division klecrronique (DE‘I et la Division 
Termtnaux et T&kommunications (DZTI de SAGEM SA. 

Les produits audit&s ont CIC choisis pour leur reprtsentativiti 
d’un type de march.6 ftype de client. quantttiskadences. 
sCv&itC des environoements) et d’une phase de vie 
(expression du besoin, spklftcations, prototypes, s&e. 
maintien en conditions opkitionnelles). Par ailleurs, 
s’agissant des produits du secteur Difense. la liste des 
produits audit& comprend aussi bien des prodwts 
dtveloppCs dans le cadre de tinancements ktatiques que des 
produits dtveloppks sur fonds propres pour le march6 export. 

2.1 Produits des secteurs civils 
- La gamme de FAX, 
- Les compteurs klecrriques pour EDF. 
- Les calculateurs d’injection pour automobiles. 
- La gamme de terminaux GSM. 

2.2 Produits du secteur de la Dkfense 
- Des cameras thermiques. 
- Des centrales inenielles. 

Le boitier Clectrontque de contrdle-moteur du char Leclcrc, 
- Le systkme de drdnes Crkerelle. 
- Des conduites de tir pour char. 
_ Des rCf&ences mertielles de satellites. 
- Un FAX skurisk 
- Des viseurs gyrostabilisCs. 
- Des systtmes de preparation de mission (produits i 

dominame logiciel), 
- Modernisation d’avtons. 

De faGon k cibler les questlons cn fonctton dcs 
responsabllitCs des personnes mterrogkes. ce n’est pas un 
questionnatre m8w 6 questionnaires qul ont CIC rialisCs : 

- Questionnaire L : Dtfinirion du besoin 
- Quesrionnaire 2 : ktablissement des spkitkations 
- Questionnaire 3 : Techmques mises en oeuvre pour 

concevotr le produit 
- Questionnaire 4 : Dtveloppement et rialisation des 

prototypes 
- Questionnaire 5 : Production 
- Questionnaire 6 : Maintien en conditions ophationnelles 
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3 POINTSDVJRS 
Le depouillement des audits pour chaque produit et chaque 
&ape du dtveloppement a permis de dtgager 71 *: points 
durs 2. Un groupe de travail compose de reprkentants des 
differems secteurs de SAGEM SA a hiCrarchis6 ces diffkrents 
points durs et les a regroup& par themes : 

3.1 Contexte de L’expression du besoin 

Manque d’accb aux apkationnels pour reboucler les 
spkificadons 
Pas de ddtinition 9 ckit objectif 
Situation de monopole 
Expression de besoio exprimte sous forme de 
solutions 
Pas de prise en compte des march& export 
Non prise en compce du MC0 d&s le dkpart du 
developpement 
Budgets mal connus au dipart 
Sp&ifications imposkes en limite technologique 
Procluit se rCvk1ant surabondant en fonctions ellou 
performances 
Masque d’appel aux propositions d’optimisation 
Re-spkcification de produits existants 
Manque de points de contacts techniques ti la DGA 
Manque de rebouclage de la dktinition du MC0 sur 
I’utilisateur final 
Pas de possibilitt? de rCaliser une Analyse de la 
Valeur 
Spkifications trop dCtaillies 
Ne pas savoir pratiquer de “mid-life update” 
RCparadon “cokte que coke” 
Impact important de I’ergonomie sur le codt 
Bartcs de soutien universels pas toujours adaptis 

3.2 Organisation industrielle 
- Organisations industrielles complexes 
- Architecture produit IiCe B I’organisation industrielle 
- Maitrise d’oeuvre non justifite 
- Manque de dtfinition du futur r6le de I’industriel 

pour la maintenance 
- Financements diffkrents de I’acquisition et du MC0 
- Dtlai et distorsion darts la kpercussion des 

dkisions prises par le client ti travers les maitres 
d’oeuvre 

- Organisation industrielle de la maintenance non 
fond&e sur I’optimisation des coljts 

- Marges prises sur les spkitkations par les maitres 
d’oeuvre pas toujours justiiikes 

- Informations insuffisantes accompagnant les retours 
pour rkparation 

- Traitement administrarif des rkparations trop long 
- Sous-traitances imposCes 

3.3 Contraintes spkcifiques 
- Choix de composants en listes CAM 
- Norrnes et standards spkifiquement militaires 
- Contraintes spkcifiquement militaires 
- Doublement des essais de recette pour cause de 

surveillance ktatique 
- Suivi et surveillance etatique 
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- Surcoiit des expettises de I’organisme de surveillance 
en debut de programme 25 

- Standards franco-franqais utilisks pour la spkifica- 
tion du produit 

- Classification pour sCcuritC militaire 
- Exigences de propriktk intellectuelle 
- Foumiture de dossiers de conception trap d&aillks 

3.4 Management 
- Qualification rkaliste trop tard 
- DCcoupage des marchts/gestion par tranches 

annuelles/glissement des dklais 
- Duke de dkveloppement trop courte par rapport 3 

I’expressioo du besoin 
- Industrialisation obsolhe et & refaire g la date reelle 

de fabrication 
- Qualifications doubles : par I’industriel et par le client 
- Surcoht IiC a I’arr&t et au redtmarrage de production 
- Decisions client non prises g temps 

Spkifications incompletes ou ivolutives 
- kvolulions pour bake de cotit trks filtrkes 
- Manque d’ttudes en amont pour rkduire Its risques 
- MC0 par tranches conditionnelles 
- Obsolescence des COTS (PC par exemple) 
- Surqualitt pour assurer la qualification dans lc cadre 

de dClais trts tendus 
- Non maintien des compitences si MC0 non prevu 

3.5 Consiquences des faibles quantitks 
Etudes amorties sur un trop petit nombre 
d’exemplaires 
QuantitCs et projets non fiabies 
Quantitks faibles 
CoL klevC du traitement des obsolescences 
SurcoDt Ii.6 au nombre Cl& de variantes 
Phase d’int6grationkecette relativement cotitcuse sur 
les petites skies 
Nombre important de postes de fabrication i equiper 
SurcoQt IiC aux quantitks mini d’achats de ccrtains 
composants 
Pas de pr&Cries pour cerner les probkmes rklduels 

3.6 MCthodes 
- RCf&entiel de cofits insuftisamment fiable ou biaisir 
- Couplage “Ctudelfab” moins effkace dnns Ic sccteur 

militaire 
- Pratique insuftisante de I’analyse des prodwts ou 

technologies concurrents 
- Recours B la sous-traitance non orientke “coirt” 
- Habitude de faire un maximum de chases sol-meme 
- Critkes de qualitd intemes sptcifiquement militaires 
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On constate que le manque d’acck aux opkationnels pour 
optimiser les spkifications apparait au plus haut niveau de 
cette hikarchisation, de mime que plusieurs au~es points 
touchant aux conditions necessaires pour rCaliser des 
Conceptions k CoDt Objectif. 

Les points durs concernant les organisations industrielles Ed 
les maitrises d’oeuvre arrivent globalement au second rang 
pour ce qui es1 de I’impact sur les cotits. 

Les contrainres diverses likes PUX spicificites des 
programmes militaires (normes, standards. composants. 
surveillance...) tigurent globalement au troisibme rang des 
points dun gCnCrateurs de surcofits. 
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4. ANALYSE DES POINTS DURS 
4.1 Contexte de I’expression du besoin 
On trouve dans ce domaine tow les points durs qui, au depart 
des affaires, limitent I’efficacid dans la recherche du 
meilleur compromis qualitiiprix lou Valeur/prix au sens de 
I’analyse de la valeur). 

Parmi IOUS les domaines abordk c’est vraisemblablement 
celui qui a le plus d’impact sur les prix tant 11 est vrai qu’il 
joue directement sur les choix Fondamentaux qul seront hits 
dans la conception des produits. 

On trauve done dans ce domaine des paints qui concernent la 
relation entre les services techniques. I’utilisateur final et les 
foumisseurs potentiels. 

D’une part. I’expression de besoin ne peut etre faite saris 
prise en compte du march6 (et pas seulement hexagonal) 
dans lequel le produit Cvolue : prix de march6 et tvolution. 
situation concurrentielle, possibilitts offertes par les 
technologies. prise en compte de I’existant. possibilitCs 
d’expon. possibilit& d’applications connexes (par exemple 
dans d’autres armes que dans celle oil est exprimk le bcsoin). 

D’autre part, lc processus devant permettre d’affiner II: cahicr 
des charges pour rtaliser une conception 5 coiit objectlf 
ntccssile une approche dynamique dans laquelle : 

- I’expression de bcsoin ne pcut pas itre figCe Jans des 
solutions pkvues 3 I’avance. 

- on ne peut se passer des contributions crkatives des 
diffknts industriels imervenant dans un contexte 
concurrentzet. 

- on ne peut se passer de l’utilisateur final pour rcbaucler B 
tout moment I’incidence des orientations prises. 

- on ne pourra pas maitriser Ic co& global saris nvoir 
exprimk un bcsoin incluant le MC0 CC notitii un contrat 
global. 

4.2 Organisation industrielle 
SAGEM 51 lnterwent 5 differents niveaux industriels en 
Conctlon dcs actlvitt% et des marches concern& ; fournisseur 
de composants. Iburnisseur de sowensembles. fournisseur 
d’6quipemcnrs. m&e d’oeuvre et fournisseur de sous- 
sysrkmes. maitre d’oeuvre de systkmes. 

Cette experience conduit la plupan des personnes audit&es LI 
exprimer dcs points durs relatifs auLux cons6quences 
d’organisatlons industrielles non dickes par uric logique de 
colits. 

Cela concernc en particulier Ifs or_9anisarions complexes. qui 
multiplient les interfaces. conduisent h des spkifications en 
limltc de rechnotogle pour lcs composants. diluent les 
responsabiliks. rnduisent une gesrion lourde et gintratrice de 
dClais. 

Cela conceme aussi les maitrises d’oeuvre en situation de 
monopole et lenties par I’intkgration verticale : desir du 
maitre d’oeuvre de s’engager sur des mktiers nouveaux au 
risque de faire supporter au programme I’apprentissage. 

La systkmadsaCon de la maitrise d’cwvre. quel que soit le 
niveau de la dkmarche, est igalemenr g&@ratrice de surcodt. 

Cela peut igalement concemer le r6le des opirationnels dans 
Ic cadre de la maintenance. 

4.3 Contraintes spicifiques 

Par rappon aux autres march&. Le marchk des produits 
mllitaires impose de nombreuses contraintes ou exigences 
splcifiques. Nombre d’entre elles sont justifikes par le 
caractkre particulier de la mise en oeuvre des matCriels et 
s’expriment dans des standards ou des normes. L’application 
systkmarique de ces standards. surtout lorsqu’il s’aglt de 
contramtes sp&fiquemenr franqaises, peul etre lourde de 
consiqurnces sur les cotits. nwe h la comptririvitC ?I 
I’exporr. et constitue en tout cas un frein h I’introduction des 
nouvelles technologies. en particulier celles en provenance 
du secleur civil. 

Les exigences concemant les dossiers de conception et la 
propriS intellectuelle (notamment des logiciels). gCntrent 
des travaux spkcitiques et peuvem &re un frein 3 
l’investissement par les industriels dans des modules 
rBtilisables. 

Au chapltre des contraintes spkcifiques on nore Pgalement la 
surveillance halique exercie sur le lerrain et se tradulsant 
souvent par des essais doublts CC des lenteurs clans Ie 
trailemenr des Cvolutions. 

4.4 Management 
Par comparaison avec le cycle de vie des produits des 
divisions N civiles )b de SAGEM SA. le dkoupape et la 
dilution dans le temps des march& militaires apparaissent 
comme un frein h I’oprimisation des solutions er un surcofit 
global ; 

- d’une part I’inginierie simultante ne peut etre valablemenr 
pratiqute si les phases d’industrialisation et de sCrie sont 
dkcouplees des phases d’ktude et de developpement des 
prototypes. D’ailleurs la pertinence des solutions revenues 
dans ce domaine en se projetant dix ans plus lard est 
dkculable puisque I’outil de production aura evoluk 
paralklement. 

- d’autre pan. c’est I’introduction des nouvelles rechnologles 
qui a le plus 5 p9tir des cycles dc developpement longs du 
secteur militaire. Choisir dix ou quinze ans 6 l’avance la 
technolopie des hturs produirs conduit h ne pas lirer protit 
des Cvolutions technologiques qui seraient par exemple 
issues du civil. Gene situation conduit certains audit& ;1 
ressemir un manque d’hudes cn amom pour anliciper au 
mleux les choix technologiques crlou de liens entre Ctudes 
en amont et programmes. 

4.5 Consiquences des faibles quantitis 
Les unit& de fabrications travaillant dans Its Centres de 
Fabrication de SAGEM S.4 pour les produits de la defense 
sent confrootkes a I’organisation de productions caractkisees 
par des quanti& faibles, souvent remises en cause et des 
ruptures de cadence. 

II es1 du ressort de I’industriel de mettre en place la meilleure 
orpanisatton pour trailer ce type de production, en 
recherchanl maI@ tout Ie maximum de synergies avec les 
productions civiles. 
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Cependant, la prise de conscience des cons@ences sur les 
codts de ces remises en cause de quantM et ruptures de 
cadence doit notamment motiver nos clients dans : 

- la fiabilitt des pr&isions (qui devraient d’ailleurs 
s’amdliorer dans la mesure oB I’on travaille dans un 
contexte de coiit objecti0, 

- la prise en compte des points durs exprimis dans le 
u contexte de I’expression du bcsoin u ; expression du 
besoin prenant en compte les possibilitCs d’expon, les 
applications multiples dans les diffkrentes armes et les 
produits existanls. 

4.6 Mithdes 
H s’agit 19 d’un domaine qui concerne plus les habitudes de 
travail des bureaux d’ttudes concernis par les programmes 
de Mfense que les points durs associds aux exigences des 
Services Techniques dans la mesure oh ces exigences 
auraient &e par hypothese riduites au strict nkcessaire. 

Comparativement avec les actwit& du domaine civil, et bien 
que SAGEM SA se soit Ms tBt preoccupe de synergies entre 
ses diffbrents secteurs d’activite. les exigences spCcifiques du 
secteur miliraire ant historiquement conduit les bureaux 
d’&udes concern& g adopter des mithodes, d configurer 
leurs outils, et j se constituer des bases de donnees 
sp&ifiques. 

Ceci est particulitrement vrai pour tout ce qui conceme les 
composants et les cotits associ&. 

Le recours ;1 la sous-lrailance n’est pas toujours envisage m 
suffisamment orient6 vers les cotits. 

5. LES PROPOSITIONS DE NOUVELLES FACOSS 
DE PROCEDER 

5.1 Propositions issues de la comparaison avec les 
secteurs civifs 

Un grand nombre de points durs ont 616 identifiCr par 
comparalson avec les faquns de proceder des secteurs cIviIs. 
En prolongeant ceue comparaison. on en dCduit done les 
suggestions sssociees : 

obligation de risultat, pas de moyens, 
forfaitiser au maximum les prestations. 

revoir le rble de la surveillance itatique auprPs des 
industriels. 

ne pas dkmarrer de production saris qualification compltte, 

renforcer le N marketing achat II chez nos clients etatiques, 

pratiquer I’appel ti la critique des cahiers des charges et 
I’appel aux propositions d’optimisation, 

demander dans les rt?ponses aux appels d’offre un 
paragraphe concernant la CC0 (Conception h Cotit 
Objectif). 

effort d’industrialisation progressif. 

5.2 Propositions visant k compenser les spCcifkitCs des 
march& milk&es 

Ces specifici& sont lites au contexte organisationnel. ?i 
I’etroitesse du march6 et done quelquefois g un manque de 
concurrence : 

mise en place d’fquipes inrCgrees Services Techniques/ 
Opbrationnels. 

- pousser et choisir en prioriti des architectures faisant appel 
21 des sous-systkmes, 

- pratiquer I’achat de licences pour les produits logiciel. 

- demander dans les reponses a appel d’offre les 
informarions concernanr le taux de r&tilisation et le taux 
de r&ilisabilitC de ce qui aura&t d&elopp& 

- pratiquer dans certains cas la demarche coune d’appro- 
visionnement 

- d&I&ion du besoin sous forme fonctionnelle. 

53 Propositions visant h intCgrer rapidement les 
nouvelles technologies 

demander dans les rCponses aux appels d’offre un chapitre 
concernam I’Cvolution fuuture du prod&. 

pradquer r&gulitiremenr des r&nlons d’<( avarice de phase B) 
avec les industriels. 

atteindre des prtvisions plus Gables en matikre de quantitCs 
et de dilais, 

identifier les chemins critiques dans les Programmes 
d’Armement pour mleux cadrer les diveloppements. 

figer les choix technologiques le plus tard possible. 

encourager les conceptions fonctionnclles faisant appcl au 
maquettage virtue]. 

notion d’annCe modele : pas de geslion de conliguration 
par le client final. 

6. CONCLUSION 
Les points durs dtgagts et les proposirions deduitcs pour 
faire Ovoluer les faqons de procCder touchent pnncipalement 
aux conditions dans lesquelles les industricls sent amen& g 
travailler avec les services officiels du secteur de la Wfense 
ou avec les maitres d’oeuvre de ce secleur. 

Pour que ces propositions trouvent toute leur efficacit& elles 
doivent aussi rencontrer un comexte favorable dans les 
emreprises elles-memes. Le groupe de travail qui s’est charge 
de I’analyse exposie ci-dessus cn a Cgalement dcgagcr Its 

facteurs ptincipaux : 

- cohabitation de fabrications miliraires et civiles. 

- mobilite des personnels entre tes difftrents secteurs. 

- valorisation et renfarccment horizontal des mAiers de base 
h travers les diffirenres activirts. 

- pr&.ence sur le march6 international avec des parts de 
marchi significatives. 

- saturation des moyens de production. 


