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Avant-propos
Cet ouvrage a pour objectif de décrire tout le processus d’achat des contrats de maintenance, mais aussi les différentes typologies de contrats avec les avantages et inconvénients de chaque modèle, en partageant quelques bonnes pratiques issues d’une longue expérience dans l’industrie. Ainsi, ce thème n’a pas été choisi par hasard. En effet, très peu d’ouvrages en France traite du sujet de la maintenance et il semble essentiel d’établir un bilan des pratiques actuelles en matière de sous-traitance en maintenance. Ensuite, parce que les décideurs (CEO, PDG, CFO, DAF, actionnaires, etc.) doivent considérer la maintenance comme une fonction qui génère une valeur supplémentaire grâce aux services apportés par ses spécialistes et non comme un centre de dépenses.
Cet ouvrage est dès lors destiné à tous les professionnels de la maintenance en charge de garantir le bon fonctionnement des moyens de production :
tous les acteurs impliqués dans le processus d’achats des contrats de maintenance dans l’industrie (directeur d’usine, acheteur, responsable de production et/ou de maintenance, responsable de services généraux, etc.) ;

les prestataires de maintenance en charge de l’étude, du chiffrage, de la négociation et du suivi des contrats de maintenance (directeur d’activité, commercial, chargé d’affaires, ingénieur d’affaires, responsable contrat, etc.) ;

les étudiants souhaitant se diriger dans cette spécialité.


Pour finir, j’ai essayé, tout au long de cet ouvrage, d’apporter une vision en tant que client mais aussi en tant que prestataire en tentant d’être le plus objectif possible. Cette approche permet à la fois de mettre en évidence les contraintes et les bénéfices de la sous-traitance en maintenance industrielle.


Préface
La sous-traitance dans l’industrie date des années 1980 et fait partie des activités confiées à des tiers permettant aux grandes entreprises de se recentrer sur leur cœur de métier. Ces démarches d’externalisation ont donc logiquement conduit à des évolutions, voire des révolutions dans certains métiers, en particulier dans celui de la maintenance industrielle. Pourtant, Confucius, qui déjà sous l’Empire romain écrivait que la maintenance était une source de profit pour les entreprises, aurait été surpris de la façon dont la sous-traitance a justement été sous-traitée dans ces années-là. En effet, les relations donneurs d’ordres/prestataires étaient plutôt proches de la dictature et les prestataires étaient considérés comme de la main-d’œuvre bon marché, corvéables à merci et qui même parfois étaient managés par les anciens personnels du donneur d’ordres avec la rancœur qu’il convient d’imaginer.
Les années 2000 ont vu arriver les contrats à « obligations de résultat », mais aussi les spécifications fonctionnelles avec leur lot d’incompréhensions – passant de la solution au besoin, puis à l’expression de celui-ci, nécessitant de fait un effort bien plus important et un besoin de structuration. Malheureusement, les équipes techniques n’étaient pas suffisamment formées pour exprimer clairement par écrit leurs besoins et leurs attentes. L’industrie, en France tout du moins, découvre alors que sans la sous-traitance plus rien n’est possible – on parle de partenariats et de contrats pluriannuels. C’est donc à partir de ce moment que se développent des stratégies d’achats avec des partages de lots dans les appels d’offres et des analyses de risques associées pour éviter des situations monopolistiques. La transparence entre donneurs d’ordres et prestataires s’améliore et les clients prennent conscience que confier une prestation demande aussi de la gérer et de la piloter au quotidien, ces activités étant souvent réalisées dans les locaux du donneur d’ordres. Cela engendre dans les organisations la création d’un nouveau métier : le chargé d’affaires, le chargé de contrat (contract manager) ou encore le gestionnaire de contrat. Ces personnels sont d’ailleurs à prendre en compte dans les calculs des coûts de la sous-traitance – que vous découvrirez dans cet ouvrage – bien qu’ils soient souvent oubliés.
Au fils des ans et des appels d’offres, les prestataires se réorganisent et se spécialisent. Un phénomène d’intérêt de la part des fournisseurs de biens industriels pour le métier de la maintenance est né. Les contrats pluriannuels n’y sont sûrement pas pour rien, sans oublier qu’au-delà des prestations forfaitaires, les travaux dits « hors contrat » ou « à la demande » – parfois exacerbés par des démarches lean manufacturing – sont de bons compléments aux activités récurrentes pas toujours faciles à rentabiliser. Le management d’un contrat de maintenance est donc rentré dans l’entreprise, renforçant le lien entre les personnels techniques et la fonction achats mais aussi la production, clarifiant les attentes de chacun et ajoutant un levier de flexibilité relativement facile à actionner.
La difficulté de la relation réside cependant encore dans la continuité, en particulier dans la garantie de disposer du service quoi qu’il en coûte. En effet, cette notion de service reste pour la plupart des entreprises un résultat intangible, sans réelle transformation de matière première. Avez-vous déjà vu la différence lorsque votre voiture sortait du garage une fois la vidange faite ? Le service de maintenance reste dès lors vu comme quelque chose d’improductif, coûtant cher et ne créant pas de valeur dans l’entreprise.
Penchons-nous sur la définition de « service » : il s’agit d’une relation où production, échange et consommation sont indissociables. On comprend donc bien que la base du service est la relation entre entités où l’une a besoin de quelque chose qu’elle a parfois du mal à exprimer et que l’autre doit savoir lui apporter. Pour reprendre l’analogie du garagiste, lorsque vous sortez satisfait de chez lui, ce n’est pas pour l’huile qu’il a remplacée, mais pour la confiance que vous avez pu lui accorder, le conseil qu’il vous a apporté ou parce qu’il vous a dépanné immédiatement et efficacement sans prendre de rendez-vous.
Le service à l’industrie, et la maintenance en particulier, est ainsi un indicateur de bonne santé du système industriel, les informations et les tendances remontées par les maintenanciers étant précieuses pour le responsable de ligne ou de l’usine. J’alerte donc les donneurs d’ordres qui ne prennent pas en compte le suivi de leurs prestataires ou uniquement via des indicateurs contractuels et des réunions périodiques sans intérêts : à titre d’exemple, les propositions d’amélioration du sous-traitant sont autant d’opportunités pour renforcer la confiance et faire des économies, tout en montrant la qualité du service rendu ! Combien de maintenanciers connaissent mieux le fonctionnement des machines que les producteurs (utilisateurs) ?
Il reste encore du chemin à faire pour la reconnaissance de nos métiers et ce livre de Rabah Achemaoui y contribue fortement. Il vous apportera une connaissance sur les bénéfices et les risques à sous-traiter votre maintenance, mais aussi une vision du service en maintenance avec les différents types de contrats et la façon de les gérer et de les piloter. Notre métier, celui de la maintenance, reste un très beau métier au cœur de l’entreprise et de ses relations humaines, auquel s’ajoutent des connaissances et des compétences particulières, un état d’esprit unique et une forte connaissance technique, faisant référence dans l’industrie.
Joël Serres
Expert maintenance et IAM, Airbus


Préambule
La sous-traitance n’est pas un sujet nouveau. Déjà au Moyen Âge certaines opérations étaient sous-traitées pour construire les cathédrales et les châteaux ou pour fabriquer des vêtements et des draperies dans le secteur du textile. La logique de cette sous-traitance était comme aujourd’hui de faire appel à des spécialistes disposant de compétences et/ou de moyens spécifiques sur une durée plus ou moins longue pour fabriquer des produits ou délivrer des services.
De nos jours, en France, la maintenance représente :
plus de 22 milliards d’euros de dépenses dans l’industrie (2,4 % de la production en valeur), dont 8 milliards d’euros sous-traités ;

17,6 milliards d’euros de dépenses dans l’immobilier et le tertiaire, dont 13,2 milliards d’euros sous-traités ;

12 milliards d’euros de dépenses en produits et composants industriels en maintenance et travaux neufs ;

420 000 emplois de qualifications élevées pour l’ensemble de la filière.


Au fil du temps, la filière maintenance s’est professionnalisée, faisant émerger des acteurs majeurs, même si le marché reste dichotomique avec à l’opposé une constellation de petites entreprises qui interviennent également sur la palette de services en maintenance.
Par ailleurs, les donneurs d’ordres, c’est-à-dire les clients, justifient leurs choix de la sous-traitance par une décision stratégique de recentrage sur leur cœur de métier, à la base du développement de l’expertise forte de l’entreprise. Ainsi l’objectif principal de la sous-traitance est d’être globalement plus performante, en évitant une dilution des ressources et un manque de synergies entre des activités trop éloignées l’une de l’autre. À cet effet, les activités qui sont le plus souvent sous-traitées sont la comptabilité clients et fournisseurs, le secrétariat, la réception des appels téléphoniques, l’informatique, la maintenance, le nettoyage, le juridique, le commercial, etc.


Chapitre 1
Les avantages à sous-traiter la maintenance
Les avantages à sous-traiter la maintenance ne sont pas uniquement centrés sur les aspects économiques. Ils concernent l’organisation globale de l’entreprise afin de la rendre plus performante dans sa capacité à livrer ses clients plus rapidement, plus flexible pour s’adapter aux fluctuations des commandes, mais aussi à délivrer des produits ou services de qualité. Le point le plus important est dès lors de réorienter les ressources vers l’expertise du cœur de métier de l’entreprise et sur la recherche et le développement (R&D).
La flexibilité et la gestion des ressources humaines
La maintenance des équipements nécessite une flexibilité des moyens humains. En effet, pour faire face à la maintenance corrective (les pannes) et aux arrêts planifiés, il est nécessaire de disposer d’équipes capables de remettre les équipements en marche dans les meilleurs délais.
Un prestataire de maintenance peut dès lors plus facilement moduler les effectifs qu’un donneur d’ordres pour assumer cette charge flexible de travail. Dans le cas où la maintenance est internalisée, les moyens humains et matériels sont plus importants pour pouvoir assumer les différentes activités erratiques (voir figure 1.1). Aussi, pour certaines interventions, recourir à du personnel spécialisé (hydraulicien, électronicien, soudeur avec licences, etc.) peut être nécessaire de façon ponctuelle.
Enfin, si la maintenance est réalisée en interne, il faudra recruter un personnel qui risque de passer peu de temps sur son expertise. Au contraire, si la maintenance est externalisée (voir figures 1.2 et 1.3), le sous-traitant pourra mutualiser cette expertise sur plusieurs de ces contrats de maintenance et ainsi mieux utiliser ses moyens humains.
Cependant, la gestion du temps est également à prendre en compte. À titre d’exemple, la figure 1.2 représente un client qui sous traite les interventions de maintenance lorsque l’usine est pratiquement à l’arrêt. C’est alors que sont effectués toutes les grosses opérations de maintenance, tous les contrôles et inspections réglementaires. Cela nécessite une forte mobilisation de ressources humaines et de moyens matériels d’où l’intérêt de s’appuyer sur des entreprises spécialisées à travers des contrats de sous-traitance. La figure 1.3 schématise quant à elle un fonctionnement où le client sous-traite toute sa maintenance. Il conserve uniquement des moyens de contrôle et de supervision des opérations de maintenance, lui permettant de se libérer de ses contraintes.
[image: Figure 1.1. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1.1 – La maintenance « tout internalisée »
[image: Figure 1.2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1.2 – La maintenance « partiellement sous-traitée »
[image: Figure 1.3. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1.3 – La maintenance « totalement sous-traitée »
La maintenance en interne impose donc de gérer des ressources humaines et des compétences. Au-delà de la gestion administrative de la paye, l’entreprise doit prendre en charge le remplacement partiel ou total du personnel lors des congés ou arrêts maladies et l’achat de ressources complémentaires via les entreprises de travail temporaire pour pallier les accroissements d’activité, notamment lors du ralentissement de l’activité (mois d’août et dernière semaine de l’année, par exemple). Cette tâche est bien évidemment consommatrice de temps pour les services RH, alors que ces derniers ont besoin d’être concentrés sur les demandes stratégiques de l’entreprise et sur la gestion sociale des personnels.
Un deuxième point concerne le suivi médical, la formation continue du personnel et les habilitations. La maintenance nécessite des habilitations spécifiques (électriques, habilitation à la conduite des engins de manutention (CACES), etc.) mais aussi des formations spécifiques (automatisme, variation de vitesse, port du harnais, réception échafaudage, etc.) pour avoir du personnel apte et compétent pour les tâches qui lui sont confiées. Un prestataire de maintenance sera alors bien plus performant pour gérer ces ressources humaines dédiées à la maintenance là où le donneur d’ordres gère une multitude de métiers.
Enfin, le personnel de maintenance d’un donneur d’ordres dispose de moins d’opportunités de développement dans son métier et dans son entreprise. En effet, les organisations des services maintenance sont généralement limitées : on retrouve des techniciens d’intervention, des préparateurs, des techniciens et/ou des ingénieurs méthodes et pour finir le responsable du service avec éventuellement un adjoint. Au mieux un technicien de maintenance peut prétendre finir en fin de carrière à un poste de responsable du service maintenance. L’organisation des prestataires est pour sa part plus étendue et offre plus d’opportunités de carrière. On y retrouve les mêmes fonctions que celles précitées ainsi que des responsables de contact, des chargés d’affaires, des responsables d’activités, des directeurs d’agences ou de centre de profit, etc.

Les moyens matériels
Prendre en charge la maintenance implique de disposer de tout l’outillage et de moyens logistiques. Il faut alors prendre en charge l’investissement, non seulement pour l’outillage standard, mais également les moyens spécifiques même pour une utilisation très ponctuelle là où un sous-traitant parvient à mieux amortir ces moyens sur plusieurs clients et projets.
Toutefois, en plus de l’outillage, il est nécessaire de gérer des moyens comme :
une flotte de véhicule pour la réalisation des travaux (révision, contrôle technique, passage aux mines…) ;

des magasin(s) de pièces de rechange ;

des atelier(s), etc.


Les achats de pièces de rechange
Faire de la maintenance, c’est prendre en charge l’achat et la réception de pièces de rechange mais aussi la sous-traitance de spécialités. Et il y aura toujours besoin d’entreprises spécialisées (la plupart du temps les constructeurs) pour maintenir les équipements. Les sous-traitants travaillent ainsi régulièrement avec ces entreprises et peuvent obtenir de meilleurs prix et une meilleure réactivité du fait de leurs volumes d’achats.

La gestion de la maintenance assistée par l’ordinateur
Pour bien gérer les activités de maintenance, il est préconisé d’utiliser une GMAO (gestion de la maintenance assistée par ordinateur). Le prestataire de maintenance peut là aussi prendre en charge cette GMAO qu’il maîtrise et mutualiser les coûts entre tous ses contrats de maintenance (logiciel, plateforme et infrastructure serveur, maintenance, hotline, service informatique…).


Les méthodes et la documentation technique
Réaliser des tâches de maintenance impose de disposer de méthodes, en particulier d’une documentation technique opérationnelle (gammes et procédures de maintenance). Néanmoins, un donneur d’ordres ne doit construire sa documentation opérationnelle uniquement pour son site et ses équipements là ou un prestataire de maintenance partagera sa base documentaire.
De la même manière que pour les moyens matériels et humains, un sous-traitant pourra faire bénéficier à ses clients d’un retour d’expérience plus large que celui dont dispose un donneur d’ordres, ainsi qu’une garantie d’exécution.
La garantie sur les travaux confiés
Si la maintenance est réalisée en interne, il n’y a pas de garantie sur le travail réalisé. Par exemple, si l’un des techniciens réalise mal une opération et qu’il faut réintervenir, l’entreprise supportera 100 % des coûts additionnels (pièce(s) et main-d’œuvre). A contrario, si la maintenance est sous-traitée, l’entreprise pourra faire jouer une garantie qu’elle aura contractualisée avec son prestataire.

La réduction et la maîtrise des coûts
S’appuyer sur une entreprise spécialisée en maintenance permet de réduire les coûts grâce à la garantie d’une meilleure efficacité dans l’organisation, la préparation, la réalisation, la mémorisation et dans l’amélioration.
Mais l’avantage de la sous-traitance est qu’elle permet également de mieux piloter ces coûts. En effet, lorsque la maintenance est réalisée en interne, des difficultés pour diverses raisons à connaître les vrais coûts peuvent exister. Via un contrat de maintenance forfaitaire, les coûts de maintenance sont connus puisque contractualisés sur la durée du contrat. Cela facilite la gestion budgétaire de la maintenance et réduit les risques d’inflation.

L’amélioration des ratios financiers
Enfin, il est courant que les parties prenantes d’une entreprise, en particulier les investisseurs, comparent les sociétés à l’aide de différents ratios sur des entreprises du même secteur.
Sous-traiter la maintenance permet mécaniquement de réduire la masse salariale et d’améliorer les deux indicateurs suivants :
la masse salariale de l’entreprise/chiffre d’affaires ;

la masse salariale de l’entreprise/valeur ajoutée.
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