Externalisation

sur les sites
industriels

Concilier performances
économiques

et environnementales

L’externalisation, une pratique qui se généralise parce
que chacun des partenaires y est gagnant : I'industriel
qui y trouve recentrage sur le cceur de métier,

productivité et réduction des colits, le prestataire qui

se voit accorder moyens et durée. A quoi s’ajoute une
meilleure gestion des risques en matiere de sécurité
des personnels et d’environnement. Le témoignage de
Veolia passée de la sous-traitance a un véritable

partenariat.

par Stéphane Caine
Veolia Environnement

es relations  entre
| industriels et presta-
taires de services ont

profondément évolué depuis
deux décennies. Au début des
années 80, la relation de sous-
traitance était la regle. Bien
souvent, les prestations sous-
traitées correspondaient & des
activités que les industriels ne
souhaitaient pas exercer en
direct, car considérées de
faible valeur ajoutée (exemple :
le nettoyage des usines) ou,
encore, a des activités pour
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lesquelles les industriels ne
disposaient pas en interne des
compétences ou des res-
sources suffisantes. De fagon
schématique, on sous-traitait
«ce que l'on ne voulait pas
faire » ou «ce que l'on ne
savait pas faire ». La réduction
des cofts était I'objectif priori-
taire et beaucoup d’entreprises
ont obtenu des résultats tres
positifs dans ce domaine.

Depuis  plusieurs  années,
d’'autres enjeux se sont ajoutés
a la réduction des colts : flexi-
bilité de l'outil de production,
qualité, performance environ-
nementale, etc. Certains indus-

triels ont alors engagé des
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réflexions stratégiques pour
identifier les activités qui appar-
tenaient a leur cceur de métier

N

et celles, a linverse, que
d'autres entreprises pourraient
exercer de facon plus efficace.
Les relations de sous-traitance
ont ainsi progressivement évo-
lué vers un cadre contractuel
plus riche, ce qui conduit indus-
triels et prestataires de services
a parler « d'externalisation ». Si
l'on se réfere a la définition
qu'en donne le ministere de
I'Industrie, « l'externalisation est le
transfert stable et durable, décidé dans
un cadre stratégique ou non, d'un
processus interne vers un prestataire
externe. Contrairement a la sous-trai-
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Depuis plusieurs années, les relations de sous-traitance ont ainsi progressivement évolué vers un cadre contractuel plus riche,

ce qui conduit industriels et prestataires de services a parler « d'externalisation ».

RESPONSABILITE & ENVIRONNEMENT

Veolia Environnement



tance, l'externalisation est un contrat
de durée, qui concerne des fonctions et
non des produits et suppose des obliga-
tions de résultats. Ce type de contrat
recherche la responsabilisation et le
partage de valeur ».

Un nombre
croissant
d’industriels
privilégient
désormais
I’externalisation
en matiére

de services

Leur principal objectif est en
général, comme par le passé,

la recherche de productivité.
En effet, les achats de sous-
traitance sont déja optimisés
dans beaucoup d’entreprises
et laissent de ce fait peu de
place a de nouvelles réduc-
tions des cofts. Pour trouver
de nouveaux gisements de
productivité, il faut donc réor-
ganiser en profondeur les acti-
vités périphériques de l'entre-
prise (le non core business), les-
quelles, en général, sont en
partie sous-traitées aupres de
nombreux prestataires et en
partie réalisées en interne par
I'industriel. 1l faut dans certain
cas investir dans des installa-
tions plus performantes : intro-
duire de nouvelles technolo-
gies pour le traitement des
effluents de l'usine, améliorer

le rendement des installations
énergétiques (production de
vapeur, air comprimé, chaud et
froid industriel), etc. Ces évo-
lutions supposent des contrats
de durée pour permettre au
prestataire de mettre en ceuvre
et de rentabiliser les investis-
sements consentis, ce qui
explique que les contrats d'ex-
ternalisation sont fréquem-
ment d'une durée supérieure a
dix ans. De méme, la déléga-
tion de service se fait sur un
périmetre de plus en plus
large, avec pour objectif de foi-
sonner les moyens : en effet,
une sous-traitance trop morce-
lée conduit dans certains cas a
des redondances de moyens
du coté des prestataires et se

traduit, du coté du client

Pour trouver de nouveaux gisements de productivité, il faut donc réorganiser en profondeur les activités périphériques

de l'entreprise (le non core business). Il faut dans certain cas investir dans des installations plus performantes.
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industriel, par des colts de

structure  élevés  (nombre

d’acheteurs, sollicitation
excessive du bureau d'étude
pour la rédaction des cahiers
des charges, etc.).

L'externalisation de ces activi-
tés non core business s'accom-
pagne souvent du transfert
au prestataire de services
des personnels

concernés. La

La gestion de la dimension

Cette responsabilisation du
prestataire répond également
a une plus grande exigence du
monde industriel en matiere
de qualité, hygiéne, sécurité et
environnement. Le prestataire
dispose, en effet, d'un péri-
metre d’'activité au sein du site
industriel et d'une durée
contractuelle qui lui permet-
tent d’engager une
action structurée

sociale est un enjeu capi-

gestion de la
dimension sociale
est de ce fait un
enjeu capital des
projets d’externa-
lisation, qui pré- sociale.
sentent a chaque

fois des spécificités. 1l est
donc essentiel que le presta-
taire propose, pour chaque
projet, une véritable ingénie-
rie sociale : entretiens collec-
tifs et individuels, plans de
formation, etc. De ce point de
vue, une durée contractuelle
supérieure a dix ans contribue
a rassurer les personnels
transférés en leur donnant
une réelle visibilité sur I'ave-
nir.

Autre avantage de l'externali-
sation, la plus grande respon-
sabilisation du prestataire, qui
a désormais les moyens et la
durée nécessaires pour s'enga-
ger sur des résultats. Lex-
ternalisation se caractérise
donc par un engagement sur
des résultats et non plus uni-
sur les

quement moyens

déployés.
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et cohérente en

tal des projets d’externa-
lisation. Il est donc essen-
tiel que le prestataire pro-
pose, pour chague projet,
une véritable ingénierie

matiere de qua-
lité, hygiene, sécu-
rité et environne-
ment : sensibilisa-
tion et formation
des personnels,
mise en place de procédures,
investissements spécifiques,
etc. A l'inverse, une entreprise
sous-traitante, qui exerce son
activité dans le cadre d'un
contrat de courte durée, sou-
vent 3 a 6 mois, systématique-
ment remis en concurrence a
I'issue de ce délai, ne peut
entreprendre une telle action
structurée. En outre, les
risques sur un site industriel
se manifestent souvent aux
interfaces de l'action des sous-
traitants : le recours a un par-
tenaire pour l'externalisation
sur un périmetre d'activité
significatif limite la multiplica-
tion d’entreprises sous-trai-
tantes au sein de l'usine et
donc le «risque d'interface ».
Pour ces raisons, I'externalisa-
tion représente un réel progres
par rapport a la sous-traitance.

LI TE & E N V

Veolia Environnement a déve-
loppé depuis des années une
activité de prestation de ser-
vices environnementaux au
profit de clients industriels et
tertiaires. Cette activité a
représenté environ 12 milliards
d’euros de chiffre d’affaires en
2003.

sous-traitant des industriels,

Initialement simple
Veolia Environnement est pro-
gressivement devenu un parte-
naire a part entiére des indus-
triels dans le domaine de I'en-
vironnement, a travers d’im-
portants contrats d'externali-
sation dont la durée varie de
cing a quinze ans : traitement
et valorisation des déchets,
nettoyage industriel, gestion
du cycle de l'eau, transforma-
tion de I'énergie pour fournir
les utilités du process - vapeur,
air comprimé, chaud, froid -,
gestion de la logistique ferro-
viaire sur site, etc.

Les dimensions qualité, sécu-
rité et environnement sont au
cceur de la démarche de Veolia
Environnement dans les pro-
jets d'externalisation. A titre
d’exemple, la société a ainsi
développé un Systéme de
(SMI)
pour la qualité, la sécurité

management intégré
et I'environnement : les
normes ISO 9001
OHSAS 18001
ISO 14001
sont gérées dans un systeme

(qualité),
(sécurité) et
(environnement)

unique et font 'objet de procé-
dures communes. Les acci-

dents sur sites industriels peu-
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notamment la
reprises indus-
40 et une

vent avoir un impact a la fois
sur les personnels et sur I'envi-
ronnement. A travers ce sys-
téme intégré, chaque opéra-
teur Veolia Environnement,
pour l'ensemble
de ses taches,
prend en compte
les impacts sur la
qualité, c'est-a-
dire le process du
client, sur sa
santé, sa sécurité
et celle des autres
et enfin sur l'en-

vironnement du

site.
La mise en place déployés
de ce systéme

intégré permet l'étude et la
gestion de ces impacts ; le sys-
téeme de management, par
construction, en génére I'amé-
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Autre avantage de I'exter-
nalisation, la plus grande
responsahilisation  du
prestataire, qui a désor-
mais les moyens et la
durée nécessaires pour
s’engager sur des résul-
tats. Lexternalisation se
caractérise donc par un
engagement
résultats et non plus uni-
quement sur les moyens

S

deux envisage u

d’externalisatio
prochains mois
paux avantages
ces opératio
tion sont :
colts, un

Cela
conduit a une sensibilisation

lioration permanente.

et une implication totale de
I'ensemble du personnel sur
ses aspects qualité, sécurité et
environnement.

Lintégration de
ces composantes
en un systeme
unique permet,
par ailleurs, de
prendre en consi-
dération les inter-
activités entre les
différents impacts

sur des
et évite ainsi
des procédures
contradictoires
qui peuvent résul-
ter de systemes indépendants
et cloisonnés, par exemple,
entre la sécurité et I'environ-

nement.
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Le systéeme de management
unique permet, pour chaque
décision prise, d'évaluer son
impact a la fois en matiere de
qualité, de sécurité et d’envi-
ronnement.

La mise en place d'un SMI va
au-dela de la simple réglemen-
tation et démontre, s'il en était
besoin, que les industriels
recherchent de plus en plus
des prestataires qui s’engagent
fortement en matiere de
sécurité et d’environnement.
Veolia Environnement exploite
aujourd’hui des contrats d'ex-
ternalisation qui font l'objet
d'une triple certification -
ISO 9001, OHSAS 18001 et
ISO 14001 - dans le cadre de
SMI au profit de nombreux
clients industriels, en France et
a l'étranger, comme Arcelor,
BP, PSA, Visteon, etc.

En définitive, I'évolution de la
sous-traitance vers l'externali-
sation correspond & une ten-
dance de fond et répond a des
attentes fortes des industriels :
recentrage sur le cceur de
métier, pérennité des compé-
tences, productivité et réduc-
tions des cofits. Parce qu'elle
responsabilise le prestataire
de services, dans la durée, I'ex-
ternalisation contribue égale-
ment & une meilleure gestion
des risques en matiere de
sécurité des personnels et
d’environnement.
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