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le dicawagement s’est souvent installé dins les pays en wvoie
d’industrialisatian: la plupert des usines ne tonent qu’s 30 cu 902 e
lewr capacitd, 30T au moins des véhicules sont & 1’arrét. Cet état ae
fait a différentes causes. Défauts d’aprovisionesents, absece de
réseaux- de vente des produits, absentdisse et manqe de formation du
persomel,... mais powr au moins ST des carences de prodctian, c’est la
maintenance qui est en cause. Absence de politiqe de maintenance et
notamment db maintenance préventive, réparation des installations
insatisfaisante (en dwéde, en qulitd, en cdits,...), insuffissxe dans
la formation du persomel, sanqe de piéces de rechange et d’outils powr
réparer.

. Face & cette situation et dns le contexte des actions entreprises per
1’0MDI dans le domaine de la maintenance, cette contribution s’efforce
de fornir des éléments poar “we disarsion visat & 1’dlaboration de
projets de formation & la maintenance indstrielle. L’expos® qui suit est
articulé en trois phases.

Dans un premier tewps nous évoquerans des situations cowvwes, typiques,
woire caricatwales, d’usines pénalisdes par . absence de meintenance.
Nous en présenterons les grands traits caractéristiques. L’absence de
statistiqes glabales pawr étayer cette description ne dara pas étaver
4 ce stade, les dovdes e notre possession nous paraissant  trop
hétérogines por &Otre réellement signifcatives. Nous tenterons d’analyser
les pratiques indistrielles resconsables de ces sinations.

Dans un second temps, nous essayerans de covaincre de 1’inté&rét d’agir
dans la maintenaxe por asswrer la rentabilisation et la conservation de
l’outil de prodcction, tout en maltrisant les cdlits. 6&nfin, nous
Proposerons une méthode par 1’action:

- 7 pays, 7 usines-pilotes rawr wne action glabale dars le domaine
de la formetion & la maintenagce, ciblée autawr Jd’obdjectifs
prioritaires.




CHAPITRE | : BILAN DES CARENCES EN MAINTENANCE

Section 1: Un état des lieux
Pour ce pays du Maghreb, les cimenteries ne produisent que 40% du tonnage
installé. Cest aussi le cas de celles des Emirats Arabes Unis, qui

fonctionnent & SOZ de leur potentiel.

O désorganisation. ‘

Ce'que le spécisliste percoit quand il en visite une, c’'est I'image de la
désorganisetion. Des machines & 1'arrét, des broyeurs & 1'abandon, des
tonnes de piéces qui dorment su sbleil, des courrcies de transporteurs
déchirées, des sacs de ciment qui encombrent les steliers, de Ja poussiére
de ciment partout-y compris & I'extérieur de 1'usine-, des steliers ou les
smpoules ne sont plus remplacées... Et des machines poussées au deld de
leur capacite, sux limites de rupture; qui donnent V'impression de trés

vieux équipgmenls, slors qu'elles ne sont pas encore smorties.

O un parc de machines & 1°abandon. 7
Citons égolement le cas des steliers de mecanique. Des tours et des
fraiseuses sont & 1'arrét pour su moins SO du parc. Des tours & commende
numérigue dorment sous 18 poussiére, des sléseuses de grende cspacité
stiendent la visite d'un spécioliste étranger depuis des mois. Avec les
cstelogues de pidces de rechange, il serait possible de passer commende...
Pendent ce temps, les pieces & réperer s'accumulent. Une psrtie du psrc de
mechines sert de stock de piéces délachées pour celles qui tourment
encore. C'est 13 “cennibslisation” qui permet sux équipements restent de
fonctionner. |




Sens compter que les outils de coupe sont souvent inadaptés : on n'a plus la

bonne nuence de plaquettes d'usinage en stock ? On usiners un arbre de
pompe avec ce quon a trouvé. Les états de surfece des piéces seront
incorrects. On remonters pourtant cet arbre sur ss pompe, mais celui-ci
reviendra souvent en réperstion. Ce sont des défeuts en cescede. La
machine éteit & bout de souffle, les outils inadaptés, la piéce réperée ne
fait quomplifier le processus de dégrodation. C'est le potrimoine tout

. entier qui viellit prémoaturement ou qui peut méme disperaitre.

O au delé de la sécurite.

En sidérurgie, les instollations sont sollicitées ou deld des stenderds de
sécurité. Dens un grende usine sidérurgique, c'est le transporteur 8 bandes
-omenant le mineroi de fer broyé dons les silos de stockege- qui
s'offeisse. On déverse du minerai en dehors des bandes qui s‘usent
ropidement. A court terme, c’est un orrét prévisible des instelletions pour
six mois. |1 foudre reprendre toutes les fondeiions qui supporient les
cherpentes. Coit : lo perte de six mois de production d'un heut-fourneou de

1 million de tonnes/an, plus le coit de la réperation.

O des piéces de rechange introuvables.

Doans le secteur hospitelier, des équipements de rediologie restent
inutilisés. Perce qu'un défout est pperu sur une certe électronique et que
1'on recherche désespérément lo piece de rechange. Des dizeines de m3 de
ceisses de pieces détechées dorment ou fond d'un hengerd. Jemais ces
coisses riont 2té ouvertes.. et pourler! ls piéce en question s'y trouve

siirement.




Section 2 : les pratiques responsables.

Ces constats 'donncnt un apercu dune situstion malheureusement
chronique. I1s témoignent d'une carence greve de ls maintenance dans les
poys en veie d'industriolisation. .

Deux grends aspects coroctérisent cette cerence : labsence de

mointenance préventive, et les dépannages de fortune.

§1: L'sbscnce de maintenance préventive.
Celo signifie quon sttend la ponne qui arréte toute I'instellation pour '
intervenir sur une machine. On pousse les équipements aux limites de leur
possibilité, méme jusqu's les détruire. Ls cbnséquence de cette pratique

c’est qu'-elle conduit 8 une usure prémeturée du pstrimoine.

Exemple : on néglige 1o maintenance des armoires électriques dens une
cimenterie. Jusqu'd ce qu'an court-circuit détruise tous les chemins de
cables et immobilise 1a cimenterie pour plusieurs mois : il follait produire

& tout prix.

Pourquoi les pays en veie d'industrialisation suivent-ils souvent cette
démarche ? Deux rsisons : 1o logique de ls production & tout prix et le

renouvellement des investissements comme substitut 8 1s réperation. .

1.1 priorité 8 o quantité.

La premigre raicon, c'est que dans besucoup d'économies des pays en v_ie
d'industrislisstion, an ne soucie que des quentites produites, pes de 1o
qualité. Cels conduit & ne pos erréter les installetions pour respecter les




objectifs quentitetifs du progromme de production. Méme st le produit

n'est plus conforme sux normes de fabrication.

Ainsi dens une cimenterie, les additifs au ciment ne sont plus distribués
porce' que les doseurs sont en panne. La production continue pendent
plusieurs journées & raison de 2000 tonnes par jour, mais le ciment
produit dans ces conditions n'e pas la résistonce mécenique voulue. Mais il
trouve cependont preneur. Des maisons, des ouvreges d'ert sont bétis, ou
détriment de leur solidité. Meis les spécialistes de I'entretien des

batiments y trouveront, plus terd, leur compte.

C'est le cas d'une usine de liquéfaction de goz construite sur une’ile dens
le goife eradique. En quelques onnées les for;dotions de l'usine ont été
ottoquées por 1'esu de mer. Le ciment, produit locelement, n'aveit pas les
coracieristiques requises. On o repris en sous-ceuvre tous les mossifs en
béton armé : trois ans de treveux, 300 millions de fraencs frangais. Presque
autent que le coit initiel des treveux de génie civil.

Quend V'objectif est de privilégier 1aspect quontitotif de 1a production,
deux conséquences pénslisent gravement 1'économie. Les équipements sont
8 terme seocrifiés, les défeuts de quelite des produits fsbriqués se '

répercutent dens toute 's cheine économique.




1.2 - remplecer plutél.gue réporer.

Une deuxiéme raison justifie souvent 1'absence de maintenance préventive.
On trouve plus facile de remplacer un équipement en totalité plutdt que de
le maintenir en état. A
Porce que, pour metire en ceuvre de la meintenonce préventive, il fout '
d'abord construire un progremme de prévention, c'est & dire ovoir. du
personnel qui détermine les interventions & faire sur les machines, leur
fréquence, les piéces & chenger. Et ce personnel n'est pes directement
productif.

Ensuite, il fout disposer de piéces qu'on remplace avent quelles n'aient
cassé. Pour cele, il fout feire face & .des contraintes importentes. Le -
documentation technigue des machines doit étre & jour et disponible, cer
elle est indispensable pour identifier la piece et le fournisseur. |l s'agit de
frenchir elors les rouages administrotifs et doueniers pour le commende.
Ces étopes sont souvent si contraignentes que 1'achet de piéces détochées,
méme de simples fusibles, de joints, d'eampoules, deviennent des
opérotions quasiment insurmontsbles. Quend on 6 trouvé le fournisseur
étronger, celui-ci ne livre pas perce que les quontités commendées scnt
trop faibles. i1 est slors plus simple de racheter un appereil entier pour un
fusible défectueux, pour une gerniture d'étenchéité usée.

Ainsi en Arsbie Seoudite, on remplacsil systémetiquement les pompes
dirrigetion pour des gernitures ou des roulements défeillonts. Coit :
20000 francs pour 1s pompe su lieu de 1500 francs pour Ia gorniture.

8.2 Les dépannoges de fortune.

I's sont pretique courante. Conséquence, le remeéde est pire que le mal.




2.1 - 1's-peu -prés” dons le remplacement des piéces.
D'abord on remplace des piéces défectueuses per d'autres dont les
tolérances d'ajustement sont incorrectes. Les vibrotions de la machine

s’accroissent et on ve jusqu’d 18 detruire.

Par exemple, on utilise, pour souder des plaques d'usure sur les peles d'un
ventilateuf de dépoussiérage, des élecirodes d'une nuance inadeptée. Aprés
quelques semaines de fonctionnement, c'est l'accidént. Le turbine de 17
tonnes, qui tourne 6 1500 tours/ minute sort de ses peliers en détruisent
le caisson de ventilation. Le résultat, c’est 3 mois d'arrét de V'installetion

et par chence, il n'y & eu sucun blesseé.

22 des interventions sans méthodes.

C'est ensuite 1a facon de conduire les réperstions sur les machiqes qui est
totalement inedeptée. On effectue des traveux sons avoir réfléchi su
préalable aux méthodes de traveail, aux outils et aux piéces nécessaires. Le
résultot : des mochines demontées ottendent le bon outil, V'arrivée de 1o
piéce de rechenge qu'on vient de commender. La production est errétée, les

machines se dégradent, exposées oux poussiéres ou aux intempéries.

Les exemples sont nombreux. ,

Dans un stelier de répsration, une centaine de moteurs électriques ont été
démontés sens que les schémos de bobinege sient été consuliés. Quend le
fil de bobinage orrive, plusieurs mois spres, on rebobine les moteurs. Au
remontage, il manque de trés nombreuses piéces qui ont été utilisées pour
réperer d'eutres machines. Le coit d'une telle pratigue : plusieurs dizeines
de moteurs inutvilisobles et des instelletions immobilisées pendent




plusieurs mois. Jusqu'a ce qu'on 8it recheté des moteurs neufs.

Section 3 : la pénolisation économique.

Choque année en Eurbpe; on dépense dons les industries mécaniques 7 & 8%
de I'investissement acwalisé pour 16 maintensnce, pour une disponibiliié
qui ovoisine 85%. M poys en voie d'industrielisetion, on dépense
souvent besucoup plus ( 30 & 408 ) rar we disconibilits qui
déposse rorement 50%. Dans les outres industries les proportions sont les
mémes. |

Deux origines & cette pénslisation économique. Le vieillissement8ccéléré
des instellotions, 18 sous-utilisetion des cepacités productives.

§1: Le pstrimoine vieillit rapidement.

Les cos sont trop hétérogénes pour pouvoir formuler une estimetion
sérieuse de la réduction ce la durée de vie. Les équipements soni obsolétes
avant d'avoir été amortis. 11 faut de nouveau réinvestir, s'endetter encore
en devises fortes slors qu'on n'a pas terminé de rembourser les emprunté

précédents.

Cest le cas des sutocers dont les cercesses jalonnent les pistes et les
routes de certains psys en voie d'industrislisstion. Pour des cerences de
maintenance dont le codt ne dépesse pss 40 000 francs, on immobilise des
vehicules dont le prix d'echet avoisine le million de francs. Au bout de
quelques années d'sttente de piéces ce rechange, il ne reste plus que des
. corcesses inutilissbles. L'investissement est détruit, §1 feut non
. seulement le remplacer mais en plus continuer & rembourser les dettes




contraci ées pour son acquisition. Ou bien, admettre qu'on ne le rachéters

pas, ce qui sera une régression sur le plan économique.

: Dans le secteur des matérisux de construction, on trouve des usines de
préfebrication de ponnesux en béton usées aovant I'dge. Certaines ne
produisent quasiment plus - moins de 108 de leur capacité - slors qu'elles
ont moins de 5 ons. Les instollations sont dens un étot de délabrement tel
que leur remise & niveeu coite presque le moitié de I'investiséement

initial.

Citons oussi l'exemple dune cimenterie. Aprés 8 eonnées de
fonctionnement, on prévait d'y réinjecter le quort du montent de
Vinvestissement initial, I'usine ne produisent qu's S0% de se copecité. Une

partie des installations est & remplacer totslement.

§ 2 : les copacités productives sont mel employees, du feit de leur

indisponibilité élevée ( entre 40 et 608 ).
Les conséquences sont de trois ordres. On produit moins, on produit mel, on

continue d'acheter en devises fortes.

2./ On produit meins.

Les machines sont & 1'errét ou elles ne peuvent fonctionner qu's merche
réduite. Lo pénelisetion économique est su moins égele & 1o valeur de lo
. production non réalisée. Le prix de revient & I'unité produite est besucoup
plus élevé que prévu, meis on vend 8 production su prix suquel les clients
ecceptent de e peyer. On vend & perte sur le morché locel, on ne rembourse
pos ses dettes. Ce phénomeéne est d'autent plus sensible que les rentes
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pétroliéres se sont effondrées. Apparait alors en pleine lumiere
I'incapacité pour les usines de rembourser leurs emprunts grace aux

exportations de leur production.

22 0n proguit mal.
Du fait du vieillissement des .nstallations, les normes de fabrication ne
sont plus respectées. La qualité du procuit s'en ressent immédiatement.

C'est I'utilisateur qui est pénalisé mais toute I'économie est concernée.

‘Ainsi, les robinets fabriqués localement fuient presque systématiquent
dans ce pays du Moyen-Orient. On gaspille 20 & 30% d'une eau rare, chere

(environ 1000 francs du m3 ) et difficile a produire.

Les tourets de cables électriques n'ont jamais ia longueur exigée parce gue
les machines qui enduisent le cable de caoutchouc tombent en panne tous
les deux ou trois cents meétres. Lors de I'installation, il faudra poser des
boites de raccordement intermédiaires qui cotent cher et qui sont autant

de sources de défauts.

Dans cette usine de yaourts, les machines de remplissage des pots
fonctionnent de fagon errztique. On vend donc des pots vides. Les clients se
sont lassés... Et 'usine a fermeé.

La sanction économique est 4ans certains cas immédiate, c'est 13 loi du
marché. Parfois la pénalisation est indirecte. On continue 3 mettre 3 1a
consoinmation des produits de mauvaise qualité. Les clients les 2chetent
faute ge mieux. ( C'est ainsi qu'il est difficile, dans ce pays du Mé@jh;eb,
d'acheter un bidon qui ne fuit pas ). C'est encore plus grave quand le produit




est le composant d'un ensemble. Sa mauveise qualité se répercute de fagon

insidieuse et parfois irréparable dens le produit final.

Ainsi des batiments qui devaient resister sux séismes prévisibles ont éte
entiérement détruits. Le ciment employé pour le béton avait une résistence
méceonique insuffissnte. Le coldt de ces défeuts est difficile & évaluer,
maois la pénalisation est réelle méme si elle est diffuse. \'

2.5 - Or continue d'echeler o produclion non réelisée en devises
reries.

Les e:xigences du merché ne tieﬁnent pas compte du nivesu de production
des usines. Pour répondre & lo demende, i1 faut importer. Les devises
sortent deux fois. Pour continuer d'acheter en pertie ce qu'on devoit

entiérement febriquer localement et pour rembourser les emprunts.

Cest le cas de ce pays du Meghreb qui importe encore la moitié de ses
besoins en ciment alors que ls copecité des usines deveit lui permetire

d'exporter une portie de 1s production.

Mois c'était sussi le cas d'un grand producteur d'électricité ou début des
onnées 1980. Avec le démerrege du progremme nucléairc, les centreles
n'étefent disponibles qu'd 60%. L'énergie menguente continueit d'étre
produite per des centrsles & fuel. Coit d'une jourhée d'errét en 1962: 2,5
millions de francs en devises pour une centrsle de 900 MW. Pour acheter le
pétrole brut nécessaire. Sans compter qu'il fellait continuer 4 rembourser
les emprunts contractés en collers.




CHAPITRE I : INVESTIR DANS LA MAINTENANCE, QUELS

BENEFICES ?

Investir dans la maintenance permet de rentahiliser les investissesents
et Jb les préserver au juste coiit (donc & diminuer & terme les coits de

maintenance).

ARentabiliser les iImvestissesents parce que la maintenance permet
d’asswrer la montéde en prodiction des insta’lations. Diminuer & terme
Jes coiits de maintenance, parce Qe c’est une ddmarche qui consiste &
doser les efforts financiers & consentir powr .- en dbtenir wn tax de
Section 1 : assurer la montée en production des installations.

C'est I'effet attendu le plus immédiat et le plus visible dés lors que 1'on
investit dans la maintenance. Les enjeux sont de deux ordres : economiques

et socisux.

§ 1. Enjeux économiques :

Par le biais des investissements dans le domaine de 18 maintenance, le
nombre d'heures de marche des usines s‘accroit. Les produits voient leur
quslité s'eméliorer. C'est une des conditions nécesssires pour vendre
localement et exporter.

Fournir e merché local, c'est nécessaire pour aller vers 1'sutosuffisance.
Vendre 8 V'étranger est aussi un enjeu vipital. C'est ce qui permettra
d'obtenir des devises qui sont les seuls moyens de paiement scceptés sur
les merchés intermstionsux. Notsmment pour rembourser les emprunts
contractés afin de construire ies usines.

11 feut reppeler quavec une production de quelité médiocre qui piafonne &
" 40% de s capscité installée, i1 n'est pse possible dexporter. Le
remboursement des emprunts se fait en grevent les réserves netionales de
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devises. En aucun cas la production ne rend le peys économiquement plus
sutonoma. Au contraire, bien souvent elle le rend dependent & deux titres :
comme ocheteur de metiéres pour produire, comme emprunteur sur les
marchés internationaux.

L'enjeu, c'est donc bien d'augmenter 1o production en quontité meis sussi
en qualité. Pour setisfaire ls demende intérieure d'sbord bien sur. Mais
sussi pour que les produits soient compéetifs & I'étronger et deviennent des

sources de devises.

0 C'est le cas d'un grond atelier central de maintenance ( 850 personnes ,
6 oteliers de réporation : rebobinage de machines électriques, usinege,
mécenique, cheudronnerie, soudure, chromsge dur ). Un exasmen du perc
ovoit montré que SO% des machines étaient & I'orrét. La meintenence se
résumeit & un dépannage de fortune : les mechines 8 I'errét servent de
stock de piéces detachées pour celles qui tournsient encore, sucune piéce
de rechenge n'ayont été achetée pour lo centaine d'équipements de 'otelier.
Pour y remédier des actions ont été engogées .

D’sbord le rachet de I8 documentation technique - d'un codt de 4 millions
de frencs pour un investissement en machines de 1'ordre de 150 millions de
frencs -; puis 8 @té menée 1'etude des besoins en pieces de rechsnge - codt
d’environ 2 millions de frencs -. |1 est désormeis devenu possible d'acheter
des piéces ot dorgeniser le magesin. Montant totel des commendes :
environ S millions de froncs. '

Puis on o mis en place une pretique de maintenence préventive. Les
maechines éteient visitées tous les jours, le graissege et le nettoyege
régulierement effectués, les piéces d'usure remplecées péricdiquement.
Cet investissement de meintenance o permis de résctiver 45 millions de




francs de machines improductives, pour un cout totsl de 11 millions de
francs. Dont une part s'est effectuée en monnaie locale (1I'étude des besoins
en piéces de rechange ).

Ls remise en service d’environ 308 du parc totel installé s'est scldée par
un accroissement du chiffre d'effaire de 30%. Une emélioration s'est faite
sentir oussi sur les prix de revient, puisque un tiers du personnel était
suporovent sous-utilisé.

Une sutre conséquence : 1o remise en état de certaines grosses machines
(tour verticol s 6 m, aléseuse froiseuse, tour porslléle de 12 m
d’entre-pointes) a permis d'éviter de réexpédier des pieces en Europe pour
les réparer. Economie de devises-{ plusieurs millions de frencs par on ),
mois oussi diminution des déleis d'immobilisstion des équipements :

quelques semaines ou lieu des 8 8 9 mois habituels.

O Un sutre exemple. Le cas de ce laminoir dans lequel on o investi en
maintenence, surtout dens- 'analyse des arréls de production: Ce qui o
permis d'améliorer 1o qualité des bobines fabriquées.

Coiit : 7 millions de francs. Résultat : une percée importante & I'exportotion
( plus de 108 de la capacité instellée soit 70 000 tonnes environ)
principalement au Japon et aux Etats-Unis. Avec les rentrées de devises

que celo suppose.

§.2. Enjeux socioux,
Le production qui monte, c’est ls preuve que I'on peut sortir de 18 fatelité
de le penne. On démontre qu'il est possible d'sgir sur les machines, de
meitriser une pertie des oéfeillances, svec des résultats visibles
immédiets. On démontre sussi que 1'on peut trensformer 1o quelité et leo
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quontité des produits, mais sussi le savoir-faire des opéroteurs, et leur

motivation.

2 1 - Dévelappement du savoir-feire .

Quoend on cherche & comprendre pourquoi les machines tombent en panne, on
est amene & progresser. Parce qu'on connait mieux leur fonctionnement, et
qu’'sinsi on les utilise mieux.

L'enjeu ici est celui d'un véritable transfert de technologie : 1'acquisition
por les opéroteurs eux-mémes de données sur le fonctionnement des
éguipements su travers de leur comportement en service.

O Cest I'exemple de cette ligne de profilage & froid de psnneaux en tdle
golvanisée. Au démorrage, S assistants techniques étrongers superviseient
lo production de 5 noationaux. Cette situstion s'est maintenue pendent deux
ons.

Une oction volontariste de prise en chaerge de la meintenance per les
ogents de l'usine o été menée. Elle a permis oux opéreteurs de développer
leur conneaissance de ls ligne su point que ls présence des assistents
techniques s’est bientot révélee superflue.

Coit : celui de S mois de formation sur le site, économie en devises, plus
de 3 millions ge francs correspondent & 1'assistence technique. Retombee -
de cette oction : quend il s'est agi de doubler la capacité de la ligne, tous
les équipements ont pu étre congus et réelisés locelement. Economie en

devises 8 millions de francs.

22 La mointenance, un support pour moliver.
Pour bien réperer, il fout bien comprendre. Et souvent 1'opérateur se prend




ou jeu et reléve le défi de ls remise en état. Les roisonnements qui
s‘accommocent de la folalité des pannes sont mis en échec. De plus lo
maintenance est l'opportunité de demontrer lo relation qui existe entre

I'étot des machines, et le niveou de la production et ss qualité.

O Clest I'exemple du pari gegné de 18 réfection d'un heut-fourneau en 100
jours. L'équipe des o eliers centroux de maintenance avoit été sensibilisée
ou fait que BOOO personmes servient en chomeage si I'arrét dureit plus que
prévu. Le chollenge 3veit été posé : sucune assistance technique pour lo
réporotion mais un contrile effectué suivent des stendards internationoux.

O Cest 1o méme logique qui est développée en Europe et ou Japon. On
responsabilise et on motive les opéroteurs. Le résultat se mesure oux
durées d'errét des machines. C'est ainsi que dens une usine de fabrication
de camions, on o divisé per 10 'indisponibilité de certeins équipements
(de 15 & 1,58 d'indisponibilité). |

Section 2 : Diminuer & terme les coidts de maintenance.

En meintenence, i1 faut bien cerner 1'objectif § stteindre. Investir
uniquement pour occroitre le disponibilite peut produire des effets
pervers: les couts de maintenance deviennent prohibitifs et pénslisent le
prix de vente des produits. lnversement,' refuser d'investir dens ls
meintenance revient 8 se mettre 8 le merci d'un gros sccident d’'un coit
tout eussi pronhibitif. L'objectif, c'est de maitriser les couts de
meintenence, cest & dire de mettre toujours en belonce les
investissements consentis pour 18 meintenance avec leurs effets sur le
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nombrs d’heuwresde production. Ceci permettrs d'éviter deux pieges dens

lesquels d'autres sont tombeés.

O Privilégier 1a disponibilite 8 tout prix, c’est le premier piége & éviter.

C'est le ces des centrales déjé citées. Y aveit élé engegé un progromme
d'actions pour eccroitre lo disponibilité ( pesser de 60 & 858 ). 1l
consistait en lochet d'outillages pour effectuer les travoux de
maintenence plus ropidement, et 8 un rccours eccru 6 le sous-traitence.
Les couls de maintenance ont sugmenté de 40R ( soit 60% des dépenses
directes dexploitetion hors combustible ). Avec la baisse du prix du
pétrole, le coit du kWh nucléeire se révele trop cher. Il fout réviser en
baisse les coits de maintenonce sens réduire la disponibilité (il fout

passer de 100 millions de francs par an 8 80 pour uné centrale de 900 M¥).

O Ne rien faire en maintenance, c'est le deuxiéme piége.

C'est le cos de cette écluse sur un cenel 6 grand gabarit. Pendent 10 ans,
on n'a effectué sucune dépense de meinienance. Un jour, c'est 1'accident.
L'une des cheines qui retient 1o porte de 110 tonnes céde brutelemer.i. Lo
novigétion commerciele est interrompue pendent 2 mois, 1o réperstion
s’éléve ou tiers de V'investissement initial - soit 16 millions de frencs-.

Un objectif souhaitsble : investir eujourdhui pour en recueillir les fruits
8 terme.

11 s'agit de mettre en plece une organisetion de 18 meintenence qui, si elle
demande un investissement importent su dépert, permettrs & terme de

réduire les coiits.




-0 Pour réduire les éoﬁts de maintensnce dens une grande usine
sidérurgique, on a investi dons un qutil de gestion informatise de la
maintenance, 8insi que dans un programme de maintenance conditionnelle.
Codit initiol : environ 8 millions de francs, pour une réduction des couts de

maintenance d2 408 en deux ans.
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CHAPITRE Il1 : PROPOSITIONS

Pour agir sur la maintenance dons les pAys en voie d'industrislisation, il

fout sélectionner des cibles d'action prioriteire, définir des progreammes

d"action, et fixer le role des différentes perties prenantes.

Section ! : Définir des cibles & I'action internationale

Engeger des actions das tous les pays et dans taus les sectawrs
reviendrait § atomiser 1’aide internationale. Il cowient

d'éviter tout risque de 'saupoud}age'. Aussi faut-il retenir des secteurs
prioritoires dons lesquels engager des eoctions, des poys-relois, des
usines-pilotes, pdur trensférer des expéeriences.

§1 : Choisir des secteurs-clés

A quoi bon investir pour faire monter la production d'une usine, si tous les
produits febriqués s’eccumulent, faute de moyens de transports pour les
distribuer ?

Les secteurs sur lesquels il est utile et efficece d'agir sor: ceux qui
constituent des "goulots d'étranglement” pour les économies des psys en

voie d'industrielisation.

D Ls production et 1a distribution d'alectricité. |
i1 feul du courant pour slimemer les usgines. Il ne serviresit & rien de
mettre en ceuvre un plen d'action dens une usine, qui de toute facon sereit
errétée plusieurs heures per jour par menque d'électricite.




O La production et la distribution d'eau.
De lo méme fagon, si les procédés nécessitent de l'eau, il ne sert & rien

dengager une action dens T'usine qui n'est pes alimentée réguliérement en
esu. A quoi sert de réparer les pompes diirrigotion si 'eau n'arrive pes

dans les conduites?

OLe meteriel roulent.
Parce que son état de fonctionnement conditionne I'approvisionnement des

- usines et des chentiers et le distribution des produits finis.

On o I'exemple d'une tuberie spirale qui en I'espace de 2 ans 8 sccumule 12
mois de production (200 000 tonnes), por menque de wegons disponibles
pour le trensport.

D Le motériel sgricole et d'irrigetion.

Parce que cels conditionne J'autosuffisence elimentaire.

O Le production d’engrais.

Perce qu'elle conditionne les rendements des cultures.

O Les cimenteries.
Perce que leurs carences de production peuvent constituer des "goulots
d'étrenglement” pour I'habitet, meis oussi pour le construction des usines

et des infrastructures.

O Le production des ronds 6 béton et de profilés métalliques.
Perce quils feut des ociers dens le béton, et des poutrelles pour
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construire des charpentes d'usines.

§2 : Identifier une usine-pilote par secteur et par pays
Il fout agir de facon crédible. Arréter les innombrables visites d’experts

-qui passent tout ou plus une semaine dans les entreprises- et dont les
repports s’accumulent sur les buresux des institutions nationales et '
internotionoles, sons jomais étre suivis d'effets. 11 faut rompre ovec io
pratique des recommandotions générales qui entrainent 1'adhésion de ceux
qui recommendent, mais peu de dynsmique dars les entreprises.

L'anslyse en profondeur de lo situstion d'unrz usine, des besoins en
formetion nécessite plusieurs mois de travail avec plusieurs spécislistes :
spéciolistes des méthodes, de la gestion des stocks, de 18 préparstion des
travaux, etc... |
C'est 18 raison pour laquelle i taut concentrer les efforts sur une usine
donnée, dens un poys donné. Cette usine-pilote sero retenue en reison de se
déterminotion & sortir de ls sous-utilisetion chronique des équipements,
et de son appertenance & 1'un des secteurs-clés.

Lo réussite de l'expérience dens une usine pourra elors ovoir veleur

d’exemple et rendre crédible 1'sction internationale.

§3 : Foire connoitre les expériences mendes

Traiter 8 fond une opérstion, cels prend du temps. El plutét que de
recommencer dens cheque poys 18 méme expérience, il suffire de feire
conneitre ce qui & été réeliseé. Cest I'entreprise-_pildte qui sera elle-méme
relsi et fers bénéficier de ses acquis d'e‘iutres'usines du méme secteur
dens le méme pays ou dons des poys voisins. '




Section 2 : Définir un cadre au programme d-actions.

C'est définir sur quoi on va agir. Former seulement le personnel de
maintenance ne rime & rien. Il fout sussi en méme temps remettre en état
les mochines et octualiser les orgenisations, les procédures en place. On
conduire donc un progremme de formetion & le maintenonce pour

accompagner une remise en ordre générale et durable.

§1 : l'objectif - combiner le redressement de la_maintenence et 18

formation
Il nest guére sotisfeisant de former d'ua coté tout en menent

distinctement des actions de redressement dun sutre. Or, c’'est ce gui se
feit dons lo plupert des cas. Un groupe d'experts anelyse les besoins en
piéces détachées, orgenise le magasin, définit une codification des piéces. |
Peraliélement, le futur mogesinier est envoyé se former 8 I'extérieur. Lo
formation etent congue hors du poste de travail.

Résultot, 8 son retour, i1 devrs s‘accomoder d'une orgenisetion cans
lequelle il ne se retrouvers peut-étre pss du tout.

C'est sinsi qu'sprés le dépoart des assistants techniques, c’est souvent
I'échec du transfert de technologie. Les nationaux disposent d'outils dens
lesquels ils ne se reconnsissent pas toujours. Parce qu'ils ne 'es ont pas
forgés eux-mémes. Porce que ces outils, réelisés per d'emminents
spécislistes étrengers, ne “collent " pes toujours ou mieux ovec les
reslités locsles.

Per exemple, pour rédiger les documents techniques, tels que les gemmes,
les notes et les manuels d'organisstion, il faut s'sdepter & 1a culture et su
language netionoux.

On évitere I'échec du trensfert de technologie, en forment sur le poste de




travail, tout en procédant & la remise en état d'une fonction donnée de Is

maintenance ou & 1a réparation d'une machine.

O Ainsi, les mogosiniers seront formés oux techniques de rangement, de
conservetion des piéces en porticipant & la remise en ordre du magasin.

O Les préporateurs seront formés aux techniques de I'évelustion des temps
de réporstion en méme temps quils porticiperont & la rédection des
gommes de maintenence des matériels.

O Les :uéconiciens de maintenance seront eux sussi formés sux méthodes
de traveil ( lignage d'une ligne d'erbre por exemple ), en peroliéle & lo
réslisation de 1s maintenance ce la turbine, des groupes diésels, etc...

§2 : L3 gémorche : 18 “formation-action"

C'est une formotion-action eux différents metiers de la mointenence qu'il
fout reeliser. L'idée est de faire eppel & des techniciens du métier pour
conduire, sur le poste de treveil, des aciions de formation de leurs
homologues et simutanément de contribuer eu redressement de

I'entreprise.

21.un jumeloge.
On peut imaginer que e formation s'sppuie sur un”jumelage” de I'entreprise
choisie avec une sutre entreprise, syont bien développé 1a meintenance.

22. des luleurs.

Des échanges d'opérateurs pourraient svoir lieu poste 8 poste.

Par exemple, c'est le moagesinier d'une centrale électrique qui ireit dens
une centrale jumelle, spprendre avec son homologue maegesinier,
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L'intérét de la démarche, c'est qu'elle permet de repérer les difficultés
rencontrés dons l'octomplissement d'un métier, et de construire le plan de
“formation de facon & répondre & ces difficultés.

Le principe étant de proposer 1a méthode appliquée récemment en France
avec succes, {mission Schwortz).'Elle a permis de former des jeunes 8
portir de la découverte d'un metier. Un tuteur, compagnon tituleire d'un
poste dens I'entreprise, o la chorge d'encadrer chacun d'entre eux. Et de
feire découvrir les ospects du métier. Un formoteur per métier,
accompegne et soutient sur le terrein, les traveux dune douzaine de

jeunes. Temps passé : 2 années.

- 23 des échonges.

Ces échanges pourraient se résliser de la fagon suivente. Des tuteurs,
professionnels d'un métier de la meintensnce, pourraient séjourner
réguliérement dens V'entreprise & redresser. Ce qui sous-tend su moins lo
présence d'un formeteur spécieliste per métiers et d'sutent de tuteurs que
de métiers. Le formateur spécialiste anslyserait & 16 fois les problémes
techniques 6 treiter et conduireit le plen de formetion. Le tuteur

accompagnersit régulierement de ses homologues sur le terrain.

83 : A quels métiers former,

11 ne feut pas vouloir redresser en méme temps toutes les fonctions de ls
meintensnce. Pour que les demandes de répsrotion soient satisfaites, il
feut que des téches soient essurées. Elles sont rassembiées et ordonnées
dens les grandes fonctions de )& meaintensnce. C'est dire que pour réperer
dens de bonnes conditions, certsines fonctions doivent étre traitées en.

priori’é. C'est sur elles qu'ii convient d'sbord d'agir.




Nous proposons de conduire en priorité les actions suivantes :

-disgnostic et inventaire de 1'état des machines, des installations et de la

documentation technique
~diagnostic de I'orgenisation en ploce, des procédures, des moyens humoins

AA la lumiére desquelles, il conviendro de traiter successivement les

fonctions suivantes :

-opprovisionnement des piéces de rechenge, gestion des stocks,
magasinege. |
-étoblissement du progremme de meintensnce préventive ( fonction de
méthodes ) '

-préperotion des treveux de mointenence, établissement des gommes de
troveil

-ordonnsncement-lsncement des traveux

-gestion et comptabilisation des coiits de meintenance

-intervention et exécution des interventions sur mochines

Ce qui demonde de former sux métiers suivants

-eudit de meintensnce pour le diagnostic des besoins

-ogent de codificstion, gestionnnsire de stock, echeteur, magesinier,
contréleur (pour 1o fonction epprovisionnements, gestion des stocks et
magasinege)

-responsables des principsles fonctions

-préporateur de méthodes, par technigue

-rédecteur de gemmes, de documentation, per technique




-ogent d’'ordonnancement et de lancement

-gestionnaire

-techniciens et agents d’exécution, par technique

§4 : Ovels produits réeliser pour ler trensfert d'expérience, des

usines-pilotes vers les entreprises de méme type.
Des secteurs-clés ont été choisis, pour éviter de repéter plusieurs fois les

mémes opérations. Afin que chhque expérience puisse profiter oux
entreprises de méme type, il fout que I'usine-pilote réelise concretement

des supports qui mémorisent ses réslisations.

Trois remarques. ,

O Ces supports conditionnent le réussite du trensfert d'expérience entre
usines et entre pays. Le ciblage d'une usine par secteur-clé et por poys
n'étant efficece que si I'action est dens un deuxiéme temps démultipliée
ouprés des outres entreprises du secteur. L'expérience réelisée dens
I'entreprise-pilote doit étre retrensmise. D'ol 1a nécessité des supports
qui restent nécesseires meme si le processus de transfert doit comprendre

& son tour des échenges de personnes.

0 Lo mise su point de ces supports ne dispense pes de lec sdepter su cos
de cheque entreprise et de cheque peys. Les documents réslisés dans
I'usine-pilote peuvent toujours servir de base de traveil et éviter sinsi de

partir de zéro.

Per exemple, I'établiscement des gemmes de meintensnce d'une centrele
électrique représente entre 40 et 70 hommes.en de treveil. D'ol V'intérét




d'économiser une partie importante de ce temps grdce oux documents
quune autre entreprise du secteur pourra recupérer su terme du

- progromme.

O Lo mise au point des supports par des entreprises-pilotes des peys en
voie d'industrislisation est une eétape indispensable. Porce qu'elle
concrétise le savoir-faire de I'entreprise-pilote. Parce que c’est une base
possible pour la formotion d'autres acteurs. Parce que c’est un outil de
transmission vers les outres entreprises. Enfin, les produits élaborés sont
plus proches des besoins des pays en voie d'industrislisotion que ceux

d'une entreprise modéle, qu'elle soit européenne ou japonaise.

Les produits 6 résliser pourroient étre les gammes de maintenonce pour
une femille de motériel donné ( une turbine & vepeur, un four de
cimenterie, etc..). Ainsi que les régles de codificoetion des pieces de
rechange, le menuel de gestion du magesin, le menuel des procédures
d'orgenisetion de lo fonction maintenance, les progremmes de formetion

spécifiques aux meétiers, les sudio-visuels de formation réslisés, etc...




Section 3 : Definir les axes d'un programme et le role des

différentes porties prenontes.

§1 : Gronds axes pour la mise en place des sept projets-pilotes.
Les propositions développées préecédemment peuvent s'articuler outour des

phases suivantes :

-Choix des peys d'accueil du programme de coopérotion. Avec la

déterminetion du secteur et d'une entreprise-pilote.

-Mise en plece d'un dispositif locol de soutien de 1'opérstion-, pivot du
tronsfert d'expériences & I'intérieur de 18 brenche industrielle dens le psys
d'occueil, éléement d'un réseou inter-pays, d'informotions sur lo

maintenance.

-Conduite du diegnostic de le situotion de Ventreprise-pilote, menée
porollélement avec lo formetion & Ilsudit de masintenence.

L'entreprise-pilote est assistée par le dispositif de soutien local.

-Elsboration d'un plan de redressement, chiffrage et mise ou point du
plenning de réelisation. 11 concerne simultsnément le remise 6 niveou des
machines et des instsllstions, I'sménsgement des organisstions en plece,
ls formetion oux différents métiers de la meintenence, I'éleborotion des

documents et des procédures.

-Mise au point du plen de finencement du progremme de redressement de
Ventreprise-pilote.(oides notionales, internetionsles)
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-Exécution du plan, avec le soutien du dispositif local. Edition et diffusion

des documents et procédures élabores.

_-Trensfert de Vexpérience oux entreprises de la méme branche dens le
pays , ovec l'sppui du dispositif local de soutien. Puis tronsfert de

V'expérience oux eutres peys.
] iffé i n

0O 1) epportient sux etets des peys en voie d'industrislisation de créer une
structure de soutien & V'opération, qui pourroit étre le premier maillon d'un
Institut de la moaintenance.

Reviendreait & cette structure l.a chorge d'assister 1'entreprise-pilote,
volontaire, dens les différentes pheses du progrommes.

1! oppertiendrs sussi oux @tets d'accepter de mobiliser des ressources
finenciéres pour 18 mise en cuvre du plon de redressement de

I'entreprise-pilote.

O 11 opportient sux entreprises du secteur de menifester leur intérét pour
I'opéretion, de déterminer les modelités de treveil dens 18 brenche, pour
suivre le déroulement de )'opéretion.

O 11 oppartient sux psys qui veulent développer 18 coopération technique de
déterminer e forme de 1'side su progremme. Assistance 8 18 mise en place
des Instituts loceux de Meintenance, mise 8 disposition de spéciolistes et
de formeteurs, peorreinege per des entreprises notionsles d'une




entreprise-pilote, mobilisation de crédits pour l'exécution du plen de

redressement.

O 1} reviendrait & 1'ONUDI de prendre en cherge le pilotage et 1a promotion
des opérotions. Elle assurerait notamment ia publicotion des documents,
des sudiovisuels, leur traduction, leur diffusion. Elle doit mettre en ceuvre
les moyens nécessaires pour fevoriser le tronsfert entre pays des acquis

eccumulés lors des expériences-pilotes,

D Les orgenismes de financement internationoux, peuvent opporter les
sources de finencement nécessaires 8 la réalisation du progromme de

coopérstion.






