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Suiet

t Dans le cadre des restructurations et de la contraction des budgets, it est demands
aux armees de mettre en place des politiques novatrices notamment dans le
domaine du soutien. Parmi ces politiques la sous-traitance est souvent citee comme
solution ideale dans la mesure ou elle libere des postes de professionnels qui
peuvent titre des lors affectes aux missions premieres des armees . A partir d'une
analyse exhaustive, confortee par des exemples concrets, pouvez-vous indiquer les
differentes formes que peuvent prendre ces sous-traitances, en degager, au regard
des missions et des caracteristiques de base de toute armse - disponibilite
permanente, mobilite, reactivite - les avantages et les inconvenients . A partir
d'etudes financieres comparatives, indiquez quels pourraient titre les domaines
privilegies d'une politique de sous-traitance.
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Methodolo ie

'

	

Suivant une demarche logique en trois phases
• recueil des informations,
• analyse,
• synthese,
it s'est avers tres difficile, lors des contacts avec les organismes competents des

'

	

differentes armees, d'obtenir les etudes financieres necessaires pour comparer avec
ceux de I'administration, les couts proposes par le secteur priv6 pour sous-traiter.
De plus, celles qui ont tits mises a notre disposition ont montre les limites de notre
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systeme de gestion qui est en cours de transformation (terminee en 2001) . En effet it
n'existe pas encore au sein des armees de procedure permettant de connaitre
efficacement le coGt reel par fonction.
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Aussi ne disposant pas de moyens de comparaison pour les etudes financieres, les
fondements de notre etude se sont reduits . Nous avons donc en accord avec notre
directeur d'etude, reorients ('objet de nos travaux pour essayer de degager a partir
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des etudes recueillies les contraintes a satisfaire pour sous-traiter, de proposer des
mesures a prendre: et de delimiter les domaines a privilegier.

'

	

Wes principales

• Dans le domaine du soutien, les armees doivent conserver un savoir-faire
technique dans, chacune des specialites afin de pouvoir disposer d'une capacite



reactive de soutien sur tons les theatres d'operations. La sous-traitance ne peut
titre envisagee qu'en dehors de ces limites.
La sous-traitance peut titre soit imposee soit choisie . Elie est imposee lorsque
qu'elle est I'ob.iet d'une volonte politique qui privilegie le secteur prive a la place
du secteur public . Elie est imposee egalement lorsque le secteur public n'a plus
les effectifs pour remplir des missions qui ne relevent pas de sa responsabilite.
Elie est choisie lorsqu'elle represente une solution alternative permettant
d'esperer des i~ains substantiels.
Toutefois, un certain nombre de conditions doivent titre verifiees au moment du
choix de sous--traiter : le service offert doit titre fiable dans la duree, it entraine
une maitrise des couts et des economies pour celui qui sous-traite, it garantit une
qualite standard et unique pour les unites beneficiaires, it ne met pas en peril les
emplois existaints.
Bien que ne disposant pas de moyens precis et de donnees chiffrees, aux vues
de ces conditions et des experiences menees, les domaines du soutien des
forces a privile!gier pour entrer en competition avec le secteur prive dans le cadre
de la sous-traitance seraient la maintenance, le transport, les
telecommunications, I'informatique, le fonctionnement courant des unites,
('instruction el: plus generalement les formations specialisees ou avec des
effectifs reduits.
Pour mener Ces actions it faut prealablement definir les activites coeurs, achever
la mise en plane des outils comptabies adaptes, creer une structure permettant
1'e1aboration, le suivi et le controle des operations sous-traitees.
Neanmoins de nombreuses difficultes resteront a surmonter : determiner et
perenniser le financement des contrats, trouver des sous-traitants fiables pour
offrir des presitations de qualite dans la duree, gerer les difficultes internes vis a
vis de 1'emploi des personnels civils.
En attendant la mise en place des outils permettant de verifier I'interet de recourir
a la sous-traitance, it est essentiel de poursuivre les experimentations en cours
afin d'augmenter nos connaissances sur le sujet et parallelement d'approfondir
1'exploration des voies en direction d'une mise en commun des capacites des
differentes armees pour limiter les couts du soutien.

Interet de ('etude

Menee dans le cadre des etudes particulieres a option prevues dans la scolarite du
CID, cette etude a permis aux officiers stagiaires de decouvrir et d'approfondir un
domaine aborde succinctement en cours d'annee . Ce sujet nous a permis de
comparer les visions diverses des differents acteurs des etat-major et des
industriels . Ce domaine est tres sensible car it touche a la fois aux personnels et aux
questions financieres . II en resulte une extreme prudence des positions exprimees
par nos interlocuteurs qui est renforcee par I'absence d'un outil comptable de
comparaison efficace. Traitant d'un probleme commun aux armees, la presence au
sein du groupe d'etude d'un representant de chaque armee aurait facilite les
contacts avec les differentes administrations .
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INTRODUCTION

Comme toutes les armees occidentales, I'armee frangaise est confrontee a de
nouveaux defis d'une telle importance qu'ils ont pour consequence la "refondation"
de notre outil de defense. En particulier, face a une menace multiforme pouvant
s'affirmer en n'irnporte quel point de la planete nous devons imperativement
maintenir nos forces a un haut niveau technologique et dans une posture
permanente d'aptitude immediate a la projection . Correlativement le cout de nos
forces augmente . Etant dans une periode de contraction des budgets de defense, it
nous faut trouver le moyen d'economiser nos ressources budgetaires pour les
consacrer a une modernisation devenue vitale . Cette problematique commune non
seulement aux forces armees de nombreuses nations mais aussi, dans une certaine
mesure aux entreprises privees et publiques, impose de s'interesser aux reponses
que certains protagonistes ont pu trouver . Elle consiste non seulement a employer
les methodes du secteur prive pour accroitre 1'efficacite des forces mais aussi a
recourir a la competitivite pour remplir certaines activites non specifiquement
militaires.
La sous-traitance est utilisee de longue date par les armees dans des domaines
divers. Neanmoins, a ('occasion des travaux du groupe 5 du comite strategique, des
etudes relatives a la sous-traitance ont ete lancees dans les trois armees courant
1996. Beneficiant d'une partie des etudes menees au sein des armees de terre et de
I'air, notre etude avait pour objectif de proposer dans le domaine du soutien, quelles
differentes formes pourrait prendre la sous-traitance et quels domaines seraient a
privilegier a partir d'etudes financieres comparatives ? Or lors des contacts avec les
organismes competents des differentes armees, it s'est avere tres difficile d'obtenir
ces etudes financieres . De plus, celles qui ont ete mises a notre disposition ont
montre les limites de notre systeme de gestion en cours de transformation (terminee
en 2001) . En effet, it n'existe pas encore au sein des armees de procedure
permettant de connaitre efficacement le cout reel par fonction . Ainsi selon le niveau
budgetaire auquel on se place, le cout estime d'une fonction fluctue enormement
(integration ou non des retraites, cle de repartition des charges indirectes . . . . ).
Aussi ne disposant pas de moyens de comparaison pour les etudes financieres, les
fondements de notre etude se sont reduits et c'est avec la plus grande prudence que
nous vous proposons les reponses suivantes.
• La sous-traitance peut titre soit imposee soit choisie . Elle est imposee lorsque

qu'elle est I'objet d'une volonte politique qui privilegie le secteur prive a la place
du secteur public . Elle est imposee egalement lorsque le secteur public n'a plus
les effectifs pour remplir des missions qui ne relevent pas de sa responsabilite.
Elle est choisie lorsqu'elle represente une solution alternative permettant
d'esperer des gains substantiels.

• Toutefois, un certain nombre de conditions doivent titre verifiees au moment du
choix de sous-traiter : le service offert doit titre fiable dans la duree, it entraine
une maitrise des couts et des economies pour celui qui sous-traite, it garantit une
qualite standard et unique pour les unites beneficiaires, it ne met pas en peril les
emplois existants.

• Bien que ne disposant pas de moyens precis et de donnees chiffrees, aux vues
de ces conditions et des experiences menees, les domaines du soutien des
forces a privilegier pour entrer en competition avec le secteur prive dans le cadre
de la sous-traitance seraient

	

la maintenance, le transport, les
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telecommunications, I'informatique le fonctionnement courant des unites,
('instruction et plus generalement les formations specialisees ou avec des
effectifs reduits.

• Pour mener cos actions it faut prealablement definir les activites ceeurs, achever
la mise en place de I'outil comptable adapte, creer une structure permettant
I'elaboration, le suivi et le controle des operations sous-traitees.

• Cependant des difficultes seront a vaincre : celles liees a la planification et au
financement de ces actions, a la reglementation et aux statuts des personnels, a
la diversite du tissu industriel et a la qualite des prestations offertes .
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1 . DEFINITION DU SOUTIEN

Deux approches sont envisageables pour aboutir a une definition convenable (dans
le cadre de notre etude) de la notion de soutien . D'une part nous pouvons partir du
connu, des definitions existantes au sein des forces armees ou acceptees par elles.
Dans ce domaine nous proposons deux documents de reference : le GAM LOG-01
et la norme NF 00-007 B . Ainsi nous aboutissons a I'acception classique des termes
soutien, soutien logistique et sous-traitant . D'autre part, compte tenu de notre sujet,
nous devons elargir le champ de notre reflexion en nous interrogeant sur la part
fondamentale des missions des armees, celle qui constitue la raison d'etre des
forces et qu'il n'est pas envisageable de sous-traiter . Par opposition, 1'ensemble des
missions actuellement menees par les forces et n'entrant pas dans la premiere
categorie est regroupe sous le vocable soutien.

1

	

1 .1 Sens commun

1 .11 Soutien
Fourniture de bien ou de service, consentie par un compte organique a un autre
compte, organique ou de gestion . Le soutien est generalement fourni a titre gratuit . II
s'oppose a prestation, qui vise une fourniture livree par un service.

1 .12 Soutien logiistique
Le soutien logistique est 1'ensemble des moyens, procedures et prestations destine
a assurer la disponibilite d'un materiel pendant sa duree de vie, en tenant compte

1

	

des conditions des donnees d'utilisation.
Les elements principaux du soutien logistique sont :

• mise en oeuvre;
• maintenance;
• ravitaillement;
• materiels d'environnement ou de servitude (banes de test, outillages . ..
• personnel (effectifs, qualification . . .);
• formation (materiel d'instruction, assistance technique . ..
• documentation,
• moyens informatiques et de transmissions;
• transport ( emballage, manutention, stockage, conditionnement);
• infrastructure.

1 .13 Sous-traitant
Personne physique ou morale qui execute, pour le compte et sous la responsabilite
d'un fournisseur, tout ou partie du marche, du contrat ou de la commande passee
par le client. Dans de nombreux cas, le sous-traitant doit avoir ete agree par
I'administration.

1
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1 .2 Approche globate
1

t
t
t

La notion de soutien est totalement Me a celle d'activites coeurs . Elie ne se limite
pas uniquement a la logistique, c'est un concept transverse au regard de I'approche
classique par fonctions operationnelles . II est donc essentiel dans un premier temps
de definir ce que ['on estime titre le domaine exclusif des forces armees . Le concept
de mission coeur doit titre aborde au moyen d'une methodologie elaboree incluant
une analyse poussee des risques et menaces qui depasse de loin le mandat de
notre etude. II est cependant fondamental d'insister sur le fait qu'une grande partie
de la logistique appartient au domaine des missions caeurs et doit par consequent
rester sous le controle direct des armees. Par ailleurs, on ne peut exclure du
domaine des activites connexes certaines missions sous le pretexte qu'elles
concernent des materiels ou des technologies des plus modernes . Par exemple, aux
Etats Unis, une partie du soutien des bombardiers B1 et B2, du chasseur
bombardier F117 et dun nombre important de navires de combat de premier rang
est effectue par des societes privees . La frontiere entre les activites coeurs et les
activites connexes (que I'on appellera desormais activites de soutien) ne coincide
pas avec celle separant la logistique des forces de melee et d'appuis, ou celle
fondee sur le del r6 de confidentialite ou la technologie . Le principe a retenir est
qu'une activite est dite coeur si sans cette activite les forces armees perdent leur
aptitude permane:nte a la projection et a 1'emploi conformement aux scenarios du
livre blanc et si seule sa realisation par les forces armees est compatible avec le
succes des operations.
Compte tenu de cette definition des missions caeur, nous proposons comme
domaine pour le soutien donc celui des activites potentiellement objet de la sous-
traitance :

n Les services sociaux
n Les services de sante
n La gestion, 1'entretien, la modification et la reparation des equipements
n La gestion et 1'entretien des bases.
n La recherche et le developpement
n L'instruction et 1'entrainement
n Les services communs (transport, administratifs, . . .).

Le temps imparti, la place de I'etude et la tradition frangaise concernant I'acception
du terme soutien nous impose de restreindre le champ de notre travail afin de
repondre au mieux a la question posee . Nous proposons donc d'etudier :

• La gestion, 1'entretien, la modification et la reparation des equipements
• La gestion et 1'entretien des bases.

Par ailleurs it est exclu de differencier les temps de paix, de crise et de guerre . Le
concept de missions cceurs englobe la notion de disponibilite permanente A la
projection et a 1'erigagement. Par consequent elle impose de conserver dans le giron
militaire les activites indispensables a la realisation de tout engagement.
Pour illustrer le concept d'activites coeur et ses liens avec la logistique, it est
opportun de rappeler ('incidence que peuvent avoir des conflits sociaux sur la
capacite des forces, en evoquant le comportement des dockers marseillais pendant
la guerre du golfe . Cet exemple incite A conserver les fonctions de transit maritime
dans le domaine des activites coeur. Dans le meme ordre d'idees, une partie des
activites de maintenance dites de troisieme niveau actuellement reparties entre les
forces armees, les ateliers industriels de I'armement et l'industrie, est aussi du
domaine des activites coeur . En effet, la grande diversite des armements et la duree
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de vie des materiels militaires (30 a 40 ans), imposent de maintenir au sein . des
forces un soutien que les evolutions technologiques rendent difficiles pour les
industriels . Ajouitons a cela, le fait que les reparations dues aux dommages de
guerre peuvent faire appel a des savoir-faire issus du NT13 . Or c'est au quotidien,
que la connaissance des materiels et des procedures s'acquiert . La confiscation, en
temps de paix, du contact avec les faits techniques appauvrirait le niveau de
connaissance des militaires et les rendrait moins efficaces en temps de crise ou en
operation.

2 . POURQUOI SOUS-TRAITER ?

Cette question est volontairement polemiste mais neanmoins fondamentale . II ne
s'agit en aucun cas de nous interesser a une approche dogmatique qui ne saurait
titre qu'un phenomene de mode . La sous-traitance pour la sous-traitance n'offre
d'autre interet que de donner la fausse impression que les forces armees se
rationalisent . Cependant, les raisons du recours a la sous-traitance peuvent se
regrouper en trois categories differentes.

2.1 La sous-traitance "obligatoire"
C'est celle qui dec :oule de la disparition a termes de la main d'oeuvre militaire offerte
par la conscription . Son remplacement par des engages s'annonce parfois delicat
selon les specialit6s. Ainsi, dans ce cas, les forces armees ne sont plus en mesure
d'assurer certaines fonctions. Par consequent, meme si les analyses economiques
se revelaient defavorables a la sous-traitance, celle ci n'en demeurerait pas moins
imperative pour la perennite de notre institution.

2.2 La sous-traitance resultant d'un choix politique

Posant les questions du role de I'Etat au sein de la nation et de ('importance de ses
engagements economiques, la reponse a ces questions traduit un choix de societe.
Le recours a la sous-traitance resulte ainsi d'un choix politique fort . Dans ce cadre,
les motifs economiques et par consequent la logique economique prevalant au choix
de recourir a la sous-traitance ne sont pas les elements decisifs.
En premier lieu, to but vise est ('optimisation de 1'emploi des ressources de I'Etat et
la reduction des effectifs du secteur public . Cette reduction des effectifs permet de
realiser des economies a courts termes en diminuant la masse salariale mais
egalement a longs termes en diminuant le nombre de pensions versees aux
fonctionnaires . Ce choix implique necessairement tous les ministeres . II serait, en
effet, inutile de transferer une partie des charges de travail d'une administration a
une autre, car le benefice escompte en termes de reduction d'effectif serait
inexistant.
En second lieu, la volonte politique est de conserver un outil industriel performant
dans le domaine de la defense. Dans une periode de tres forte contraction des
commandes militaires, cela se concretise par un transfert de charges des forces
armees vers I'industrie . II ne nous appartient pas d'analyser le bien fonde de ce
transfert mais de proposer des criteres de choix pour determiner les activites que les
forces armees peuvent abandonnees au secteur civil . II n'en reste pas moins que ce
facteur existe et qu'il plaide en faveur de la sous-traitance.

8
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2.3 La sous-traitance facteur d'economie

Fondees sur une approche economique, les operations privilegiant la productivite
economique en faisant appel aux entreprises privees sont alors retenues.
Que peut apporter aux forces armees la sous-traitance ?

'

		

Pour repondre a c:ette question, analysons ce que les entreprises retirent de la sous-
traitance et en quoi ces benefices peuvent nous concerner.
L'acces aux domaines de la concurrence.

' L'aspect concurre:ntiel d'un marchs force les entreprises a accroitre la qualite de
leurs prestations, a reduire leurs coots et a s'adapter en permanence aux besoins
des clients. Ce qui peut se traduire pour le client militaire par I'obtention des

' meilleures prestations dans les delais les plus courts et au moindre coot. Notons
immediatement que cet apport essentiel ne peut titre obtenu que si d'une part le
tissu economique; offre suffisamment de prestataires potentiels pour qu'il y ait
reellement concurrence . D'autre part, it faut que le volume du marche represents par
les forces armees soit suffisamment attractif . Ce qui n'est pas toujours le cas.
La flexibilite.
La sous-traitance est pour un entrepreneur une soupape de regulation. Elie permet
d'adapter la taille et ('organisation d'une societe aux conditions economiques.
Confronts au probleme de la reduction de leur format, nos forces pourraient recourir

' a cette flexibilite pour obtenir I'adequation entre les personnels et les missions.
Cependant, la place particuliere de I'individu, au sein des armees frangaises, fait
qu'actuellement les diminutions d'effectifs restent difficiles et cooteuses, malgre les

' mesures sociales d'accompagnement . La sous-traitance ne pourra apporter
pleinement la flexibilite qu'apres une modification concomitante des mentalites et
des statuts.
Des economies ci'echelle.
La specialisation permet a un prestataire de regrouper en un marche unique les
besoins d'un grand nombre de clients qui pris individuellement n'offrent pas une

' grande rentabilit4". Ce marche offre au prestataire la capacite de realiser des
economies d'echelle, donc de proposer ses services a un coot infsrieur a celui que
chaque client aurait eu a consenter pour repondre de fawn autonome a son besoin.
De plus, la specialisation permet au prestataire d'investir dans la modernisation
permanente de son outil a un moindre coot. La sous-traitance permet aux forces
armees de benei`icier d'une part des economies d'echelle et d'autre part de la
technologie et des processus qu'elles ne pourraient pas s'offrir en interne.
Cependant, nous devons a nouveau souligner que ce processus n'est possible que
si le tissu economique et les besoins des forces armees permettent 1'existence d'un
marche economiquement viable.
La concentration des efforts.

' Ayant vraisemblablement lu les preceptes tactiques du marechal FOCH, les grandes
entreprises americaines qui ont le mieux fonctionne ces dernieres annees, sont
celles qui se sons: concentrees sur leur metier de base (leur force d'impact sur les

1 marches) et qui ont sous-traits ou vendu toutes leurs activites peripheriques (le
soutien de leur ac:tivite essentielle) . Pour les forces armees, it s'agit de concenter
les moyens en personnels sur le cosur de leurs missions et de sous-traiter, voire de
privatiser les activites connexes . La difficulte essentielle reside dans la definition du
contour exact de la notion de coeur de la mission et des activites connexes . (C.F.
paragraphe 1 .2) .



3 . MODALITES D'APPLICATION

Qu'est-ce que la sous-traitance vue par:

- les forces
II s'agit de faire baisser les coots de fonctionnement et de faire face a la disparition,
a terme, de la main d'oeuvre militaire offerte par la conscription . Cette derniere
donne a la sous-traitance un caractere obligatoire . Cependant, cette politique
d'ouverture a la sous-traitance, notamment pour le soutien, ne peut pas titre
conduite contre certains principes et ne peut pas concerner les fonctions strictement
liees aux missions operationnelles . II s'agit donc de faire face a la conjonction de
deux facteurs : le premier etant la fin, a terme, de la conscription et le second, une
volonte de privilegier la capacite operationnelle de nos forces et de concentrer nos
organismes de soutien.
II faut en effet que la sous-traitance ne fasse pas perdre au ministere 1'essentiel de
ces competenC es, tout particulierement techniques, necessaires au bon
fonctionnement des armees, ni atteindre un niveau d'irreversibilite . Enfin, it convient,
durant une mise en place progressive, de prendre en compte I'amortissement des
equipements et le! plein emploi du personnel, qui traitent a ce jour les taches bientot
sous-traitees . Le cas du personnel civil de la defense est a ce titre particulierement
concerne quand on sait combien it est difficile de le muter.

- I'industriel
II faut dissocier deux types de sous-traitants . II y a ceux qui sont de nature
industrielle et ceux qui concentrent leur activite sur des prestations de service . Leurs
preoccupations et leurs mobiles sont, de fait, assez differents . Pour I'un, la sous-
traitance est rarement une activite principale, elle permet de faire face a une
situation de crise, une sorte de soupape permettant le maintien du plan de charges.
Pour le second, it s'agit de I'activite principale et a quelques exceptions pres, ces
societes n'ont pas la taille des premieres.
Cependant pour chacune d'elles, it faut une visibilite de trois a cinq ans afin de
pouvoir amortir les investissements et organiser 1'entreprise . De meme, it leur faut un
cahier des charges precis et s'y tenir . Enfin, elles demandent que le coot ne soit pas
le seul facteur de choix. La prestation, la perennite previsible sont autant d'elements
a prendre en compte.
L'experience menee en Grande-Bretagne (C .F . § 4.3), depuis 1992, est a plusieurs
titres interessante . Appelee Private Finance Initiative ( PFI ), elle peut servir de
reference pour le choix frangais bien que les legislations et les cultures soient
differentes . En effet, le secteur prive britannique y trouve son interet . Certes, it traite
avec un employeur tres exigeant, mais qui presente en meme temps de nombreuses
garanties: la solvabilite et la duree des contrats . II a done la certitude de revenus
reguliers et de benefices assures sous reserve que la qualite des prestations soit a
la hauteur des exigences imposees par le contrat.
Tout contrat PH prevoit la possibilite pour le contractant de louer a une tierce
personne les installations faisant I'objet du contrat, ce dans la limite des
disponibilites et selon des dispositions bien precisees a I'avance . C'est au
contractant de faire 1'etude de marche prealable lui permettant d'envisager quels
profits it peut envisager.

1
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La pri ncipale societe de services en Grande-Bretagne, SERCO ' a actuellement
120 contrats avec, le Minister of defence ( MOD )2 ce qui represente 50% de sesr

	

activites . Ses profits resultent, selon elle
• d'une plus grande productivite de ses personnels 3

'

	

• de sa culture d'entreprise 4
• de la bonne conception et gestion des projets dans la duree Qusqu'a 30

ans)
1 En aucun cas, dons son estimation financiere, SERCO ne prevoit de travailler a

perte, au pire une operation peut titre financierement blanche mais dans ce cas elle
beneficierait d'un impact publicitaire favorable.

3. 1 Conditions ai satisfaire

1

	

3.11 Assurer la perennite du service

Les multiples sous-traitants industriels, la grande diversite des armements,
notamment "terrestres" n'offrent, jusqu'a present, qu'une faible garantie globale de
perennite . C'est pourquoi les armees, et particulierement I'armee de terre, ont
conserve leur autonomie grace a leurs etablissements de NT13 . C'est ce qui justifie
pour beaucoup la conservation des NT13 au sein des armees . D'autant que la duree
de vie des materiels militaires ( 30 a 40 ans ) augmente le risque de defaillance
industrielle. Cette duree de vie de plusieurs decennies impose de conserver des
outillages specifiques et des stocks de rechanges pendant tres longtemps et par
consequent, risquerait de specialiser ces sous-traitants qui ne pourraient pas se
diversifier dans le secteur civil, dont on connait l'incessante evolution technologique.

3.12 S'assurer que la prestation permet des economies

Ce point semble titre particulierement difficile a evaluer . II necessite de disposer
d'une organisation et d'un outil permettant de comparer les coots proposes par le
prive avec ceux fournis par les armees. La mise en place du controle de gestion au
sein du ministere de la defense permettra a terme de depenser avec plus
d'efficience et d'efficacite . Chaque gestionnaire de credit pourra entre autres :

evaluer les marges de manceuvre dont it dispose,
• chiffrer les consequences economiques des choix strategiques et

organ isationnels qu'il est susceptible de mettre en place,
• mesurer sa performance vis-a-vis d'autres acteurs ayant des missions

comparables que ce soit au sein des armees ou des entreprises privee.
Pour maitriser la gestion it faut deja titre capable de la chiffrer . La comptabilite
budgetaire actuelle ne permet que la simple mesure des encaissements et ses
decaissements par nature (salaires, les achats, etc . . .) . Elle permet de satisfaire a

' £323.3 M de chiffre d'affaires
2 5000 personnes travaillent pour le MOD : le controle aerien civil et militaire,
formation des pilotes d'helicopteres des trois armees, etc . ..
3 Temps de travail des militaires 1000-1100 h/an ; fonctionnaires civils 1400-1500
h/an ; personnels SERCO 1600-1700 h/an
4 Dialogue social franc et ouvert, confiance et responsabilisation jusqu'au plus bas
echelons, pas un seul jours de greve depuis vingt ans

1
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une obligation de regularite externe, sans pour autant constituer un veritable outil de
gestion. En revanche la comptabilite analytique mise en place est tournee vers le
fonctionnement interne des armees . De ce fait , elle permet de traiter des donnees
par destination ( la formation, la reparation, ('alimentation . . .) . En n'obeissant a
aucune reglementation rigoureuse, elle peut s'adapter aux structures existantes et
permettre de recueillir les informations utiles pour les choix strategiques, mais aussi
de prendre des mesures correctives si cela etait necessaire.
La comptabilite analytique apporte :

• la connaissance des coots par fonction et prestation de service
• la connaissance des coots moyens par type d'activite
• la connaissance des coots de fonctionnement de chaine par centre

d'analyse
• la connaissance des coots deformation

Elle permet:
• la comparaison des coots
• I'analyse des ecarts et des derives par rapport aux objectifs
• le dimensionnement et ('optimisation des ressources

La comptabilite analytique suit la meme demarche economique et detaillee que le
secteur prive . Elle integre dans le calcul des coots reels et/ou previsionnels
1'ensemble des charges directes ou indirectes ' rapportees au produit ou a I'activite
consideree . La precision des coots recueillis est proportionnelle a la qualite de la
reparation des charges indirectes . Plus les informations seront nombreuses
meilleure sera la precision . Afin de limiter la complexite des operations a realiser et
egalement les surcouts engendres, it est necessaire de definir precisement, en
fonction des priorites des autorites de decision, quelles sont les informations a
recueillir. Ainsi la comptabilite analytique est I'outil indispensable pour connaitre
precisement le coot complet d'une fonction et pouvoir ainsi le comparer avec celui
fourni par le prive dans un projet de sous-traitance.

3.12 Mattriser les coots
II doit exister, prealablement aux besoins des armees, un marche fortement
concurrentiel afin d'obtenir une qualite adequate, des coots minimaux et une
efficacite suffisante . En effet, une societe en situation de monopole a une tendance
naturelle a profiter de cet avantage . Les forces armees ont bien souvent constate
des derives inacceptables en matieres de coot des activites sous-traitees

3.13 Garantir un niveau de maintenance standard et unique pour toutes Iles
unites

Le tissus industriel civil doit offrir des entreprises privees techniquement capables
d'offrir les prestations recherchees et en concordance avec les imperatifs
operationnels des armees.
Le deploiement zonal des unites de soutien et leur caractere multidisciplinaire font

' Exemple de charge directe : les charges liees aux ressources humaines
Exemple de charge indirecte :les consommations d'electricite ou de carburant dans
un regiment sont partagees par plusieurs fonctions (entrainement, activites,
restauration, liaisons, etc . . .)

12
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que la sous-traitance n'amene pas necessairement une reduction des sites donc
une reduction du personnel . La sous-traitance pourrait avoir des implications sur
une reorganisation geographique des forces ou bien une redefinition des objectifs
de soutien . La repartition actuelle des forces sur le territoire ne permet pas ou peu
de n'avoir qu'un sous-traitant . II est donc necessaire de faire appel a plusieurs
prestataires de service . Combien en faut-il ?
La variete des equipements et de leurs nombres ainsi que la dispersion des unites
imposeraient de multiplier les soci ytes de sous-traitance et donc les contrats.
L'organisme de c :ontrole et de reception risque donc titre demesure, peu econome
en moyen pour assurer la standardisation de la maintenance.
Ainsi, la standardisation n'est pas assuree in facto et 1'6conomie des moyens n'est
pas non plus, garantie a moyen ou long terme si tous ces points ne font pas ('objet
d'etudes approfondies.

3.14 Maintenir le plein emploi de nos personnels ouvriers d'Etat

L'existence de structures, assurant actuellement des missions de soutien dont le
tissu social est essentiellement compose de militaires de carrieres et de personnels
civils, demande que soit considers le cout de la sous-traitance au regard des
reconversions et mutations que cela imposers . II importe de connaitre le surcout
genere par la sous-traitance pendant la phase intermediaire durant laquelle le sous-
traitant fourni sa prestation et durant laquelle it existe du personnel civil qui serait
pays a ne rien faire, decharge de ses taches car non mutable . Ce surcout est a
intygrer au cout de la sous-traitance . Peut-titre faut-il revoir le statut du personnel
civil pour permettre une plus grande mobilit y a cette categorie de personnel ( cf. les
problemes de la DCN )

3.15 Financer une partie de la sous-traitance par les economies realisees

Les economies realisees par les forces armees au moyen de la sous-traitance
doivent titre redistribuees aux forces armees qui sous traitent une pantie de leur
activity. Sinon, on peut s'attendre a un manque de motivation et a un rejet qui
diminueront sensiiblement 1'efficacite economique de la demarche . Une definition des
regles budgetaires dans ce domaine doit titre faite afin d'eviter toute meprise et
malentendu entre les differents acteurs etatiques . Les economies en personnel vont
se traduire budge!tairement par la liberation de RCS sur le titre III . Ces fonds doivent
rester dans le budget des armes pour titre transferes sur les compte du budget de
fonctionnement (titre III) ou sur le budget EPM (titre V) afin de pouvoir assurer le
financement partiel ou total des operations de sous-traitance .
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4 ETUDES DE: CAS.

4.0 Commentair-es.

Les etudes de cas commentees ci-apres ont ete menees suivant deux approches
differentes. La premiere est fondee sur une serie d'entretiens avec des
personnalites d'horizon divers (armee, industrie, DGA) . La seconde consiste en des
analyses de documents obtenus au sein des armees et de la DGA . II en resulte deux
modes de presentations distincts.
Un certain nombre de constantes apparaissent a la lumiere des etudes de cas,
constituent autant de fondamentaux pour une bonne connaissance des enjeux de la
sous-traitance . En particulier, it convient de souligner ('importance que revet la
fiabilite de la planification des besoins militaires . En effet decoulent de cette
planification les plans de charge des societes sous-traitantes par consequent leur
efficacite donc indirectement le coot des prestations . En ce qui concerne la sous-
traitance de la maintenance des appareils de combat comme le TIGRE, on semble
s'orienter ipso Facto vers un monopole des constructeurs aux depens de la
concurrence salvatrice . Ces constats sont faits autant par des industriels que par
des personnels au service de la D.G .A. Par ailleurs, une approche trop dogmatique
de la sous-traitance conduit a des aberrations economiques qui finalement vont a
1'encontre de I'objectif ultime : economiser les ressources de I'Etat . Ce constat fait
par un cadre du C .E .V est accompagne d'une mise en garde contre le delit de
marchandage de main d'oeuvre qui impose d'etablir une frontiere nette limitant les
relations entre les personnels relevant d'une societe de sous-traitance et les cadres
de la fonction puiblique. Le soutien d'une base qui semble un terrain privilegie pour
la sous-traitance doit titre aborde avec circonspection . En effet la privatisation de la
fonction restauration est incompatible avec toute notion de permanence du service.
De meme le soutien d'un parc de vehicules de la gamme commerciale n'attire pas
de societes priivees compte tenu de la vetuste du parc automobile . Ces
constatations se retrouvent aussi bien dans le cas de la base du LUC que dans celui
de I'ecole des Pupilles de I'air (en ce qui concerne la restauration).
D'autre part, it apparait que la redaction des contrats MCO passe par le respect
d'une grille de criteres, afin d'uniformiser les documents et ainsi titre certain de ne
pas omettre des points importants qui conditionnent la satisfaction des armees, en
terme de disponibilite et de competence, ainsi que celle du titulaire du contrat.

'

	

4.1 Analyse de la sous-traitance du soutien aeronautique

Cas n°1 : Point de vue de Vindustriel

Interet : La societe H .0 realise des operations de maintenance preventive au profit
des trois armees. De plus elle a participe au soutien des COUGAR de I'A.L.A.T

'

	

engages au Cambodge.

Synthese
En premier lieu force est de constater, du point de vue de I'industriel, que le seul
critere qui semble pris en compte par le SPAe (anciennement S.T.P .A) pour le choix
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du sous traitant soit le prix. Pour appuyer cette remarque it suffit d'etudier le cas des
visites d'entretien des ECUREUIL de la gendarmerie. La societe C .G.T.M, filiale
specialisee dans les essais en vol du motoriste TURBOMECA, a remporte le marche
de ces visites . Or it s'avere que cette societe n'a aucune experience en la matiere a
tel point qu'elle a fait appel a la societe HELI-UNION (concurrent malheureux a
I'appel d'offre) non seulement pour former ses mecaniciens afin d'honorer le contrat
mais aussi pour lui sous-traiter certaines visites face a I'impossibilite de respecter
les delais imposes par le contrat en depit des assurances fournies dans le dossier
de candidature. II est par ailleurs interessant de savoir que la C .G .T.M. tout comme
TURBOMECA traverse une grave crise financiere . Se pose alors la question de
savoir si la sous-traitance ne repond qu'au seul besoin des forces armees ou
si des considerations de sauvegarde de notre industrie sont a prendre en
compte.

En second lieu, les imperatifs industriels s'accommodent mal des aleas actuels de la
gestion des materiels militaires, aleas induits par les bouleversements vecus par les
armees. En particulier 1'expression des besoins des forces armees doit
imperativement el:re faite avec une lisibilite minimale de 3 ans, 5 ans etant I'ideal
vers lequel tendre . La productivite terme cle pour un industriel est le facteur
conditionnant les couts et les delais les plus faibles ce qui va dans le sens de la
satisfaction des armees . Par consequent nous devons nous efforcer, dans le cadre
de la sous-traitarice, de planifier et nous astreindre le plus rigoureusement

' possible a respecter cette planification . Certes nous ne disposons pas dans ce
cas de la souplesse a laquelle un soutien entierement militaire nous a habitue. Mais
la contractual isation du soutien permet de chiffrer I'inconstance d'une politique de

'

		

gestion des pares et des heures de vol . Ainsi sommes-nous plus a meme de fournir
aux decideurs le cout de leurs decisions.

Deux autres points ont ete abordes : le type d'aeronef dont on peut sous-traiter tout
ou partie du soutien et le probleme de la projection des forces . Compte tenu des
investissements c:olossaux que represente le soutien aeronautique, des societes
comme HELI-UNION ne peuvent repondre qu'a des appels d'offre concernant la
maintenance d'aeronefs existant dans le milieu civil . Cet imperatif de communaute
de flotte pose le probleme du soutien des aeronefs de combat et de la situation
de monopole dans lequel se retrouve le constructeur seul capable d'en assurer
la maintenance en dehors des forces armees.

' La sous-traitance de tout ou partie de la maintenance d'un parc d'aeronef impose de
regler le probleme du soutien dune force projetee incluant des elements du parc
considers. Soit le soutien est exclusivement militaire, auquel cas it faut entretenir,

' entre deux operations de projection, les connaissances et savoir-faire des
mecaniciens . Cecii peut titre realise en conservant une pantie du soutien du parc en
metropole par les armees macs la logique economique s'oppose a la multiplication
des formes de soutien . II peut titre envisage d'inclure dans les equipes de
mecaniciens du sous-traitant des mecaniciens militaires pour une periode limitee . Se
pose alors le probleme de la couverture sociale des personnels ainsi detaches et du

1 cout de ce detachement . II est raisonnable de supposer qu'un industriel ferait payer
une prestation qui s'apparente a de ('instruction d'autant plus que la formation fait
partie du domairie privatisable . Derniere possibilite, un passage regulier des

1

		

mecaniciens dans les ecoles militaires de maintenance est aussi envisageable . Cela
irait a 1'encontre de la sous-traitance de la formation mais permettrait inversement
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d'accroitre la rentabilit6 des 6coles militaires deformation par le biais d'une
formation technique continue permanente pendant la carri6re d'un sous-officier . Si
au contraire le soutien en operation est ouvert a la sous-traitance, ce qui est
envisageable, d'autres probl6mes se posent, en particulier la limite entre civils
intervenant au profit des arm6es dans le cadre d'un contrat de sous-traitance et ce
qui pourrait ressembler a des mercenaires. II existe y compris au sein de soci6t6s
comme HELI-UNION des personnels travaillant avec un contrat incluant le risque de
guerre . II s'agit en g6n6ral d'employ6s en "free lance" dans une soci6t6 de droit
anglo-saxon. Cependant le cout pr6visible est important . De plus it existe un
induniable probIbme de disponibilit6 des personnels . Rien n'assure les forces
arm6es de pouvoir trouver sur le march6 civil a n'importe quel moment une
ressource suffisa,nte en personnels capables d'assurer le soutien de la flotte
engag6e a moins d'un cout prohibitif . La solution pourrait resider dans une
estimation de ('occurrence des crises et du volume d'a6ronefs et d'heures de vol
n6cessaires pour participer a la r6solution de ces crises. Sommes-nous r6ellement
capable de le faire ? N6anmoins cela aurait I'avantage d'imposer aux d6cideurs de
prendre en compete le cout exact de la maintenance d'une intervention sans tenter
d'absorber celui-ci par un effort toujours plus important de la part de ('institution
militaire (transfert de lignes de budget a enveloppe constante, heures de
maintenance suppl6mentaire a effectif constant dans le meilleur des cas, . . .).

Pour conclure cet entretien le soutien des DAUPHIN de I'aviation maritime a 6t6
6voqu6 comme parfait exemple de soutien int6gralement sous-trait6 . Notons qu'il
s'agit d'un parc restreint d'a6ronefs bas6s a terre de fagon permanente et dont la
projection n'est pas envisager. Le contrat pr6voit aussi bien 1'entretien curatif

' (d6pannage in situ en 24 heures), 1'entretien preventif (y compris les r6visions
g6n6rales) que la gestion des approvisionnement (stock d6fini par HELI-UNION).
Les r6sultats sont impressionnants 98% de disponibilit6 technique sur 4 ans. On
peut n6anmoins s'interroger sur la n6cessit6 d'une D .T.I aussi 6lev6e m6me dans le
cadre d'un service public.

'

	

Cas n°2 : Point de vue de la DGA

Interet : Le S.P.A6 (anciennement STPA) traite de tous les aspects de la
maintenance op6rationnelle du parc actuel ou des a6ronefs futurs.

Synthese :
II ne fait aucun doute qu'a I'avenir (terme dont les limites restent a d6finir) tout ce qui
n'est pas de la raise en oeuvre ("on craft" suivant la terminologie consacr6e) sera
r6alis6 hors des forces soit dans des 6tablissements de la D .G .A., soit dans
I'industrie priv6e. II s'agit d'une remise en cause indubitable des 6tablissements des
trois arm6es.
Le soutien a I'heure de vol semble titre le modele a appliquer. II permet de limiter la

' d6pense budg6taire uniquement aux op6rations d'entretien pr6ventif et curatif
6conomisant tout . investissement et permettant de s'affranchir du maintien au
standard du parc.

' Deux aspects probl6matiques de la sous-traitance ont W 6voqu6s : la sous-
traitance partag6e et le cas d'industriels qui a leur tour sous-traitent . En ce qui
concerne la sous-traitance partag6e it s'agit du partage entre deux industriels d'un

'

		

parc d'a6ronef a soutenir. L'exemple type est le cas des visites p6riodiques des
PUMA de I'A.L.A.T qui ont 6t6 r6parties entre le d6partement maintenance de la

'
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soci6t6 EUROCOPTER France et HELI-UNION . Les motivations ayant conduit a ce
choix ne reposent pas uniquement sur des criteres de coots, de delais ou de qualit6
mais sont du domaine de la strat6gie de sauvegarde des industries nationales . La
reside I'un des pieges de la sous-traitance pour les arm6es . En effet en recourant
syst6matiquement a la sous-traitance pour le soutien sans maitriser pour autant le
choix des industriels nous perdons une bonne partie de notre autonomie en matiere
budg6taire et servons a faire du dumping industriel, le tout a enveloppe budg6taire
constante donc au detriment de nos missions premieres.
Pour revenir a la sous-traitance de deuxieme degr6, it s'agit principalement
d'industriels qui, b6n6ficiant eux-memes d'un contrat de sous-traitance, font assurer
une partie des op6rations de maintenance par un autre industriel . Cette pratique
n'est pas sans danger en particulier dans le domaine a6ronautique compte tenu de
la difficult6 qu'ont, dans ce cas, les services officiels a s'assurer d'un controle
qualit6 de haut niveau tout au long de la chaine de maintenance.

Voici au travers de quelques r6ponses 6 des questions simples ce qui ressort de
1'exp6rience du S .P .A6 :

La sous-traitance est-elle plus rentable que le soutien interne aux armees ? En
r6alit6 les arm6es ont le plus grand mal a estimer le coot de leur soutien, en
particulier a cause des difficult6s pour calculer les frais fixes et au retard pris en
matiere de compt:abilit6 analytique . A cela it faut ajouter que les prix des articles de
ravitaillement ne sont pas exacts.
La sous-traitance offre-t-elle de meilleurs delais ? En g6n6ral les delais
d'intervention sont meilleurs dans l'industrie que dans les forces arm6es . N6anmoins
la comparaison est fauss6e . D'une part, les militaires employes a la maintenance ont
des charges supIpl6mentaires telles que des prestations internes ou des missions
ext6rieures qui affectent le taux de disponibilit6 des 6quipes sur les interventions.
D'autre part, le coot salarial 6tant le meme lorsqu'une 6quipe militaire travaille 40 ou
60 heures par semaine on ne peut comparer les delais . L'avantage de la sous-
traitance est dans ce domaine de mettre les d6cideurs devant leur responsabilit6 en
chiffrant le coot de leurs exigences en terme de disponibilit6 du parc . II n'est pas
question dans ce cas de jouer sur la souplesse d'emploi de la main d'oeuvre
militaire.
La qualite des prestations civiles est-elle satisfaisante ? Au contraire des
interventions techniques r6alis6es en milieu militaire, la qualit6 des prestations
civiles est contractualis6e au moyen de normes (AQAP qui se rapprochent des

' JAR). La d6marche est identique a celle pratiqu6e dans I'aviation civile . Le
d6partement programmes et m6thodes et surveillance de la qualit6 (ex S .I .AR)
effectue des actions de controle qualit6 aupres des industriels . Nous sommes donc
assur6s d'un standard de qualit6 . Un avantage suppl6mentaire offert par la sous-
traitance dans ce; domaine est de nous pr6munir de la "sur-maintenance" qui a
particulierement alourdi le coot du soutien des pares d'a6ronefs militaires.
La formation ? La formation semble se preter particulierement bien a la sous-
traitance. A tel point que des formations sp6cifiques concernant un faible nombre
d'individus sont d6jA r6alis6es par le secteur civil (mecanicien COUGAR et FENEC).

' En sus de ces formations a la carte, on peut concevoir de sous-traiter les formations
de base qui seront ensuite compl6t6es par une instruction purement militaire pour la
mise en oeuvre (ex : les m6caniciens) . Ceci permet d'6conomiser des

'

	

investissements en utilisant ce qui existe dans le civil et qui pour un meme objet
propose des coots inf6rieurs .
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ATTENTION
L'interet des forces armees est de regrouper leurs besoins, quitte a les standardiser
un minimum afin de negocier des prix inferieurs a ceux que chaque armoe aurait
obtenus en travaillant seule.
La cle d'une sous-traitance rentable reside dans la redaction d'un cahier des
charges correspondent aux justes besoins . La difficulte reside dans la definition par
les armees de leurs besoins exacts.
La perte de competence qu'engendrerait la privatisation de pans entiers de savoir-
faire serait catastrophique dans le cadre de la projection . Ainsi que pour le maintien
en service de pares vieillissants que le secteur civil refuse au bout d'un certain
temps d'assurer.

Et I'avenir ? Deux cas de figure sont envisageables . D'un cote les aeronefs a
vocation militaire uniquement, de I'autre ceux presents dans les flottes civiles . Dans
le second cas les points evoques ci-dessus resteront d'actualite tant que sera
necessaire une maintenance preventive . La presence de nombreux industriels sur le
marche de la maintenance garantie une saine concurrence et une certaine perennito
du secteur . Dans le premier cas les orientations prises actuellement par les
programmes d'arrnement tels que le TIGRE ou le NH 90 ne laissent aucun doute :
seule la sous-trait,ance subsistera. En effet les forces armees se limiteront a la mise
en oeuvre et a I'echange des L.R.0 (rechanges en ligne) . L'industriel, en
('occurrence le constructeur EUROCOPTER (peut-on croire qu'un autre industriel
fut-il europeen puisse concurrences le constructeur qui dispose de tous les stouts ?),
assurers 1'ensemble de la prestation de maintien en condition. Dans le cadre d'un
contrat pour X francs, it garantira Y heures de vol pour Z annees avec V aeronefs
ayant une D .T.I de W le tout sur N points d'implantation . Lors d'une projection, les
forces armees disposeront d'un lot d'autonomie pour les L .R.U . En cas de difficultes
techniques, un soutien technique constructeur est envisageable (COUGAR au
Kurdistan ou HORIZON dans le Golfe) . La grosse difficulte a resoudre semble titre
la reparation des dommages dus au combat du vecteur et de la partie du systeme
d'armes qui ne peut-titre depose de I'aoronef . La question reste ouverte.
En resume dans le cadre des programmes futurs it semble que soit acquis un
transfert des operations dites deportees (non roalisees in situ) vers le secteur civil.

Cas n°3 : Contrats de maintien en condition operationnelle (MCO)

Definition.

II existe actuellernent deux types de contrats MCO dont les particularites sont
explicitees ci-dessous :

• MCO partiel.

Les contrats de type MCO partiel comprennent des prestations, commandoes a un
industriel, de gestion de configuration et des faits techniques (organisation de
reunion d'analyse des faits techniques), la conduite d'etudes de vieillissement, la
tenue d'examens techniques, le suivi de la documentation, les reparations selon les
niveaux d'intervention NT12 ou/et NT13, I'assistance technique occasionnelle et
permanente, la gestion du stock Etat et la fourniture de rechanges .
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• MCO complet.

Les contrats de type MCO complet commandent a un industriel 1'entretien global
d'un parc de materiels operationnels, I'armee de I'air pour sa part n'assurant que la
mise en oeuvre et le NT11 . Si le materiel objet du MCO est declare en panne ou NO
GO (pour un equipement electronique) aux tests de bon fonctionnement avant
utilisation, le materiel concerne est echange sans delais chez ('industriel contre un
autre disponible.

Obligation de resultat.

Les obligations de: resultat sont differentes suivant le type de MCO.

• MCO partiel : ('obligation de resultat demandee etant une duree limitee du temps
de reparation des sous-ensembles en panne au NT12 et/ou NT13,

• MCO complet : ('obligation de resultat est la fourniture en permanence d'un
nombre contractuel de materiels operationnels, si cette obligation n'est pas
respectee des penalites financieres sont infligees au titulaire du contrat . Un
potentiel d'utilisation peut titre negocie et figurer dans le contrat (heures de vol
par exemple).

Exemples de contrats MCO.

a) MCO partiel dies systemes d'arme air-air MAGIC1, MAGIC2, Super 530F et
Super 530D.

Titulaire du contrat : Matra BAE Dynamics.

Ce contrat est notifie pour 5 periodes (annees) avec un montant minimal et un
' montant maximal . Ce type de MCO est satisfaisant en terme de disponibilite des

missiles, toutefois I'armee de I'air doit rester vigilante et en surveiller le deroulement
en liaison avec la DSA.

'

	

Montant minimal annuel : 16MF
Montant maximal annuel : 87MF

b) MCO complet des PDLCT'

Titulaire du contrat : Thomson CSF Optronique.

Ce contrat notifie pour 5 ans, exige de la part du titulaire la fourniture a I'armee de
I'air de 8 PDLCT operationnels en permanence pour 3 en reserve(initialement le
contrat en prevoyait 10 mais 2 ont ete accidentes) . D'autre part le plafond
d'utilisation du parc est fixe a 3000H de vol par an. Le montant maximal annuel
comprend une pairtie fixe, un montant maximal d'utilisation annuelle (3000H), et un
troisieme poste en cas de reparation exceptionnelle des materiels (collision volatile
par exemple).

' Pod de Designation Laser et de Conduite de Tir
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• Partie fixe annuelle : 18MF
Montant maximal annuel pour 3000H de vol : 10MF

• Montant maxirrial annuel de reparations exceptionnelles : 2MF
Depuis le debut du contrat le 01/01/1997 Parmee de I'air a effectue 2450H de vol (a
la date du 1/01/1998), avec une disponibilite respectant les termes du contrat . La
disponibilite operationnelle ne satisfait pas les armees qui souhaitent avoir plus de
pods disponibles pour 1'entrainement des pilotes . Dans le cas d'une augmentation
importante de Pactivite aerienne, le contrat devra titre renegocie et une
augmentation du montant maximal annuel pour 3000H est a prevoir. Le
fonctionnement de ce type de MCO dans le cadre d'operations exterieures n'a pas
ete mis a 1'epreuve.
La redaction du contrat insiste beaucoup, au travers des specifications techniques
sur la fourniture par le titulaire de listes d'approvisionnement initial et de materiels
specifiques . Les points obscurs concernent I'assistance technique et les reparations
(de quel type ?) pour lesquelles le titulaire ne peut pas refuser d'etre designe
comme reparateur !!! . Le probleme crucial demeure le nombre peu eleve de pods en
service, avec de surcroit la disponibilite conditionnee par les delais de fourniture des
rechanges qui sont de I'ordre de 6 a 8 mois pour des demandes normales et de
I'ordre du mois pour des demandes urgentes . Une eventuelle renegociation de ce
contrat devra prendre en compte ces facteurs pour ameliorer le besoin de 1'armee de
fair en terme de cisponibilite.

c) MCO complet du MICA

Ce marche n'a pas encore ete negocie par la DGA aupres de I'industriel . A terme it
concerne plusieurs centaines de missiles destines a I'armee de fair et la Marine . Its
seront repartis sur environ huit sites, bases aeriennes et aeronavales . Les points qui
devraient en ressortir sont les suivants :
• Clause de reversibilite : I'armee de I'air veut garder la capacite d'acquerir un NT12

si la realisation du contrat ne donne pas satisfaction . Ceci induit la surveillance
de la satisfaction du besoin pendant les trois premieres annees et le suivi des
faits techniques traites par l'industriel durant cette periode pour acquerir un
historique. L'avantage de cette position pour I'armee de I'air est de pouvoir cerner
avec precision les taches du NT12 et le cas echeant, de n'acquerir que le juste
besoin.

• Garantie d'un niveau de disponibilite du parc : le probleme actuel de la DGA pour
entamer la negociation est de connaitre le taux d'indisponibilite qui serait consenti
par I'armee de II'air.

• Reparation a la demande : une idee avancee par la DGA serait de proposer un
marche MCO qui demanderait a I'industriel de garder une competence NT12, mais
de n'effectuer les reparations qu'a la demande (par lot et non en continu) . Dans
cette hypothese, le cout du MCO dependrait des reparations realisees et ne serait
plus forPaitaire . Les avantages de ce projet sont un cout decorrele de I'activite
aerienne (critere de base pour le calcul d'un MCO) qui est toujours difficile a
estimer, des de!pense mieux maitrisees (envoi en reparation en cas de besoin) et
enfin certainement une fable depense pour les reparations etant donne la fiabilite
annoncee. Reste que le cout du maintien de la competence NT12 doit titre
interessant pour que cette solution soit competitive.

• Une clause doit titre etudiee par la DGA pour que I'industriel n'abuse pas a terme,
du fait qu'il est le seul a savoir-faire et en profite pour imposer ses tarifs lors des
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negociations et appliquer le marche comme it le veut . II faudra donc interesser
I ' industriel.

Dans ce domaine les anglais ont reussi a passer certains contrats de resultats avec
I'industriel qui consistent, lors de campagnes de tir de munitions puisees au hasard
dans le stock, a verifier le taux de fiabilite. S'il est superieur a 1'exigence du contrat,
une bonification est retournee a I'industriel, s'il est inferieur ce dernier doit des
penalites (pecuniaires ou livraison de munitions supplementaires).

d) MCO complet du CASA CN 235.

Titulaire du contrat : societe Aliena.

Le CASA CN 235 est un avion de transport tactique, stationne sur la base de Creil.
Ce contrat, notifie& pour une duree de 3 ans, est relatif a 1'entretien et la mise en
oeuvre des CN 235 bases en metropole, a savoir les travaux de reparation, les
verifications et I'entretien periodique . L'armee de I'air quant a elle assure le NT11
ainsi que la mise A disposition, aupres du titulaire du contrat , d'un stock de
rechanges representant I'approvisionnement initial . L'industriel a la responsabilite de
la gestion de 1'ensemble des rechanges, de la fourniture des rechanges et des
outillages de reapprovisionnement necessaires a 1'exploitation des avions.
Le contrat stipule; une disponibilite de 85% de la flotte, hors travaux d'entretien
programmes . II prevoit 4 types de prestations correspondant a un montant maximal
forfaitaire pour I'assistance technique et le soutien logistique de la flotte, un forfait a
I'heure de vol, ;sur la base de 4000H/an ou 40H/mois/avion, un forfait pour
1'execution de visiite d'entretien programme (4 visites prevues au titre du contrat), et
enfin les prestations suppiementaires correspondants A des evenements
exceptionnels.
Ce contrat s'applique pour une flotte initiale de 6 appareils, extensible A plus ou
moins 3 appareils sans remettre en cause les montants maximaux definis dans les
types de prestations.

Montant maximal du contrat : 721VIF.
Prestations de type 1 : 23MFI
Prestations de type 2 : 31,51VIF;
Prestations de type 3 : 5,21VIF;
Prestations de type 3 : 121VIF.

e) MCO du C130 Hercules

Titulaire du contrat : societe Sogerma.

L'armee de fair soustraite la maintenance NT12 et NTI3 des 12 C130 du CFAP.
C'est la societe SOGERMA, filiale du groupe AEROSPATIALE, qui est titulaire du
marche depuis la mise en service des premiers appareils (1988) . La SOGERMA
etait a I'origine en concurrence avec la SFAIR.

- Contenu du marche:
L'armee de I'air a conserve un NT11 renforce sur le site d'ORLEANS (base de
stationnement habituel des C130) . Elie possede de plus une equipe technique,
chargee, entre autres, de 1'exploitation des faits techniques et du suivi des
modifications.
La SOGERMA realise les operations de NT12 et NTI3 a partir de ses installations de
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MERIGNAC. Elle detache en permanence a ORLEANS, 3 techniciens plus
specialement charges des moteurs.
Initialement, les clauses techniques du contrat prevoyaient un critere d'execution
base sur un taux,de disponibilite avion (8 a 9 avions dispos sur 12).
Le marche en cours prevoit une maintenance a I'heure de vol, ce critere d'execution
donnant a posteriori beaucoup plus de satisfaction que le critere de disponibilite.
Le contrat comprend en fait un forfait mensuel (pour "I'ingenierie", la gestion du
stock, les operations usuelles . . .) et un cout a I'heure de vol.
La validite du contrat en cours est de 5 ans, duree annoncee par I'industriel comme
un minimum compte tenu des investissements necessaires pour 1'execution d'un tel
marche.
Pour I'acheminernent des differents equipements entre ORLEANS et MERIGNAC, la
SOGERMA a mis en place une navette routiere quotidienne.
Pour traiter les incidents techniques inopines (exemple : destruction moteur sur
absorption d'un corps etranger . . .), le contrat prevoit un marche "ouvert" a bons de
commande permettant une intervention de I'industriel.
Pour les interventions sur theatre exterieur, le contrat prevoit une mise en place de
techniciens de la SOGERMA, sous un delai de I'ordre de 24 heures (variable selon
les formalites propres a chaque pays), quel que soit le pays de destination et le
risque encouru par le personnel, la SOGERMA se chargeant de faire assurer son
personnel . Ce type d'intervention non budgetisee est financee en tant que de besoin
par I'armee de I'aiir.

- Gestion des stocks et de la documentation :
L'armee n'a pas achete de stock pour la maintenance de ses C130. La SOGERMA
est entierement responsable de I'approvisionnement, de la reparation et du suivi des
pieces et equipernents necessaires pour realiser les objectifs du contrat a I'heure de
vol. Elle est de plus responsable du suivi et de I'application des modifications avion,
ainsi que de la mise a jour de la documentation, en concertation avec 1'equipe
technique d'ORLEANS.

- Formation -.
Elle est sous-traitee a la SOGERMA qui traite directement avec la societe
LOCKHEED.

INTERETS D'UN TEL CONTRAT :
L'interet principal de ce contrat "MCO complet" est d'etre realise "a I'heure de vol", et
de reduire le nombre d'interlocuteurs industriels a un seul face a I'armee de I'air.
En laissant toute liberte a la SOGERMA pour la gestion des pieces de rechange et
pour le choix de ses propres sous-traitants, I'armee de I'air n'a pas a financer
I'acquisition et la gestion d'un stock.
Le cout a I'heure de vol de ce contrat MCO est inferieur de 7% au cout theorique
fourni par le constructeur LOCKHEED.

Conclusion partielle sur les differents contrats MCO precites.

II apparait evident que les differents contrats que nous avons examines ne sont pas
homogenes dans leur redaction . Dans ces conditions le besoin des armees ne peut
que difficilement titre pris en compte, et ceci de fagon optimale au meilleur rapport
cout/efficacite . II semble donc qu'un effort important doit titre entrepris pour
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harmoniser ('ensemble des contrats, afin de respecter une trame qui puisse garantir
au mieux, par le balayage d'un certain nombre de criteres, qui restent a cerner, la
disponibilite des armees, ceci au moindre coot.
Dans cette optique, et dans le cadre du triptyque armee-industriel-DGA, cette
derniere est la plus concernee dans la mesure ou c'est elle qui negocie la signature
des contrats avec ; les titulaires. Nous sommes en droit d'attendre une amelioration
enorme grace a la nouvelle organisation matricielle de la DGA. Ainsi la sous-
direction MCO de la direction des programmes, des methodes d'acquisition et de la
qualite doit pouvoir jouer un role moteur et normalisateur . Les responsabilites
transverses de cette sous-direction doivent permettre de federer la redaction des
contrats . II n'est plus acceptable que chaque programme d'armement negocie en
toute liberte ce type de contrat . Cela donne lieu a une multiplicite de contrats qui ne
couvrent pas tous les memes points, ou les traitent differemment.
Rediger un contrat MCO, le negocier en respectant les besoins exprimes par les
forces, necessite une solide experience et constitue un metier a part entiere . En ce
sens la reforme de la DGA qui met a la disposition de tous les directeurs de
programme des specialistes de la negociation en MCO, doit permettre, a terme
d'ameliorer les performances des contrats de sous-traitance que sont ceux
concluent dans le cadre du MCO.

4.2 Soutien d'une base

Cas n°1 : centre d'essais en vol d'ISTRES

I Interet : Le centre d'essais en vol dans le cadre d'une reduction generale des coots
de 30% entameE : par la D.G .A. mene une politique de sous-traitance qui dans
certains domaines pourrait servir d'exemple aux forces armees.

Synthese :
En terme de prealable it est apparu necessaire de definir ce que I'on entend par
sous-traitance. Qu'est ce que la sous-traitance ? La definition exacte du champ de
notre etude est imperatif . En ce qui concerne le C .E .V la sous-traitance ne peut en
aucun cas concernee les missions du C .E.V. II ne s'agit donc pas de faire realiser a
1'exterieur tout ou partie des missions du C .E.V. En revanche, it s'agit de privatiser
un certain nombre, de taches qui jusqu'a present, pour des raisons diverses, etaient
realisees par des personnels du C .E .V mais qui ne ressortent pas du domaine de
competence d'un centre d'essais en vol . Citons par exemple la restauration,
1'entretien menager des locaux, 1'entretien des batiments (magonnerie, electricite,
plomberie . . . . ).
Que peut-on en deduire pour les forces armees ? Le pragmatisme du C .E.V est-il
applicable dans notre cas ? Ceci nous amene a definir ce que Pon entend par
domaine des missions des armees. Existe-t-ill un domaine non privatisable et
quelle est sa frontiere ? La loi precise que Iles activites de droit regalien ainsi
que les taches administratives ne sont pas sous-traitables.
Nos interlocuteurs ont fait part d'un ecueil a eviter et qu'ils baptisent sous-traitance
ideologique, faisant reference au schema strategique de la D .C.E (direction des
centres d'essais) qui stipule de recourir systematiquement a la sous-traitance de
toutes les activites de soutien a ('issue d'une analyse des coots compares . Dans ce
document I'avenir du C .E .V semble titre celui d'un pole de specialistes, sous-traitant
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tout ce qui est hors du domaine de specialite, ressemblant en cela au modele anglo-
saxon. L'interet de ce modele n'est pas evident . Certaines activites initialement
privatisees ont ete repris au sein du C .E.V pour des raisons de coot . II s'agit en
particulier du gardiennage pour lequel une solution interne est apparue moins
onereuse. Si d'aventure nos emprises devaient titre gardees par des societes
civiles, nous ferions bien de nous inspirer de 1'experience du C .E .V lors de
1'elaboration des contrats de gardiennage.
Un probleme juridique important a ete evoque concernant un cas particulier de
sous-traitance : I'assistance technique. II s'agit de prestataires de services qui
placent des personnels civils sous contrats dans des services etatiques pour y
exercer des taches precises . Dans le cas du C .E.V se sont generalement des
ingenieurs travaillant sur un programme d'armement au sein d'equipes du C .E .V.
Ces personnels sont donc sous les ordres d'agents de 1'etat au sein des services. Or
la loi precise qu'aucun fonctionnaire ne peut titre le chef direct de personnel
n'appartenant pas a la fonction publique (fonctionnaire ou contractuel) . II s'agit du
delit de marchandage de main d'oeuvre . Par consequent le recours a I'assistance
technique nous est interdit.

Cas n°2 : ecole id'application de I'aviation legere de I'armee de terre

Interet : I'E.A.A.L . .A.T fait ('objet depuis maintenant 10 ans d'une experimentation
appelee gestion lucide. Volonte politique avant tout d'Andre GIRAUT ministre de la
defense de 1'epoque, cette experimentation est destinee a permettre de chiffrer
precisement le coot d'un stagiaire de I'ecole . Dans le cadre de la gestion lucide une
certaine autonomie a ete laissee au commandement de I'ecole pour sous-traiter une
partie des activites connexes.

Deux etudes ont ete menees . La premiere a abouti a la sous-traitance de la
restauration des stagiaires, marche obtenu par la societe SODEXO . De I'avis des
interesses la prestation est de qualite et globalement satisfaisante . La seule
difficulte reside clans le manque total de souplesse du systeme . Hors des horaires
d'ouverture it est impossible d'obtenir un repas. Ainsi la restauration, des equipages
de passage ou des equipages se posant hors des horaires pour des raisons de
service, est impossible . La disponibilite de la prestation n'a pas ete abordee lors de
1'etude de marche. On peut donc considerer d'une certaine fagon que la
comparaison entre les coots de la SODEXO et le coot d'une restauration militaire a
ete faussee. Ceci nous incite a proposer d'etudier systematiquement la disponibilite
des prestations lorsqu'une etude de marche est menee.
La seconde etucle, qui n'a pas abouti, avait pour objet la sous-traitance du parc
automobile de 1'ecole . Le marche local n'a pas repondu favorablement a la demande
compte tenu de ('age moyen du parc automobile (plus de 10 ans), bien que les
vehicules soient en bon etat et qu'il soit pratiquement tous du domaine courant (VL
et fourgonnette) . Nous sommes confrontes a une specificite des materiels militaire :
la longevite . Nos vehicules sont bien entretenus et globalement roulent peu par
annee. Its ne presentent pas un marche interessant economiquement pour un
industriel, sauf a proposer des prix prohibitifs . En ce domaine, la solution reside peut
titre en une approche plus globale de la question . Pourquoi n'envisager que de
sous-traiter 1'entretien . On pourrait acheter une prestation englobant la mise a
disposition d'un parc avec un kilometrage forfaitaire et une disponibilite
contractual is6e .
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Cas n°3 : la restauration sur les sites de Grenoble et de Villacoublay

Les deux cas etudies concernant la restauration clans I'armee de I'air, s'appuient sur
1'experimentation menee a I'EPA 749 de Grenoble, et sur 1'experience du restaurant
du CASSIC de la base aerienne de Villacoublay.

Les deux exemples montrent que les coots sont plus eleves en regime sous-traite
que clans le cas de la regie directe . Par consequent le fait de sous-traiter la
restauration pour I'armee de I'air ne permet pas de degager des economies
financieres et cette voie ne peut titre poursuivie que sous ('impulsion d'une volonte
politique forte. Lo fait de ne pouvoir sous-traiter des activites directement liees au
domaine operationnel, par manque de recul et d'evaluation des risques
d'indisponibilite ou de perte de competence, oblige I'armee de I'air a sous-traiter, a
perte, cette activi-1:6 pour repondre aux directives du SGA.

Dans le cas de I'EPA 749 de Grenoble, I'etude visait a evaluer le coot
previsionnel d'une eventuelle sous-traitance . Cela a permis de mettre en exergue
certains points cl&licats a resoudre.
Tout d'abord le cas des personnels civils deja employes par I'arm6e clans la
restauration. Ainsi une instruction de la DFP prevoit d'etendre le statut d'agent de
droit public aux personnels remuneres sur les fonds des mess . Par consequent
I'armee de I'air aura a faire face a un probleme de reclassement de ces personnels
qui se traduira soit par un licenciement soit par une reprise, clans le meilleur des
cas, par 1'entreprise sous-traitante.
Ensuite, it faut remarquer que Grenoble est une ecole qui accueille des eleves qui
sont internes et qui donc, prennent des repas le matin le midi et le soir. Le titulaire
d'un eventuel contrat de sous-traitance doit donc prevoir des prestations larges et
quasi permanentes, surtout si I'on y rajoute toutes les activites exceptionnelles liees
a la scolarite. Le role social d'un tel etablissement est primordial et ne souffre
aucune lacune . IL'activite en regie s'avere non seulement moins cooteuse mais
egalement plus souple clans la mesure ou la reactivite face a un besoin non
programme est beaucoup plus rapide. En effet, actuellement le personnel de
restauration est present sur la base, pendant les heures ouvrables, ou facilement
active en cas de besoin, ce qui ne serait pas le cas en regime sous-traite ou le
personnel civil n'intervient qu'a horaire fixe, pour une prestation identifiee et prevue
clans le cahier des charges ayant servi de base a la negociation . Or pour un
etablissement scolaire tous les cas de prestations ne peuvent pas titre prevus, et
donneront donc lieu a des surcoots negocies au cas par cas, et moyennant des
preavis raisonnables acceptables par la societe titulaire du contrat.
II apparait donc que cette etude prouve que financierement et socialement, la sous-
traitance de la restauration a I'EPA 749 de Grenoble n'est pas une vole
envisageable. Le fait que Grenoble soit une ecole est pour beaucoup clans la
conclusion de cette etude.

Pour le restaurant CASSIC de la base de Villacoublay, it s'agit d'une experience de
sous-traitance de la restauration qui dure depuis le 1/10/1995.
II est a noter que les clients de ce restaurant beneficie d'une prestation globate
satisfaisante mais de moins bonne qualite que les militaires qui prennent leur repas
sur les mess de la base de Villacoublay . II faudrait prevoir 2,5 ou 3,00 F de plus par
repas pour parvenir a des prestations equivalentes.
La aussi, comme pour Grenoble, toute activite non prevue donne lieu a des surcoots
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financiers eleves, qui de toute fagon ne peut titre assuree que moyennant un preavis
suffisant.
Ensuite, I'armee de I'air est confrontee a un probleme de responsabilite du
commandant de base vis-a-vis des personnels civils qui occupent les locaux de
restauration et qui utilisent les materiels mis a leur disposition.
Enfin it est a noter une gene operationnelle lors des exercices, car it devient
impossible de disposer des locaux de restauration en presence des personnels de
sous-traitance non concernes par les exercices.
D'autre part, les repas doivent titre pris a heure fixe et cela entraine donc un
manque de souplesse et une rigidite qui s'accommode mal des contraintes militaires.
Cependant ce fac:teur ne s'avere pas redhibitoire dans la mesure ou les clients sont
de 1'etat-major du CASSIC et representent donc une population privilegiee pour une
telle experience.
Avec bient6t 3 ans de recut, it apparait qu'une telle experience de sous-traitance
peut titre etendue moyennant certaines precautions :

- tout d'abord pour que la sous-traitance ne soit pas plus couteuse que la
regie directe, it ifaudrait lancer une nouvelle consultation avec comme base un
nouveau cahier des charges, dans le cas de Villacoublay, et ensuite 1'etendre a
d'autres sites.

- selectionner les bases ou la sous-traitance de la restauration peut titre
envisagee. Les bases entrep6ts, les bases etat-major semblent plus propices a de
telles experiences, car it n'y a pas de contraintes operationnelles fortes . Les repas
peuvent titre plus facilement pris a heures fixes et peu de personnes dinent sur la
base, d'ou des prestations reduites et plus faciles a specifier.

- globalement, chaque contrat doit titre passe en local, avec une aide du
commissariat en r6gion aerienne, et surtout tenir compte des dispartes regionales
voire locales, en fonction de ('implantation de la base aerienne . 11 peut surgir des
situations totalerrient disparates, donc les prix proposes pour une meme prestation
seront certainement diff6rents.

Cas n°4 : le SAACMA

Lors de notre visite a I'EMM, it nous a ete remis le rapport d'audit du cabinet Mazars
& Guerard faite le 28 Juin 1996 . Get audit avait pour objet I'analyse des scenarios
de rationalisation et de sous-traitance concernant le service automobile de
I'administration centrale de la marine (SAACMA ).
On y trouve :
- une evaluation des couts,
- une evaluation des delais et des causes de dysfonctionnement,
- des scenarios cles,
- des conclusions et un plan d'action.
Le cabinet Mazars & Guerard a etudie :
- la repartition par fonction du budget pour pouvoir etablir une comparaison avec
une Moyenne Entreprise,
- les charges de personnel,
- le soutien hors carburant,
- le fonctionnement general,
- les charges directes et indirectes,
- les charges de structure et de prestation specifique, matieres et pieces de
rechange.
Cela a permis d'estimer le taux horaire des garages du SAACMA .
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La grande difficulte r6sidait dans le fait que la structure de compte du SAACMA est
diff6rente de cellle d'un garage prive . Ce qui a conduit a deux limites dans la
m6thode d'evaluation . En effet, elle int6gre la sous-activit6, qui est un ph6nomene
atypique, en prenant comme base de calcul les heures reellement pass6es sur
v6hicules et non le potentiel d'heures facturables, et elle a demand6 des arbitrages
quant a la r6partition des heures au niveau de certains ateliers.

Cependant, on peut en d6gager quelques conclusions int6ressant notre propre
Etude.

Le taux horaire; du CRA est sup6rieur de 50% au taux horaire du priv6 :
- les salaires bruts des ouvriers d'6tat sont sup6rieurs de 40 % a ceux du prive
(comparaison avec ceux en region pansienne dans les garages de marque
comparable) p 19
- les charges patronales g6nerent un surcout salarial par rapport a 1'employeur civil
+17%
Paradoxalement, le taux horaire du CRA devrait titre 30% inferieur a celui du prive.
En effet, ce dernier doit integrer la TVA ( 20,6% ), son benefice, la fiscalit6 des
entreprises, des frais financiers et it ne dispose pas n6cessairement d'infrastructure
amortie comme le CRA.

• A quantit6 egale d'heures payees, la CRA ne fournit que 60% environ des heures
factur6es du secteur prive . Le taux de pr6sence productive par rapport aux heures
payees est de I'ordre de 40%.

Si certains coots sont "normaux" (un volume de references articles eleve lie a la
nature du parc a soutenir, le respect des proc6dures administratives sp6cifiques a la
d6fense nationalo, le cadre et servitudes militaires), d'autres le sont moins . Les plus
gros postes peuvent titre r6duits : I'informatique est lourde et fragile et g6nere de
nombreuses pertes de temps, les appeles alourdissent le cout de soutien et
augmentent le besoin d'encadrement, ('organisation en trois niveaux multiplient
1'encadrement.
• Dans un contexte de sous-activit6, les heures imputees sont souvent sup6rieures
aux heures pass6es reellement . Les raisons en sont :
- le contexte multiconstructeur qui complexifie les taches de certains ateliers,
- le personnel va parfois au-dela de la demande initiale,
- les ouvriers d'Et:at sont payes 44, 5 heures par semaine, sans n6cessite apparente
De fait, le taux de productivite global est aujourd'hui trois fois sup6rieur dans le prive

En conclusion, lei rapport propose une r6organisation et la sous-traitance partielle
des garages ( rechanges, t6lerie ) . Cependant, au plan 6conomique, dans la mesure
oia les infrastructures, 6quipements et le savoir-faire existent, une fonction interne
est pr6f6rable a une sous-traitance . Toutefois, cela n6cessite une r6organisation en
profondeur et unE: informatique adapt6e.

4.3 L'exemple britannique.

Fondees sur unei approche 6conomique, les op6rations privil6giant la productivite
6conomique en faisant appel aux entreprises privees seront a privilegier Depuis
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1992, le gouvernement britannique a impose cette approche a son administration,
c'est la Private Finance Initiative (PFI) . L'experience britannique bien que recente

l

	

peut servir de reference si I'on choisit de s'engager plus ou moins sur cette voie.

I

	

De quoi s'agit-ill?
La PFI est une doctrine qui consiste a acheter en milieu concurrentiel un service et
non les actifs servant a le produire . Desormais, I'Etat ou les collectivites locales
doivent rechercher dans la mesure du possible a confier a des entreprises du
secteur prive la realisation de projets de toute nature afin de supprimer les coots de
construction et dE; fonctionnement tout en ameliorant la qualite du service rendu . II

I

		

s'agit d'en donner pour son argent au contribuable et de participer a la reduction du
budget de I'Etat . Le terme generique employe est celui de "Best value for Money".
Uidee fondamentale qui sous-tend PFI est que le secteur prive est plus apte que le
secteur public pour attirer et gerer des capitaux, realiser un projet et le faire
fonctionner avec le meilleur rapport qualite/prix . D'une maniere generale le secteur
prive est huge plus souple et plus a meme de rechercher et de trouver des solutions
originales et innovantes aux problemes poses par I'administration.
Cependant, cette derniere doit conduire sa propre etude avec financement public,
pour s'assurer que la solution PFI est vraiment la meilleure . C'est le Public Sector
Comparitor, qui servira de prix de reference . Toute administration a pour obligation
d'etudier d'abord une solution PFI avant de considerer toute autre solution avec des
fonds publics.
Un guide methodologique a suivre absolument a ete edite pour permettre a
I'administration de negocier avec le secteur prive au mieux de ses interets et donc
de ceux du contribuable.

I

	

Domaines d 'application
11 n'y a pas de domaines reserve qui pourraient ne pas faire I'objet d'une procedure
PFI . Par exemple, le MOD a identifie pres de 60 projets qui peuvent faire I'objet
d'une telle procedure . Plus de quinze programmes ont fait I'objet de cette procedure
dans des domaines aussi differents que le support, la maintenance, la formation de
personnels mais egalement la gestion des retraites et des soldes.
On peut citer par exemple:

• La British Royal Naval Recruiting and Training Agency
• Le parc de vehicule non operationnel de la RAF, y compris la maintenance et

la reparation.
• Le controle du trafic aerien.
• La modernisation du reseau de transmission
• La formation des pilotes d'helicopteres des trois armees
• La realisation, la gestion et le soutien du CID (JSCSC)
• La modernisation du MOD
• La location d'helicopteres pour le 32 Squadron (ex-GLAM)

'

	

Principes de Base de PFI
Dans un projet PFI, I'administration doit d'abord clairement definir la nature de son

1 besoin et le cadre general de I'action, financier et juridique . Puis apres appel d'offre
et mise en concurrence, elle selectionne 1'entreprise faisant la meilleure proposition
"Best value for Money" (pas necessairement la moins chere).

1

	

Le secteur prive doit quant a lui
• Apporter leis capitaux necessaires, tous si possible,

1
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• Concevoir et realiser 1 'ensemble des travaux de construction et
d'amenagement,

• Mettre en place les personnels,
• Assurer le fonctionnement et le soutien logistique quasi integral du projet,

1

	

limitant alors ('intervention et 1'engagement de I'administration au minimum,
essentiellernent les fonctions de direction et de controle.

L'administration ne commence a payer soit lorsque le service est rendu selon les
I

	

modalites extremement detaillees du contrat passe entre les deux parties, soit a la
fin des travaux seulement.

Avantages de PFI
Le secteur public peut se consacrer exclusivement a la nature du service qu'il veut
fournir et non plus sur la maniere dont it va le fournir . Celle ci devient alors de la
seule responsabilite du secteur prive, mais sous etroit controle de I'administration.
L'administration transfere le maximum de risques au secteur prive en lui confiant
toute la responsabilite d'un projet . Par exemple :

11

Inconvenients de PFI
Le coat budgetaire
Si I'Etat economise I'investissement initial, it s'engage alors sur une longue periode.
II vit ainsi A credit du fait du report du debut du paiement des loyers a la fin des
travaux. Les partis d'opposition considerent la PFI comme une manipulation
budgetaire qui fail : supporter par les prochains budgets le coat des investissements
publics indispensables une annee donnee . La PFI conduit le Gouvernement A une
augmentation reguliere de ses engagements financiers, comptabilises en dehors du
montant officiel de la dette publique.
La complexite des contrats
L'administration doit a la fois identifier le risque, le chiffrer et estimer dans quelle
proportion it peut titre transfere. Elle doit egalement definir precisement son besoin
et les clauses definissant les responsabilites de chacun . Cela entraine la redaction
de contrats extremement complexes qui conduit a des coats de soumission tres

1
• Risques lies a la conception et a la construction des installations ; tout retard,

toute malfagon deviennent le probleme du contractant . II ne sera pas paye
avant le debut du service a rendre et aura des penalites en cas de retard.

• Risques financiers et bancaires.
• Risques lies au fonctionnement et A

rendement, qualite du service rendu.
• Valeur residuelle des installations

1'entretien ; surcoat de fonctionnement,

et obsolescence des equipements
informatiques et autres

L'administration ri'a plus a proceder, pour la realisation de ses projets, aux
investissements initiaux necessaires qui se chiffrent en millions de Livres Sterling et
qui sont donc souvent repousses pour des raisons budgetaires . En n'ayant qu'a
payer le service rendu, elle etale les depenses dans le temps pour des montants
acceptables.
Tout contrat PFI prevoit la possibilite pour le contractant de louer a une tierce
personne les installations faisant ('objet du contrat et ce dans la limite des
disponibilites et selon des dispositions bien precisees a I'avance . C'est au
contractant de faire I'etude de marche prealable lui permettant d'envisager quels
profits it peut envisager, sachant qu'il devra les partager avec I'administration .
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eleves ' . II est en effet necessaires de faire appel a des competences zque
I 'administration„ encore moins que les entreprises privees, ne possedait
initialement . Ainsi un plan de formation de 10000 fonctionnaires a ete lance pour
faire acquerir par les fonctionnaires, les reflexes et les connaissances propres au

1

		

secteur prive . Des organismes interministeriels ont ete mis en place pour les
conseiller et controler les contrats signes.
Cette complexite des montages realises entraine une dilution des responsabilite et

' rends difficile la conduite des projets de grande envergure . L'exemple de la faillite
de la societe (joint-venture Etat/prive) chargee de realiser la liaison rapide entre
Londres et le Tunnel sous la Manche a impose au gouvernement britannique de
reprendre le projE,t deja lance et d'y investir massivement pour qu'il puisse titre mene
a son terme.

1

	

Conclusion
La PFI est incontournable pour I'administration britannique, elle permet au
gouvernement de pouvoir lancer, a moindres frais, de nombreux programmes
d'equipement et combler les retards accumules par les precedents gouvernement
(Margareth Thatcher) . L'interet immediat du gouvernement est evident mais sur le
long terme, it faudra que les promesses et les previsions se realisent . .
L'exemple britannique montre que dans le domaine de la defense et particulierement
celui du soutien des forces, la sous-traitance est realisable si la volonte politique
existe et que son extension n'est limitee que lorsque I'administration reste la plus
performante . Les choix faits ainsi sont irreversibles.
Ce type d'approche tres britannique dans ces exces (defense antiaerienne fixe
privatisee, etude de location de chars dans les camps) n'est pas transposable en
France car les mentalites, la legislation et la qualite des entreprises etatiques et de
I'administration no sont pas comparables.
Cependant, certaiines idees sont a retenir.
• La sous-traitance impose de definir precisement les services attendus .
• La sous-traitance est a rechercher lorsque les investissements initiaux ne sont

pas realises.
• II faut disposer d'elements comparatifs pour juger de son interet, I'administration

doit faire sa propre evaluation des couts.
• La redaction des appels d'offre est fondamentale.t

		

Pour que chaque partie soit satisfaite un climat de confiance reciproque doit
regner entre les futurs partenaires.

• II faut alors, former des personnels competents pour assurer la redaction, le suivi
et le controle des projets sous-traites . Ces personnels doivent We regroupes au
sein d'organismes specialises.

4.4 La maintenance de I'armee de terre.

r Le cas de GIAT-INDUSTRIE illustre parfaitement la difficulte a sous-traiter et nous
force a nous interroger sur les raisons profondes des demandes formulees aux
armees quant a la sous-traitance de son soutien . Certes it faut assurer I'emploi du
personnel de I'industrie de I'armement . Dans sa lettre du 9 janvier 1997, le

La seule mise au point de I'appel d'offre pour le futur CID aura coute plus de 1 MF
2 cabinets specialises d'experts financiers
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controleur general des armees GOURTAY, chef du groupe de controle des services
et industrie d'armement, commente avec le delegue general de I'armement, les
baisses de charges liees a la reparation. Elles ont diminue de 60% entre 1990 et
1994 et if est necessaire de transferer des charges au profit du GIAT-INDUSTRIE
pour soutenir 1'entreprise . Autant it parait legitime aux forces de vouloir assurer le
plein emploi de leurs personnels. II est paradoxal que dans le domaine des
ressources humaines, I'armee de terre, qui n'est pas a I'origine du transfert de
personnel en provenance de GIAT-INDUSTRIES, soit tenue d'employer les
sureffectifs de GIAT tout en transferant ses charges NT13 vers ce dernier . II s'agit
d'un probleme de portee strategique pour le pays, mais que faire du personnel civil
du ministere de la defense existant, qui protege par son statut refuse, la plus part du
temps, la mobilitE 51 . S'agit-il de les payer a ne rien faire ? 11 faut alors inclure ce
surcout dans I'analyse financiere de la sous-traitance.
De plus, de nombreuses etudes demontrent que le bilan financier reste en faveur du
soutien comme it se fait aujourd'hui . L'exemple du soutien du poste de tir Roland
confirme que le cout industriel est superieur a celui du NT13 . Quand on fait la
comparaison des couts NT13 avec ceux de I'industrie : jusqu'a 1991, le montant
annuel du marche NT13 ( societe AEROSPATIALE ) etait de 60 M .F. pour une
moyenne de 700 materiels toutes techniques confondues . Depuis 1991, I'ETAMAT
de Bruz repare au NT13, plus de materiels que I'ancien titulaire du marche dont le
montant est, aujourd'hui, de 30 M .F . De meme une etude comparative des couts
entre le GIAT et I'ETAMAT de Gien avait conclu a une difference, de 30 a 35% pour
la main d'oeuvre et superieure a 300% pour les moteurs d'AMX30, en faveur de ce
dernier' .
L'etude menee stir le transfert des charges NT13 de la DCMAT vers I'industrie se
traduit par une ec:onomie de 500 M .F . de RCS au titre III, it n'en reste pas moins un
surcout de 1 000 M .F . d'Entretien Programme des Materiels (EPM) au titre V. Le
budget global du ministere de la defense n'est donc pas gagnant.
L'etude menee par la societe DESCO sur le soutien NT13 du PR4G pendant 25 ans
montre que le soutien par la DCMAT est deux fois mois Cher que celui propose par
THOMSON. Du fait de 1'existence de personnels qualifies au sein du ministere de la
defense et d'infrastructures adaptees, les couts proposes par les industriels sont
souvent superieurs.
II existe cependant des domaines ou la sous-traitance est particulierement attractive.
Outre les materiels nouveaux dont ('infrastructure de soutien, I'outillage et le
personnel qualifie ne sont pas realises, it s'agit des materiels a obsolescence rapide
et des materiels realises en petites quantites, disperses et disparates . Par exemple,
if en est ainsi, pour les des materiels du genie de travaux publics et les materiels
d'instruction audiovisuel. Un autre domaine possible pour la sous-traitance est celui
de la formation elementaire ou generale dispensee par des militaires . Les
connaissances de base des operateurs de maintenance sont identiques pour le
secteur civil et le secteur militaire . La convergence de ces formations sera a
rechercher et la sous-traitance pourra titre une des solutions possibles.

' Rapport n003/DE : F/CGA/SDS/FC92/DR du 17 juin 1992
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5. SYNTHESE - PROPOSITIONS

5.1 Generalites
' II existe un parallele entre la redistribution du budget entre ministeres (social) et

celle des plans de charge entre les armees et le secteur industriel . II s'agit d'une
decision politique Me a la situation geopolitique et sociale du pays . Les armees ne

' sont pas maitre de leurs actions concernant la sous-traitance . Celles-ci sont parfois
imposees et ne permettent meme pas de choisir le sous-traitant . II est necessaire de
motiver les armees a la sous-traitance . II faut, pour ce faire, que les armees
recuperent au moins une pantie des fruits de cette politique (RCS redistribuer en
partie, sur le fonctionnement).
De meme, it existe plusieurs solutions de sous-traitance pour chaque fonction de
soutien . Pour un domaine particulier, les experiences actuelles montrent que les
modalites varient et les resultats sont souvent differents . Le choix de la sous-
traitance et de sa nature, s'il est souhaite, depend du volume du parc (maintenance),

' du volume de la troupe presente (restauration), du caractere sensible du materiel ou
de I'organisme beneficiant de la sous-traitance (PR4G, materiel gamme civile, C
130, helicoptere )

'

	

L'etude sur le PRG4 montre que la sous-traitance n'est pas necessairement
economique . II fact donc faire une etude au cas par cas.
L'etude concernant le partage des activites de soutien a caractere industriel entre
les organismes d'Etat et les entreprises doit titre menee en deux phases :

- Une premiere phase, consacree aux enjeux operationnels et visant a la
redefinition des besoins des forces, a mener au sein du ministere de la defense,

' - Une seconde phase consacree aux enjeux economiques cherchant a
comparer les couts de chaques propositions . Pour se faire, it est necessaire que les
forces armees adoptent une comptabilite analytique afin de permettre une
comparaison precise.

5.2 Domaines a privilegier

5.21 Maintenance

5.211 NTI3 de I'armee de terre
L'introduction de technologies duales (rapidement obsolescentes) dans les
systemes d'armes majeurs ainsi que le necessite pour les maitres d'oeuvre
industriels, d'optirniser leur maintenance a ['export, milite en faveur d'un transfert de
certaines activites de NTI3 de I'armee de terre vers ces industriels . Elie est d'autant
plus justifiee que I'arme du materiel reduit son format et que les effectifs du NTI3
diminuent. Mais faute de mobilite du personnel civil, it est difficile de retirer

'

	

brutalement les charges qu'ils assument . Seuls les materiels ne permettant pas un
traitement traditionnel et a evolution rapide sont particulierement devolus a la sous-
traitance.

i

	

5.212 Maintien en condition operationnelle (MCO)
• Flottes reduites d'appareils du CFAP, de I'ALAT ou de I'Aeronavale (DC8,

A310, C130, CASA, Dauphin . . .).
Les differents contrats de MCO existents actuellement demontrent le bien-
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fonde de la sous-traitance pour les NT12 et NT13 de ces flottes d'appareils
(voire le NT11 pour certaines comme celles d'A310 ou de CASA et PUMA
dans le Pacifique) . II est necessaire de conserver ce principe pour les
contrats a venir.

• II peut titre interessant d'etudier 1'extension de cette sous-traitance au NT11
pour d'autres appareils comme le C130 ou le CASA (en metropole) . Une
etude interne de la SOGERMA montre que le bilan financier serait a peu pres
equivalent, voire favorable aux armees.

• MCO des materiels nouveaux : des etudes de la section 4, it ressort que pour
toute mise en service de materiel nouveau, la sous-traitance de son maintien
en condition operationnelle devra titre systematiquement privilegiee . Dans ce
cas en effet, le bilan financier doit logiquement titre favorable aux armees, si
nous satisfaisons aux regles generales suivantes : investissements en
infrastructures et en outillages specifiques finances par le sous-traitant, stock
des recharges necessaires au NT12 et NT13 finance et gere par le sous-
traitant, contrat MCO au forfait, privilegiant des criteres indexes sur un
potentiel d'utilisation (a I'heure de vol . . . ) plutot que sur une disponibilite
brute.

5.213 Maintenance des vehicules de la gamme commerciale

La maintenance du parc automobile de la gamme commerciale non directement
implique dans le deploiement des forces (majorite des vehicules sur les bases
aeriennes, dans les regiments ou en etat-major) doit au maximum titre sous-traitee.
Pour ce faire, 1'experience manquee de I'EALAT etant la pour le rappeler, it est
necessaire de disposer d'un parc pas trop obsolete.
De plus, it est interessant d'etudier si une solution de type location-achat pour une
grande partie du parc n'est pas la solution a privilegier a terme, compte tenu de
1'existence d'un secteur commercial de vehicules de location tres concurrentiel.

5.214 Informatique generale et materiels multimedia
La sous-traitance de ce type de materiel semble pertinente d'autant que leur fiabilite
est en general bonne et que leur disponibilite doit titre excellente (peu
d'interventions mais avec des delais tres courts) . De plus, les equipements
audiovisuels des armees sont tres disparates, disperses et constitues de faibles
quantites dans chaque categorie.

5.215 Materiels du genie

Les materiels du genie de travaux publics imposent des rechanges et une
qualification specifique pour titre soutenus. Leur nombre faible par type et le
manque de rechange disponible les designent tout particulierement au soutien de
nature privee . Une bonne solution pour diminuer le risque de defaillance industriel
est d'associer du personnel militaire aux interventions.

5.22 Fonctionnernent courant des bases aeriennes ou des regiments
Espaces verts, enlevement des ordures, retraitement de certains dechets
specifiques, entretien de l'infrastructure, nettoyage des locaux non sensibles (etat-
major, hebergement . . . ) .
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Dans ces domaines, les differentes sous-traitances de1ja realisees ont lar9ement
prouve leur efficacite, tant au niveau de la qualite des prestations realisees qu'au
niveau du bilan financier. Avec la disparition de la conscription, la sous-traitance
dans ces domaines ne peut que s'etendre.

1

	

5.221 Restauration et hotellerie
- Approvisionnement en vivres,

'

	

- Blanchisserie. ..
- Restauration complete (type EALAT, etat-major CASSIC, EPAA Grenoble en

cours d'etude. . .) : Le bilan financier de telles operations reste actuellement
relativement defavorable, en partie du au fait que dans tous les cas etudies en
section 4, les armees fournissaient les locaux, le materiel et parfois leur entretien . Si
nous faisons evoluer ces sous-traitances a la maniere de la PFI, le bilan devient
beaucoup plus favorable.

Dans tous les cas, lorsque nous disposerons de donnees de comptabilites
analytiques beaucoup plus precises et lorsque la disparition de la conscription sera
totale (2002), le bilan de ces sous-traitances sera plus juste.

D'autre part, it semble acquis que la sous-traitance de la restauration soit
difficilement compatible avec les imperatifs operationnels des unites stationnees sur

' une base aerienne ou dans un regiment, ainsi qu'avec I'activite d'une ecole type
EPAA Grenoble . Aussi devons-nous privilegier une mise en sous-traitance de la
restauration des etats-majors et des sites de defense n'accueillant pas d'unite
operationnelle.

5.222 Protection et gardiennage

Protection et gardiennage d'entrepots ou de depots isoles (exemple : Varennes sur
Allier, Romorentin . . .), depots de munitions et de carburant exceptes : L'experience
malheureuse du CEV d'Istres en matiere de sous-traitance du gardiennage ne doit
pas nous amener a conclure hativement au surcout systematique d'une telle
solution . Dans le cas d'entrepots isoles de materiels non sensibles ou de matieres

' non dangereuses, it est necessaire d'etudier le transfert en sous-traitance du
gardiennage et de la protection . Ce transfert pourra eventuellement titre inclus dans
un programme de sous-traitance beaucoup plus globale, comme dans I'etude
actuelle de I'armee de I'air pour Varennes sur Allier.

5.23 Formations specialisees ou avec de petites populations
• Personnels techniques de mise en oeuvre et de conduite des flottes

d'aeronefs identiques au civil (DC8, A310 . . . .).
Ces formations tres specialisees dispensees a un petit nombre de nos
personnels, doit systematiquement faire appel a 1'existant dans le secteur civil
ou dans des armees etrangeres (cas de la formation initiale des pilotes de
I'aeronavale).

'

	

• Stages de langues etrangeres (exemple du CIFR de Rochefort . . .).
• Plus generalement, les formations dans des domaines non specifiquement

militaires (formation en electronique, en mecanique . . . ) doivent titre
reexaminer dans les ecoles militaires existantes pour, soit en diminuer le cout
de revient en ameliorant les structures existantes, soit proceder a des

'

		

regroupements interarmees par pole de competence, soit proceder a leur
transfert en sous-traitance .
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5.231 Ecoles de conduite automobile et de transport routier
Pour ce secteur d'activite, une etude comparative doit titre realisee avant de ce
prononcer sur I'interet de la sous-traitance . L'interarmisation de ce secteur au
niveau regional serait peut-titre la solution la plus economique.

5.24 Installation et maintenance des telecommunications d'infrastructure
Installation et maintenance des telecommunications d'infrastructure (Socrate,
liaisons de donnees, telephonie . . .) : Dans ce domaine, compte tenu de 1'explosion
des moyens de communication et de transmission de donnees dans le secteur civil,
et du savoir-faire des nombreuses societes de service tres concurrentielles, it
semble qu'il soit interessant de privilegier la sous-traitance pour ('installation et le
maintien en condition operationnelle des telecommunications d'infrastructure.

5.25 Transport par voie routiere
Chaque armee possede actuellement ses propres moyens de transport routiers.
Pour ('armee de I'air, une recente reorganisation fondee sur une centralisation des
demandes et des moyens existants a permis de rationaliser les besoins et ainsi
d'ameliorer la reponse aux demandes.
II semble qu'une approche interarmees plus systematique (comme elle existe deja
pour la projection des forces) soit une vole a explorer avant de faire appel a la sous-
traitance.

5.3 Mesures a prendre

5.31 Definir les a.ctivites coeurs
Avant d'envisager de pouvoir sous-traiter une activite, les armees et plus
generalement le ministere de la defense doivent mener une analyse de leurs
activites . II leur faudra definir quels sont les domaines d'activites qui ne relevent que
de la competence de I'Etat, ceux qui sont la raison d'etre des forces armees, ceux
qu'il est indispensable de maitriser pour realiser les missions confiees aux armees.

'

	

Une fois ce travail realise, apparaitront les domaines a privilegier et ceux qui sont
interdits a la sous-traitance.

5.32 Mise en place d'une comptabilite analytique
En prealable a la mise en place d'une politique de sous-traitance ambitieuse, it est
necessaire que le ministere de la defense dans son ensemble mette en place une
veritable comptabilite analytique . Sans cet outil, it est impossible d'avoir les
donnees fiables necessaires aux etudes comparatives de cout a realiser avant toute
tentative de transfert en sous-traitance d'une fonction de soutien.

5.33 Modifier le statut des personnels civils de la defense
Lorsqu'une fonction a sous-traiter est partiellement realisee par du personnel civil de
la defense (ouvriers d'Etat ou equivalent . . . ) ou du personnel sous contrat de droit
prive (souvent le cas en restauration), se pose inevitablement le probleme de la
reconversion de ce personnel . S'il est parfois possible d'exiger de la part du sous-
traitant qu'il s'engage a embaucher une partie du personnel sous contrat, it n'en est
pas de meme pour le personnel fonctionnaire.
Or le transfert de ce personnel, vers d'autres sites de la defense, est quasiment
impossible compte tenu de leur statut . II est necessaire des aujourd'hui pour le bien

t
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du ministere de la defense de tenter de faire evoluer leur statut pour que comme le
personnel militaire, it soit possible de les muter beaucoup plus facilement,

'

	

notamment vers des sites ou le tissu industriel local ne permet pas de retenir la
sous-traitance.

5.34 Elaboration de cahiers des charges exhaustifs et standardises
Une des difficulte:s recurrentes pour la realisation d'appels d'offre et de marches est
de pouvoir generer des cahiers des charges et des clauses techniques de contrat
tres precis, exhaustifs et standardises.
Aussi, si la DGA s'emploie actuellement dans sa reorganisation 6 ameliorer ce point,

I les commissariats devront au niveau national produire des elements standardises
qui seront ensuite systematiquement repris par les differents echelons inferieurs
responsables des appels d'offre et des marches.

5.35 Mettre en place une structure ou une procedure de suivi et de controle des
operations sous-traitees
Pour mettre en place sa politique generale de sous-traitance (la PFI), le MOD
britannique a etE; oblige de developper un service administratif tres consequent
charge des etudes prealables 6 la mise en sous-traitance, de la passation des
contrats, du suivi de leur execution et du controle de la qualite des prestations . Nous
sommes obliges de suivre une demarche identique si nous voulons maitriser le coot
de la sous-traitance.
S'agissant des contrats lies aux materiels de la competence de la DGA, la reforme
en cours de cet organisme doit entre autre mieux repondre aux necessites
soulignees.
Pour les autres domaines, sans pour autant creer un nouvel organisme administratif
charge de cette mission, nous proposons la demarche suivante :
• S'appuyer suer les commissariats des armees, pour developper une division

chargee de la coordination et de la realisation des etudes prealables au niveau
des regions. Certaines etudes trop importantes pour titre realisees en regie,
pourront titre: commandees aupres de societes independantes (n'ayant
absolument aucun interet commun avec les sous-traitants en concurrence) . II est
cependant preferable de realiser ces etudes nous meme, en totale et complete
independance comme les Britanniques le preconisent dans la mise en oeuvre de
leur PFI.

• La passation des marches pourra titre realisee soit au niveau national, soit au
niveau regional si le marche de sous-traitance concerne plusieurs bases ou
regiments, soit au niveau du commissariat local de ces sites, si le marche est
specifique au site . Cependant, pour beneficier d'un facteur d'echelle au niveau
des coots, un regroupement des marches au niveau regional devra titre
systematiquement privilegie.

• Le controle de 1'execution du contrat sera realise par le beneficiaire et par
('organisme mandate ; de meme pour les contr6les qualitatifs, mais avec une
synthese au niveau regional.
Enfin, toujours dans un souci de reduction des coots, les commissariats de
chaque armee devront se concerter aux niveaux national et regional pour
identifier les besoins communs ou tres proches, qui pourront faire ('objet d'un
appel d'offre et d'un marche unique, ou qui se reveleront titre realisables en
regie en interarmees.

t
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5.36 Evaluation precises~

	

des transferts et des besoins nouveaux de credit
Toute nouvelle fonction de soutien sous-trait6e a in6vitablement une consequence
sur la repartition des credits . En effet, pour pouvoir financer les operations de sous-
traitance, it est n6cessaire de d6gager des credits sur le titre III, soit en
fonctionnement, soit en EPM ' . Ces credits seront dsgages soit par un transfert de

'

	

RCS en fonctionnement ou en EPM, soit par un transfert de titre V vers de I'EPM
(cas des MCO de materiels nouveaux qui necessitent moins d'achats de rechange).

'

	

Ces Evaluations de transfert ou de besoins nouveaux devront titre precis6ment
r6alisees, pour pouvoir modifier a temps les lignes budgetaires.

5.4 Difficultes

I

	

5.41 Reversibilite et bilans financiers
A defaut de donnees fiables sur le cout d'une execution en rsgie (faute de
comptabilit6 analytique) par rapport a une execution sous-traitee, la mise en place
d'une sous-traitance ne peut se faire, sauf cas particuliers, qu'apres une phase
d'exp6rimentation, afin d'etre a meme de juger convenablement des aspects
qualitatifs, quantitatifs et financiers des prestations de la sous-traitance.

' Cette phase d'experimentation est n6cessaire pour ne pas supprimer trop vite la
capacite des arrrises dans le domaine considers et titre a meme de realiser de
nouveau cette activite en regie, si le bilan general de 1'externalisation s'av6re
negatif.
La mise en place d'une sous-traitance doit donc, dans certains cas, revetir un
caract6re reversible.
Une phase d'expbrimentation necessite un financement particulier . Le surcout induit
doit normalement pouvoir titre finance par le fond d'accompagnement a la
profess ionnaIisation, prevu dans la loi de programmation 1997-2002 . Sinon, it sera
particulierement difficile de le financer dans le cadre budgstaire actuel tr6s contraint.

5.42 Difficultes liees au code des marches publics
Le code des marches public impose des r6gles incontournables des que le montant
du marche depasse 300 kF. II est notamment obligatoire de faire des appels d'offre
avant de passer un marche avec un quelconque sous-traitant . Au niveau local (base
aerienne, regiment . . .), cela pose un reel probl6me . II sera n6cessaire de renforcer le
commissariat afin qu'il soit a meme de gerer ce nouveau plan de charge.
D'autre part, it est difficile d'avoir des estimations financi&res fiables sur une sous-
traitance, tant que; des propositions financibres completes n'ont pas 6te fournies par
les societ6s candidates . II est souvent n6cessaire de financer cette premi6re phase,
notamment si la sous-traitance d'une activit6 doit se faire dans le cadre d'une
reorganisation compl6te d'une activite ou d'un organisme (cas des entrepots de
Romorentin et de Varennes sur Allier) . Si ces etudes ne peuvent pas titre r6alis6es
par les commissariats en interne, elles devront titre financses.

5.43 Reclassement des personnels civils
Certains personnels civils servant dans les services restauration - hotellerie (cas de
I'armse de I'air) sont actuellement employes sous contrat de droit priv6, mais
considsrss comrne du personnel sous statut de fonctionnaire publique . Aussi

' Entretien Programme des Materiels
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lorsqu'un p~rojet de sous-traitsnce ramet en cause directement Ieur emplof, i! n'est
pas possible de les "licencier" ou de les "muter" sur d'autres sites . Ce probleme est
aussi recurrent pour tous les ouvriers d'Etat employes da ps les organismes du
SMAA' .
Outre les problernes que cela pose au niveau statutaire, it ne faut pas negliger les

'

	

problemes syndicaux a venir, la majorite des ouvriers d'Etat etant en general
syndiquee.

5.44 Disparite du tissu industriel et commercial
Suivant ('implantation geographique des bases ou des regiments, it sera parfois
quasiment impossible de mettre en concurrence des socistes pour certainesa

		

fonctions a sous-traiter . Or, suivant les rsgles habituelles du commerce, une
operation sous-traitee ne sera souvent rentable que s'il existe un marche fortement

'

	

concurrentiel dans le domaine considers.

5.45 Fiabilite de la planification des besoins
' Les differentes societes rencontrees au cours de notre etude nous ont toutes signals

qu'elles ne pouvaient pas ou ne souhaitaient pas repondre a un appel d'offre de
sous-traitance si le demandeur n'etait pas capable de planifier ses besoins pour au
moins 5 annees consecutives. Or, avec toutes les remises en cause successives
des budgets et lours consequences sur la planification, it est souvent difficile pour
les armees de s'engager sur une telle periode.

' Aussi, pour pouvoir mettre en place des sous-traitances qui nous soient favorables
financisrement, nous devons absolument exiger de Bercy une perennisation des
credits prsvus pour ces operations sur une periode de 5 ans.

'

	

CONCLUSION
La sous-traitance n'est pas une nouveaute au sein des armees. De nombreuses
experimentations sont realisees, elle constituent un capital de base pour preparer
I'avenir . Ainsi, dans le domaine du soutien, les armees doivent conserver un savoir-
faire technique dans chacune des specialites afin de pouvoir disposer d'une
capacite reactive de soutien sur tous les theatres d'operations. La sous-traitance ne
peut titre envisagee qu'en dehors de ces limites . Son developpement est inevitable
suite a la reduction de format du soutien et par consequent des effectifs qui lui sont
consacres . Toutefois, la sous-traitance ne pourra titre envisagee qu'une fois
certaines conditions satisfaites (cf . § 3) et les mesures prises (cf . §5.3).
• II faudra determiner les fonctions qui permettraient d'economiser des postes

grace a la sous-traitance et les reaffecter vers d'autres missions.
'

	

• L'emploi de la comptabilite analytique sera alors un outil essentiel pour comparer
les offres du prive avec les capacites des armees.

• II sera necessaire de se doter d'une capacite d'expertise pour elaborer, suivre et
'

	

controler les contrats de sous-traitance.
Neanmoins de nombreuses difficultes resteront a surmonter : determiner et
perenniser le financement des contrats, trouver des sous-traitants fiables pour offrir

'

		

des prestations de qualite dans la duree, gerer les difficultes internes vis a vis de
Pemploi des personnels civils.

'

	

' Service du Materiel de L'armee de I'air
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Parallelement a la mise en place des outils permettant de verifier I'interet de recourir
a la sous-traitance, it est essentiel de poursuivre les experimentations en cours afin
d'augmenter nos connaissances sur le sujet et simultanement d 'approfondir
1'exploration des voies en direction d'une mise en commun des capacites des
differentes armees pour limiter les couts du soutien . Ainsi, avant la fin prevue de la
professionnalisation des operations de sous-traitance "urgentes" seront a mettre en
place pour palier aux besoins internes que les armees ne seront plus a meme
d'assurer suite aux reductions importantes d'effectifs . Apres 2002, beneficiant des
experiences meriees et capitalisees, it sera possible de mener une politique
coherente de sous-traitance pour employer avec efficience les ressources allouees.
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