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a société américaine Martin

Marietta Information Systems

Group avait lancé en 1990 une cam-
pagne publicitaire avec le message princi-
pal suivant : « Vous ne possédez pas
d’usine pour produire votre électricité...
Pourquoi possédez-vous un centre de données
pour votre systeme d’information (1). ? »
Si ce message résume 2 nos yeux I'impor-
tance du phénomeéne d’outsourcing dans
la décennie 90, c’est qu’il est lié a
I’option stratégique qu’il représente pour
les entreprises. Il s’agit de la question de
I’organisation a adopter et de son effica-
cité.

La notion d’outsourcing n’est bien sir
pas récente. Au cours des décennies 60 et
70, de nombreuses sociétés ont passé des
contrats pour couvrir leurs besoins en trai-
tement informatique aupreés de sociétés
réputées pour leur savoir-faire. 11 est vrai
qu’a ce moment-la il pouvait étre pratique
de sous-traiter certaines activités informa-
tiques (comme les traitements et salaires).
L’achat des équipements nécessaires repré-
sentait en effet un investissement lourd et
les prestataires de service étaient suscep-
tibles de permettre la réalisation d’impor-
tantes économies d’échelle. Par la suite, ce
ne sont pas les seules activités de traite-

ment ou de stockage qui ont été confiées a
I’extérieur mais aussi le développement de
certaines applications, la gestion de centre
de données ou !’intégration de systemes.
Enfin, la tendance récente dans certaines
trés grandes entreprises est & un outsour-
cing complet de certaines activités de trai-
tement de I'information et de communica-
tion. Cela souligne que la notion usuelle
d’outsourcing recouvre des situations
variées.

Ces derniéres années, la question de
I’outsourcing a fait ’objet d’articles et
d’ouvrages essenticllement consacrés au
management des systemes d’information.
Spontanément, la premiere réaction des
entreprises a été de I’identifier a celle de la
rationalisation des départements informa-
tiques ou, tout au moins, & la réduction de
leur taille. Cependant, cette approche s’est
transformée. L' outsourcing est dorénavant
per¢u comme ’une des options possibles
pour le management des technologies de
I’information. Nombre de trés grandes
entreprises y recourent en un certain
nombre d’analyses convergent pour expli-
quer cette tendance par la décision initiale
et novatrice, prise en 1989 par la société
Kodak, de recourir a des prestataires
externes, au premier rang desquels IBM,
pour presque tous ses systémes d’informa-
tion.

L’idée méme d’outsourcing est liée & un
certain nombre de problemes traditionnel-
lement associés au management des sys-
temes d’information et de communication
(SIC) dans I’entreprise. De nombreux diri-
geants estiment le retour sur investisse-
ment dans les équipements et systémes
d’information beaucoup trop faible. Cer-
tains s’interrogent sur la capacité de leur
société a supporter les cofits de I’évolution
des technologies. D’autres jugent qu’ils ne
peuvent suivre les coiits croissants de ce
type de management, en particulier les
cofits de personnel. Le caractére attractif
de I’outsourcing en sort accru. Cependant,
cela ne constitue pas un choix facile a faire
et a assumer dans la durée dans la mesure

(1) Computerworld, June 1990 cité par LOH et VENKATRAMAN, 1992.



ou de nombreux problémes sont associés
et viennent tempérer les bénéfices attendus
initialement.

L’objet de cet article est d’analyser 1’ out-
sourcing du point de vue de la décision d’y
recouvrir ou non. En termes généraux, ce
choix tombe dans la catégorie « make or
busy » définie par la théorie des coflits de
transaction. Ce choix organisationnel a été
largement étudié pour la fabrication de
pieces, d’équipements ou de sous-systémes
dans 1’industrie manufacturiére, pour le
choix du réseau de distribution ou I’interna-
tionalisation des activités de 1’entreprise,
plus rarement pour les services et trés rare-
ment pour expliquer 1’outsourcing. Nous
tenterons de montrer que, parce qu’il
concerne a la fois des activités de service et
des fonctions ou activités préalablement
internalisées par I’entreprise, 1’outsourcing
des SIC (Systémes a Information et de
Communication) présente quelques particu-
larités. Ces dernicres se cristallisent dans le
choix d’organisations faites pour mettre en
ceuvre la décision d’outsourcing et dans la
durée des contrats de long terme passés
entre entreprises et prestataires de service.
Il nous parait novateur d’utiliser la théorie
des cofits de transaction pour expliquer
I’ outsourcing.

Dans cet article, nous nous appuyons
sur des travaux antérieurs initialement
consacrés aux formes organisationnelles
adoptées pour le développement des ser-
vices a valeur ajoutée, puis & une analyse
fouillée de la littérature empirique de
I’économie des colits de transaction, et
enfin, a un examen de la presse profession-
nelle informatique qui nous a permis de
recenser un certain nombre d’outsourcing.
Le soin apporté a la démarche de collecte
d’informations nous permet de nous
appuyer sur un va-et-vient entre la théorie
et le terrain de recherche, et ainsi de
contribuer a la pertinence d’un courant
économique novateur consacré a 1’analyse
économique des organisations.

Nous définissons d’abord 1’outsourcing
par rapport aux formes classiques d’exter-
nalisation. Puis, nous en analyserons les
principales dimensions et donnerons
quelques éléments chiffrés sur I’impor-

tance du phénomene. A la suite, cinq rai-
sons principales a I’ outsourcing seront étu-
diées et nous montrerons qu’elles ne suffi-
sent pas a analyser le phénomeéne. Une
deuxiéme partie sera consacrée a I’analyse
des déterminants économiques de I’out-
sourcing en utilisant la démarche de la
théorie des colits de transaction. Les trois
attributs de la transaction que sont la spé-
cificité des actifs concernés par I’ outsour-
cing, I'incertitude et la fréquence des tran-
sactions entre les parties au contrat seront
analysés. Une troisieme partie discute
enfin du choix organisationnel a adopter,
des clauses contractuelles et donc de la
mise en ceuvre de I’ outsourcing.

L’analyse débouche sur une généralisa-
tion consacrée a I’ outsourcing des activités
de support et des formes organisationnelles
a adopter.

L' OUTSOURCING : DEFINITION ET
DIMENSIONS DU PHENOMENE

Il est important de souligner d’emblée
que le phénomeéne d’externalisation, ¢’est-a-
dire le fait de confier a une autre entreprise
une activité ou une fonction que I’on serait
susceptible de réaliser par soi-méme, n’est
absolument pas limité aux systémes d’infor-
mation et de communication (SIC).

Nous avons évoqué précédemment la
contractualisation d’opérations manufactu-
rieres et de la distribution ; mais d’autres
fonctions de I’entreprise ont aussi connu
ce passage de la réalisation en interne au
contrat de prestation. La gestion de la
sécurité de sites de production ou de com-
mercialisation, la réalisation des tiches
d’entretien et de maintenance de sites ou
d’équipements, la restauration des person-
nels, le jardinage et bien d’autres encore
ont fait I’objet d’une externalisation
comme certaines activités de fourniture de
prestations et de services d’information.

Les travaux consacrés a I’externalisation
sont nombreux, ceux a I’outsourcing aussi.
Le premier terme fait fréquemment réfé-
rence au recours a un prestataire extérieur a
I’entreprise. Le second posséde de nom-
breux points communs avec 1’externalisa-
tion mais son usage est souvent réservé aux



systémes d’information, en particulier aux
systémes informatiques, externalisés par
une entreprise. Il nous faut donc définir
avec soin les particularités de I’ outsourcing
et ce qui le distingue de I’externalisation
classique. Nous proposons donc une défini-
tion précise du second phénomene.

Un type d’oufsourcing :
Iexternalisation classique

L’externalisation classique se réfere au
recours a un fournisseur ou a une société de
services pour répondre a des besoins internes
pour certains domaines d’activité d’une
entreprise alors que cette derniere pourrait
envisager d’y répondre par elle-méme.

Dans le domaine précis des systémes
d’information, ces besoins concernent
autant les ressources humaines que le
management des unités, la fourniture de
services et de prestations externes sur des
équipements de I’entreprise cliente. Préci-
sément, le recours a un prestataire exté-
rieur peut couvrir le traitement des don-
nées (ex. du traitement des salaires mais
aussi des bases de données-clients), le
management des unités, la maintenance
des données internes (tri, sélection, back-
up, sécurisation) ou la fourniture de ser-
vices liés, comme 1’acces a des bases de
données ou aux réseaux de communica-
tion.

Au cours des années 60 et 70, I’externa-
lisation de la fonction informatique puis
des té€lécommunications a largement pris la
forme du time-sharing, c’est-a-dire d’une
ressource partagée. Le contrat portait sur
la définition de prestations-type avec, a la
clé, I’achat du temps de traitement d’unités
partagées avec d’autres clients du presta-
taire de service. En complément, le client
recourait a des contrats de développement
et de maintenance, fréquemment congus
comme des contrats a prix fixes. Cepen-
dant, I’entreprise cliente restait respon-
sable de la conception générale et du déve-

loppement de ses systemes, jusqu’a ce que
ces fonctions soient aussi partiellement
externalisées dans la décennie 80. Dans ce
cas, I’entreprise planifie encore sa stratégie
dans le domaine des SIC et peut recourir a
des prestataires sur une base de contrats de
court ou de long terme ; elle externalise
encore rarement des systémes jugés straté-
giques ou propriétaires.

Les dimensions récentes
de I'outsourcing :

une définition précise
du phénomeéne

La tendance actuelle est a I’outsourcing
de pans entiers, voire de la totalité des
SIC. Ces activités semblent pourtant pou-
voir jouer un rdle clé dans le succes de
certaines organisations. En tout cas, elles
peuvent affecter la vitalité et 'image de la
société comme réputation, la satisfaction
du client, sa réactivité aux opportunités ou
aux difficultés (2). Cependant de trés
grandes entreprises prennent la décision.

L outsourcing dans sa forme récente
n’est donc plus une simple fourniture de
services, aussi élaborés qu’ils soient, par
un prestataire a son client. Ce phénomene,
dans I’acception que nous retenons, traduit
deux tendances : d’une part, ¢’est un chan-
gement assez radical de la stratégie des
entreprises dans le domaine des SIC, et
d’autre part, il présente des signes exté-
rieurs visibles de nouveauté.

En effet, au cours des années 80, les
entreprises investissaient beaucoup dans
I’achat de systemes, équipements et logi-
ciels, en les percevant comme une contri-
bution & leur position concurrentielle. Cet
argument justifiait a lui seul I’internalisa-
tion. Dorénavant, elles sont beaucoup plus
sensibles a la performance de ces systemes
et a leur évolution dans le temps. Ce phé-
nomene s’inscrit ainsi dans la tendance de
fond & mener des politiques drastiques de
réduction des cofits et de rationalisation.

(2) Dun et Bradsteet externalise ses réseaux de communication alors que la transmission et le traitement du signal
apparaissent jouer un réle important dans ’acces de ses clients a ses bases de données. La Redoute externalise la
fonction transport des objets et articles commandés par ses clients alors que son markéting est basé sur la satisfac-
tion du client dans les 48 heures. On pourrait multiplier les exemples.



Nous définirons donc 1’outsourcing
comme le transfert de tout ou partie de la
propriété des systémes d’information et de
communication existants d’une entreprise
a un tiers. Certes, cette définition est large
et nombre d’auteurs proposent de définir
I’outsourcing selon la nature des opéra-
tions impliquées, mais la majorité de ces
approches est beaucoup trop technologique
et spécialisée sur les SIC (3). Nous pen-
sons qu’il faut traiter 1’outsourcing moins
par ses particularismes que par les ensei-
gnements généraux que 1’on peut en tirer.

Un examen attentif d’un certain nombre
de cas réels conduit a distinguer, du coté
des signes tangibles et observables, trois
phénomenes notoires qui aident a définir
I’ outsourcing : a) le transfert de propriété ;
b) la contractualisation ; c) le montage
organisationnel.

Le transfert des droits de propriété

Le transfert de propriété n’était pas jus-
qu’a présent trés usuel. Par contraste avec
la plupart des opérations d’externalisation
que nous qualifions de classique, 1’out-
sourcing engage le transfert des SIC et les
droits de propiété attenants de 1’entreprise
vers le prestataire. Parfois méme, les
contrats prévoient le transfert des salariés
de la tutelle du vendeur sous celle du pres-
tataire de services. La cession peut étre
progressive et étalée dans le temps ou bien
complete a la signature du contrat.

La contractualisation

L’outsourcing repose sur un contrat
entre les parties. Ces contrats concernent
majoritairement des entreprises de tres
grande taille qui les signent pour plusieurs
centaines de millions de dollars.

Habituellement, c’est la majeure partie
des systémes et des activités liées qui

est cédée. Suivent alors, tarditionnellement,
les étapes suivantes. Il est d’abord procédé
a la création d’une nouvelle entité 1égale,
différente de ’offreur et de I’acheteur, qui
héberge les activités a céder. Les person-
nels sont reversés a la nouvelle entité, puis
parfois au prestataire via une négociation
des conditions d’emploi et des statuts (4).
Moyennant un calendrier précis et négocié,
le prestataire prend immédiatement ou pro-
gressivement le contrble, — ce dernier cas
étant le plus habituel —, et acquiert les droits
de propriété des actifs cédés.

En général, les contrats sont de long
terme, en moyenne de 5 a 10 ans, pour
transférer au prestataire tout ou partie
des SIC existants et des personnels asso-
ciés. Les termes généraux du contrat por-
tent habituellement sur les prestations et le
développement de syst€mes qui peuvent
méme parfois étre localisés chez le client.
Le contrat spécifie les montants & verser
par chacun.

Le montage organisationnel

La dimension organisationnelle est
importante car elle se traduit par un enga-
gement du prestataire a fournir en lieu et
place du client les services, équipements et
prestations associées. Certaines opérations
peuvent continuer a étre menées sur place
dans les murs du client, et d’autres réali-
sées a distance. En général, et selon les
termes précis du contrat, cet engagement
du prestataire va croissant, tant en termes
de responsabilités, de management que de
transfert des droits de propriété. Cepen-
dant, cela ne se limite pas a la finalisation
et a la cession (downsizing) puisque le
prestataire va aussi étre en charge d’une
réorganisation des moyens et de 1’offre
(re-engineering) et il va se voir confier
I’offre de prestations spécifiques.

(3) PALVA et PARZINGER (1995) proposent un découpage entre les opérations techniques (dont les équipe-
ments) et les applications pour analyser I’outsourcing des SIC. BUCK-LEW (1992) reprend une approche d’ins-
piration williamsonienne en distinguant, pour les seules applications, la forme pure, la forme hybride de I’out-
sourcing et I’internalisation. Nous montrons, dans la suite de cet article, que seuls les attributs de la transaction
entre |’entreprise et le prestataire sont les critéres pertinents pour opérer une distinction. L’analyse de Buck-Lew

reste cependant intéressante par sa filiation théorique.

(4) Le contrat inclut en général des clauses par lequel le prestataire s’engage 4 maintenir une partie des installa-
tions en activité sans redistribution géographique des salariés immédiate. Dans d’autres cas, le site est rapidement

relocalisé et les personnels réaffectés. Cf DUE, 1992.



Nous avons souligné les différences qui
peuvent exister & nos yeux entre 1’externa-
lisation et I’outsourcing. La premicre
recourt a des contrats de prestations, voire
fait appel au marché pour les services les
plus standards. Dans la plupart des cas, il
lui est possible de mettre en concurrrence
plusieurs offres. La seconde s’appuie sur
des relations de long terme pour lesquelles
un partage des cofts et bénéfices suit les
étapes prévues au contrat et une collabora-
tion se construit au fil du temps.

Il est donc intéressant de recourir 2 la
typologie des contrats développée par
Macneil et popularisée par les travaux de
Williamson (figure 1). Le premier définit
deux extrémes dans le domaine contrac-
tuel : d’un c6té, des contrats brefs et répé-
titifs passés sur un marché, souvent quali-
fiés de spot market, et de 1’autre des
contrats relationnels de longue durée pour
lesquels il existe une dépendance mutuelle
entre les parties.

Figure 1 : Transactions et types de contrats

Transactions

Relations

relations de court terme

distance client-vendeur
échange sur marché un échange

spécifications

clauses d’arbitrage

relations de long terme
proximité client-vendeur

avec dépendance mutuelle
/collaboration client-vendeur

contrats classiques

contrats relationnels
de nouveau type

Sources : d’aprés MACNEIL, 1974 et 1978 ; WILLIAMSON, 1979.

Selon MacNeil, les cadres juridiques se
sont adaptés a la teneur des échanges entre
les agents économiques en distinguant
trois types génériques de contrat. Le
contrat classique assure les échanges
courts sur un marché, et ils peuvent cou-
vrir une certaine spécificité de la presta-
tion. L’achat d’un équipement informa-
tique avec certaines spécifications pour les
logiciels y correspond tout a fait. Le prix,
les quantités et les délais de livraison sont
formellement spécifiés. Les contrats néo-
classiques tiennent compte d’une durée
plus longue du contrat et peuvent ainsi
prévoir des clauses d’ajustement. Ce type
de contrat inclut des références a des
niveaux de performance, a I’engagement
des parties et & d’éventuels mécanismes
d’arbitrage. Le développement de logiciels
spécifiques ou la prise en charge de I'inté-
gration de systémes correspondent fré-
quemment & cette derniére catégorie de
contrats. A 'autre extréme, les contrats

relationnels vont couvrir des situations de
contrats de long terme complexes ou d’en-
treprise-conjointe pour lesquelles 1"horizon
est lointain et la dépendance entre acheteur
et vendeur (ou partenaires) est forte et
durable. Les formes modernes de 1’out-
sourcing tombent donc dans cette seconde
catégorie.

Limportance du phénomeéne
d’outsourcing

Apres une définition précise du phéno-
mene, il est intéressant d’en connaitre
I’ampleur. Premi¢rement, le marché de
I’outsourcing est dominé par un petit
nombre de prestataires comme Anderson
Consulting, Computer Sciences Corp.
(CSC), DEC, Electronic Data Systems
Corps. (EDS) et IBM qui travaillent prin-
cipalement avec de trés grandes entre-
prises industrielles, bancaires, d’assu-
rances et de services. Deuxiémement, le



marché de V'outsourcing des systemes
d’information est évalué a environ 30 a
45 milliards de dollars pour la premicre
moitié de la décennie 90 (5).

Le choix fortement médiatisé, et que
nous avons cité de la société Eastman
Kodak, de céder les principaux éléments
de son systeme d’information, est repré-
sentatif d’une tendance nouvelle et pro-
fonde des comportements d’externalisa-
tion. A cette époque, la société dépensait
environ 500 millions de dollars en techno-
logies de I’information. En 1989, elle
décide de céder quatre centres de données
a IBM, son réseau de micro-ordinateurs a

Businessland, ses communications a DEC.
A cela s’ajoute le fait que 300 salariés de
la société Kodak deviennent employés
d’IBM et que Kodak espere réduire ses
cofits de 50 % (6).

En 1993, sur la base d’une enquéte
menée par la revue Computerworld et
consacrée aux réalisations et aux intentions
d’outsourcing, 46 % des sociétés interro-
gées avaient déja réalisé de telles opéra-
tions. Le tableau 2 donne une décomposi-
tion des fonctions des SIC les plus
concernées. En complément, 22 % des
sociétés déclaraient examiner cette solution
et 32 % déclaraient ne pas étre concernées.

Tableau 1 : L’ outsourcing des activités informatiques aux Etats-Unis

Pourcentage des activités externalisées 1993
Reconstitution de données 52 %
Développement d’applications 46 %
Formation et fourniture de micro- 38 %
ordinateurs

Télécommunications/réseaun 36 %
Maintenance de logiciels 32 %
Management de centres de données 20 %

Sources : CHAUDHURY, NAM et RAO, 1992 et Computerworld.

A ce stade de I’analyse, il faut noter
qu’il n’existe pas de typologie unique des
activités des SIC. Aussi, nous adoptons
une présentation synthétique de leurs acti-
vités et fonctions regroupées par poles
dominants et que nous utiliserons par la
suite dans I'article. Dans un premier pble,
nous trouvons la formation des personnels
et les activités de support technique, en
soulignant que I’entreprise procede déja a
I’achat de nombreux produits et presta-
tions standard. Le deuxieéme pdle couvre la
maintenance des équipements, la sauve-
garde (ou back-up) et la reconstitution de

données (7). Le troisieme pole recouvre la
maintenance des logiciels spécifiques a
Ientreprise, tandis que le quatrieme pdle
concerne le développement, la planifica-
tion et I’intégration des systémes tant
informatiques que de communication. Le
cinquiéme pole regroupe les activités de
conception et de développement d’applica-
tions spécifiques. Le sixieme correspond
au management complet de centres de
données et des SIC (8). Nous utiliserons
par la suite cette typologie afin d’analyser
les formes organisationnelles adaptées a
chacun de ces poles.

(5) Estimation de la banque d’investissement américaine Veronis, Suhler & Associates 2 New York. Une autre
estimation évaluait le chiffre d’affaires de cette activité a 35 milliards de dollars pour I’année 1994 et le taux de
croissance annuel a plus de 20 %. Plus de la moitié des 100 plus importantes sociétés américaines déclarait vou-
loir recourir a I’outsourcing pour certaines de leurs activités. Cf. DUE, 1992.

(6) Wall Street Journal, July 1989.

(7) Ces deux activités sont souvent réunies sous le vocable de Facilities Management.
(8) Pour des typologies proches, cf. NAM et al. (1995) et PALVIA et PARZINGER (1995).



I:es principales raisons
a Poutsourcing

Dans la littérature, les principales rai-
sons évoquées pour justifier I’ outsourcing
— au sens précis ol nous I’entendons — sont
au nombre de cing : a) un recentrage sur
les activités stratégiques de la société ;
b) les économies d’échelle du prestataire ;
c¢) la politique de réorganisation ; d) les
raisons technologiques, et enfin e) la glo-
balisation des marchés.

Un recentrage sur les activités
stratégiques

Le premier argument reléve de 1’analyse
stratégique des activités de I’entreprise. Un
bilan en termes de forces et faiblesses
pousse fréquemment les entreprises a ana-
lyser leurs systémes d’information en
termes de contribution a leur avantage
concurrentiel, a travers les ressources
absorbées, et en termes d’état de 1’art tech-
nologique. Ainsi, dans ’exemple de
Kodak précédemment évoqué, la société
estimait que les fonctions vendues ne
constituaient pas une partie de ses activités
centrales. Aucune des fonctions associées
au SIC n’était en effet le résultat d’une
accumulation de savoir-faire et de compé-
tences qui se fit située a la source de son
avantage concurrentiel. A contrario, cette
société a décidé de ne pas céder le déve-
loppement de ses applications parce
qu’elles étaient au coeur de ses opérations
internationales (9). Un autre exemple de ce
découpage peut étre évoqué avec la
banque Bankers Trust qui a cédé a Nor-
thern Telecom ses services réseaux (10).
Deux raisons I’expliquent : d’une part, de
tels services exigent une forte compétence
technique et un engagement de ressources
considérables ; d’autre part, cette fonction
réseau est percue comme étant uniquement
une fonction support qui facilite le fonc-
tionnement de I’activité principale. Au

(9) LOH et VENKATRAMAN, 1992.
(10) GUPTA et GUPTA, 1992.

(11) BROUSSEAU et QUELIN, 1992.
(12) SAUNDERS, GEBELT et HU, 1997.

total, une analyse du ou des métiers doit
&tre menée au préalable afin de déterminer
quelle est la teneur et I’importance straté-
gique de I'information dans ce métier aussi
bien au moment de la décision qu’a 1’ave-
nir (11). Cette complétation d’évaluation
de la contribution du SIC a I’avantage
concurrentiel conduit I’entreprise a adopter
un arrangement organisationnel adéquat.
Ce dernier correspond a son évaluation
afin d’optimiser par exemple la relation
aux clients, le développement des nou-
veaux produits et services, ou 'entrée sur
de nouveaux marchés.

Economie d’échelle et de coiits

Le deuxiecme argument généralement
avancé est lié a I’économie sur les cofits
réalisée par le vendeur qui est le symétrique
de I’analyse menée en termes d’économies
d’échelle pour le prestataire. L’économie
sur les cofts porte sur les frais généraux
comme sur les colits engendrés par les
vagues successives d’équipements (12).
L’outsourcing permet aussi de réduire les
colits associ€s a la maintenance des instal-
lations comme des logiciels. Un des
exemples les plus intéressants est celui des
banques dont les systémes d’information
oberent lourdement des frais généraux.

Dans certains cas, les économies
d’échelle sont atteintes beaucoup plus faci-
lement par le prestataire de services que
par I'utilisateur. C’est pour cette raison
que le retour sur investissements dans les
systemes d’information est fréquemment
percu comme tres faible. Une autre raison
est liée a la productivité des services
internes qui ne sont pas toujours mis
en concurrence avec des prestataires
externes et ne se trouvent donc pas sur un
vrai marché (13).

Les politiques de réorganisation

Le troisiéme argument est lié aux poli-
tiques de réorganisation et de restructura-

(13) WALKER et WEBER, 1984 ; LACITY et HIRSCHHEIM, 1993.



tion menées par les sociétés. Les activités
ou opérations qui ne sont pas directement
dans le ceeur d’activité de ’entreprise font
souvent 1’objet de cessions pour des rai-
sons de recentrage et de réduction des
cofits. De telles opérations sont ainsi
sources de flexibilité pour de tres grands
groupes diversifiés, comme General Elec-
tric. Dans d’autres cas, cela s’impose aussi
pour répondre aux exigences nouvelles des
clients comme dans celui des banques qui
doivent fournir des logiciels financiers sur
micro-ordinateurs alors que leurs systémes
d’information sont principalement basés
sur de grosses unités centrales.

Une évolution technologique rapide

Le quatrieme argument est plus d’ordre
technologique. Premierement, 1’entreprise
peut estimer qu’elle ne posseéde pas les
moyens de répondre & ses besoins, en
termes d’expertise ou de connaissances.
Dans ce cas, la rareté des ingénieurs com-
pétents s’accompagne d’une forte pression
des salaires a la hausse, d’autant que la
concurrence sur ce marché se fait entre
entreprises de tailles différentes et entre
clients et prestataires. Deuxiémement, un
nombre croissant d’entreprises s’interro-
gent sur les évolutions de la technologie,
tant pour les systemes d’information que
de communication. De ce fait, tout inves-
tissement technologique constitue un
risque important que I’outsourcing permet
de contourner.

La globalisation des marchés

Enfin, le cinquiéme argument tient a la
globalisation des marchés et aux efforts
que les entreprises doivent fournir pour la
couverture commerciale technique de leurs
zones d’activité. Ceci requiert des investis-
sements toujours plus considérables. Dans
le méme mouvement, la globalisation
touche aussi les marchés des prestataires
de services informatiques et de réseau de
télécommunications. L’offre se diversifie
sur un plan national avec la déréglementa-

tion des télécommnications. Elle se
concentre entre les mains d’une dizaine
d’acteurs sur le plan international.

L’examen des principaux arguments
montre que la plupart recourt a 1’intention-
nalité et a la rationalité du décideur ou
bien aux évolutions de I’environnement.
Cependant, aucun ne suffit & expliquer
pourquoi 1’outsourcing est décidé et quels
en sont les déterminants économiques.
C’est a cette tdche que nous allons nous
consacrer maintenant.

LES DETERMINANTS
ECONOMIQUES DE
L' OUTSOURCING

Apreés avoir mis en lumiére les princi-
pales dimensions de I’ outsourcing et souli-
gné I’'importance de sa forme moderne
pour le développement des entreprises, il
nous faut maintenant étudier ce phéno-
méne au-deld de ses simples caractéris-
tiques formelles et données factuelles.

L’information, qu’elle soit traitée ou
qu’elle circule, est une resssource straté-
gique liée ou non a une ligne de produit ou
a un centre d’activités. Aussi, la décision
d’outsourcing n’est-elle pas purement
technique. Certes, comme nous 1’avons
montré précédemment, la dimension
managériale de 1’outsourcing n’est pas
négligeable a travers le transfert d’actifs,
les problémes de personnels et d’emploi,
et ’'impact organisationnel, voire émotion-
nel sur I’entreprise. Cependant la dimen-
sion contractuelle de 1’opération reste
déterminante, car elle pese sur les termes
méme de la transaction et sur le futur de la
relation entre le client et le prestataire.
Naturellement, le fait que 1’entreprise ait le
choix entre continuer 2 faire par elle-méme
ou recourir a un prestataire conduit a solli-
citer le cadre d’analyse de la théorie des
colits de transaction (TCT) pour mieux
comprendre les déterminants fondamen-
taux de I’outsourcing et, en particulier, sa
dimension contractuelle (14). Non seule-

(14) WILLIAMSON, 1975 et 1985 ; KLEIN, CRAWFORD et ALCHIAN, 1978 ; KLEIN, 1980 ; GROSSMAN

et HART, 1986.



ment cette théorie s’est batie sur la problé-
matique « faire ou confier », mais elle
s’est développée en intégrant les formes
organisationnelles intermédiaires comme
les contrats de long terme, les alliances,
I’organisation en réseau (15). Dans ce
cadre, les dimensions développées par
I’économie des cofits de transaction sont
utiles pour analyser les facteurs détermi-
nants du contrat d’ outsourcing.

Dans sa démarche générale, Williamson
propose d’analyser une activité écono-
mique a partir de ses cofits totaux qui
incluent a la fois les cofits de productions
et les coiits de transaction (16). Les pre-
miers dépendent des conditions écono-
miques de rareté des facteurs, d’expérience
de I’entreprise, d’échelle de la production
et de I’état de la technologie disponible.
Les seconds sont de deux types : les cofits
de recherche de partenaires économiques
et d’établissement du contrat qui sont
qualifiés de cofits ex ante ; les coits de
management et de suivi du contrat signé,
compte tenu de 1’incomplétude des
contrats, qui sont qualifiés de cofits ex
post. L'incomplétude des contrats signifie
que les agents prennent leurs décisions dans
un contexte de rationalité limitée. Il y a
deux raisons principales a cela. Leur incer-
titude est source de nombreuses contin-
gences. Ils ne peuvent pas vérifier toutes
les informations sur la base desquelles ils
décident ou honorent le contrat (17).

La TCT a ainsi pour objet I’analyse du
choix de la forme organisationnelle la plus
adéquate compte tenu de 1’environnement
(grand ou petit nombre de producteurs,
degré d’incertitude) et des comportements
des acteurs économiques (hypotheéses de
rationalité limitée et d’opportunisme des
agents) (18). Cet ajustement entre ces fac-
teurs et la forme organisationnelle adoptée
s’appuie sur une analyse fine des attributs
de la transaction entre entreprises. Ces
attributs aident a décrire a la fois les tran-

(15) COEURDEROY et QUELIN, 1997b.
(16) WILLIAMSON, 1989.
(17) KLEIN, 1980.

sactions et les modes organisationnels. Ils
sont au nombre de trois : a) la spécificité
des actifs, b) I'incertitude, c) la fréquence.
Ce sont ces attributs que nous analysons
ci-dessous dans le contexte de I’ outsourcing.

La spécificité des actifs

Cette dimension occupe une place
importante dans 1’économie des coiits
de transaction. Parmi les six dimensions
traditionnellement utilisées par 'ECT pour
qualifier la spécificité, trois sont impor-
tantes du point de vue de I’outsourcing :
la spécificité de site, la spécificité des
actifs physiques liée a la demande ; mais
nous préférons dans cet article la traiter en
association avec la spécificité de site. Si la
spécificité temporelle ne nous paraft
pas négligeable dans ce cas, elle est forte-
ment dépendante de 1’évolution des tech-
nologies : quelles seront les technologies
et les services associés qui connaitront une
véritable standardisation a I’avenir et ne
nécessiteront pas de contrats relationnels ?
Enfin, la réputation de la marque sera trai-
tée sous 1’angle de la réputation des co-
contractants.

Tout d’abord, nous souhaitons insister
sur la particularité de I’outsourcing. En
effet, traditionnellement, le modéle central
de la TCT porte sur le choix entre faire ou
confier. D’une certaine facon, cela suppose
que ’entreprise n’ait pas encore pris sa
décision. Pour I’outsourcing, ’entreprise a
déja décidé puisqu’elle a supporté de lourds
investissements sur plusieurs années,
méme si elle a recours ensuite 4 des formes
classiques d’externalisation comme nous
I’avons montré précédemment. Nous nous
situons donc dans un cas un peu particulier
qui correspond 2 la question suivante : y a
t-il un intérét pour ’entreprise a céder ses
droits de propriété sur des équipements et
logiciels a forte spécificité, tout en préser-
vant une relation de long terme avec le

(18) Nous avons pris le parti de ne pas développer une présentation substentielle de la TCT. Pour cela, le lecteur
pourra se reporter a WILLIAMSON. (1989) et 2 COEURDEROY et QUELIN, 1997a et b.



prestataire, car ces activités continuent a
étre utiles a I’entreprise ?

La spécificité de site et des actifs
physiques

Cette notion fait référence a la localisa-
tion géographique des équipements. Une
partie importante des équipements et logi-
ciels utiles au bon fonctionnement de 1’en-
treprise est localisée sur ses propres sites.
Cette localisation in situ se caractérise par
une forme de contréle physique dont I’en-
treprise subit la perte quand elle externa-
lise une partie de ses activités vers des
centres de traitements ou de stockage.
D’autre part, ces équipements présentent
un degré élevé de customization puisque
leur configuration, leurs logiciels et leurs
modes de fonctionnement répondent aux
besoins propres de I’entreprise. Ces actifs
dédiés, ou en tout cas les applications et
logiciels installés sur ces équipements, ont
une faible valeur pour des usages alterna-
tifs, sauf peut-&tre pour les concurrents
directs de I’entreprise.

Le marché est réputé pouvoir offrir des
actifs génériques au meilleur prix (com-
paré a la hiérarchie ou I’internalisation)
grace en particulier aux économies
d’échelle réalisées (19). Cependant, ’en-
treprise continue a avoir des besoins spéci-
fiques tant en matiére de traitement de
I’informatique que de moyens de commu-
nication. Ainsi, I’entreprise ne pourra pas
recourir au marché mais au contrat
(cf. figure 3). De méme, la proximité au
prestataire est susceptible d’étre impor-
tante et de jouer un role non négligeable
dans la performance des activités de I’en-
treprise. Cela doit étre considéré lors de la
négociation du contrat.

La spécificité de la ressource humaine

Cette spécificité fait référence au role,
aux compétences et aux connaissances des
personnels impliqués dans les SIC. Elle
prend souvent la forme de I’accumulation
de savoir-faire, de compétences techniques

(19) Exemple du traitement de texte.

et d’une connaissance précise des besoins
internes. Cette forme de la spécificité est
autant organisationnelle qu’individuelle.
La question centrale pour I’outsourcing est
alors de savoir si les types de tiches et
d’activités réalisées par le personnel de
I’entreprise peuvent ou non €tre menés par
un prestataire extérieur.

La réputation

Comme pour tout contrat, cette dimen-
sion concerne chacune des parties. Du
point de vue de ’entreprise qui cede ses
SIC, la réputation de la qualité de ses équi-
pements et de ses équipes va jouer un role
important dans I’évaluation par le presta-
taire, mais aussi pour le nombre de repre-
neurs potentiels (20). Dans certains cas,
le dossier de I'outsourcing peut rester en
suspend une longue période, tant la réputa-
tion de fiabilité et de niveau technique
du vendeur est faible.

L’autre volet concerne la réputation
du prestataire, et c’est sans doute la plus
importante des deux car, si la premiére
pese sur la valorisation, la seconde sera
déterminante sur le long terme. En effet,
la réputation du prestataire est fonction
de son savoir-faire dans e domaine précis
de I’outsourcing, du niveau de ses compé-
tences techniques et de sa solidité finan-
ciere en général. Plus précisément, les
attentes a terme du client vis-a-vis du pres-
tataire porteront sur la capacité de ce der-
nier & fournir des solutions efficaces,
sophistiquées et correspondant a 1’état de
I’art pour répondre aux besoins de sa
société. Le prestataire doit donc avoir une
bonne connaissance et une forte sensibilité
aux besoins de I'entreprise et des clients
de celle-ci.

Pour cela, les prestataires doivent main-
tenir sur le long terme un haut niveau de
connaissances techniques et d’expertise,
une connaissance précise des besoins par-
ticuliers de leurs clients. Leur réputation
doit donc étre solide et établie et, en corol-
laire, leur capacité a obtenir des économies

(20) Les deux niveaux précédents de la spécificité interviennent donc aussi. Curieusement, NAM et al. (1995)



de coflits et des efforts de productivité
fiable.

L'incertitude

L’incertitude exprime la difficulté a pré-
voir I’avenir, y compris si un contrat est
composé de plus de cent pages. Cette
incertitude fondamentale porte principale-
ment sur I’évolution des marchés (niveau
de la demande, prix futurs), sur les chan-
gements de I’environnement (réglementa-
tion, nouveaux acteurs) et de la technolo-
gie, ou bien sur le comportement futur des
parties au contrat. Pour notre analyse de
I’ outsourcing, nous distinguerons 1’incerti-
tude interne et externe d’une part, et les
difficutlés de mesure, d’autre part.

Incertitudes interne et externe

Du point de vue de cet attribut de la
transaction, il est dorénavant admis de dis-
tinguer entre incertitude interne et incerti-
tude externe. La premiere, du point de vue
du client, est liée a la réaction de 1’entre-
prise et en particulier de son personnel
a la décision d’outsourcing. Son corollaire
chez le prestataire est typique des
problémes d’acquisition. Il est lié aux fré-
quentes difficultés associées a I’intégration
d’équipes, a I'hétérogénéité des équipe-
ments et des méthodes, et a la mise en
ceuvre de politiques de rationalisation.
Cette dimension de I’incertitude ne doit
absolument pas étre négligée car les opéra-
tions d’outsourcing sont sources d’impor-
tants problemes avec les personnels
concernés. Elles sont en effet percues
comme une sous-estimation de leur talent,
de leur crédibilité et comme un risque de
perdre beaucoup dans le cas d’un transfert.
Cet état d’esprit pese bien entendu sur le
niveau de productivité, I’engagement dans
les nouvelles structures et 1’implication
dans le travail d’équipe.

Le second type d’incertitude concerne
principalement le client, car le prestataire a
souvent une bonne connaissance de ce

qu’on lui cede, moyennant un certain
nombre d’audits diligentés avant et au
cours de la négociation. Evidemment,
sa connaissance peut étre moins précise si
la négociation se déroule sous la pression
du temps ou de la concurrence d’autres
prestataires. Toutefois, le prestataire
dispose d’un certain nombre d’outils
et de méthodes pour évaluer ce qu’il
acquiert.

En revanche, le vendeur n’est pas du
tout en mesure d’évaluer les promesses de
réduction des coits, d’effort de producti-
vité et d’amélioration de la qualité des
prestations et des services sur lesquelles le
prestataire s’engage pourtant. L incertitude
porte également sur la qualité de service a
I’avenir. L' outsourcing se traduit donc par
une perte de contrle. En effet, le client a
déja une bonne connaissance de la presta-
tion de ses services internes avant 1’out-
sourcing. Si jamais cette décision se tra-
duit par une baisse significative de la
qualité de service, méme accompagnée
d’une baisse des cofits, elle ne serait pas
prise ; mais 1’entreprise est incapable de
I’anticiper. Cela souligne que la seule
recherche de baisse des colits n’est pas
suffisante et que cette décision s’accom-
pagne bien sir d’une analyse de la qualité
du service. Enfin, le client voit une autre
dimension de I'incertitude externe prendre
de I’'importance : la crainte de devenir le
plus uniéme client d’un prestataire. Il doit
donc mettre au point un systéme de garan-
tie lui assurant qu’il sera toujours traité
comme prioritaire (21).

C’est pourquoi, le contrat va inclure des
dates limites fixées pour les projets les plus
importants, des spécifications précises, des
clauses de prix (en général fixes) et des
pénalités pour tout dépassement. Cepen-
dant, il est parfaitement clair que I’entre-
prise cédante s’engage sur une période
longue pendant laquelle les conditions éco-
nomiques du contrat peuvent fortement
évoluer et qu’elle a peu de liberté de dénon-
cer le contrat rapidement, voire méme de le
réviser de maniere drastique. Dans ce cas,

(21) La négociation précise de chacune des clauses du contrat est essentielle et n’est pas du seul ressort des

juristes.



plus le niveau d’incertitude et le niveau de
risque associé sont élevés, plus I'internali-
sation est recommandée. Au niveau de spé-
cificité comparable, cette évaluation de
I’incertitude varie d’une entreprise a I’autre
et explique la variété des choix organisa-
tionnels adoptés & ce jour par les entreprises
en mati¢re d’outsourcing. Une telle variété
se retrouve aussi pour les circuits de distri-
bution comme pour les services de télé-
communication (22).

Les difficultés de mesure de la prestation

La mesure est I’'un des points les plus
difficiles & maitriser lors de la transaction.
Nous ’avons partiellement évoquée en
traitant ’incertitude externe. Toutefois, le
point crucial porte sur ’efficacité du ser-
vice. Des mesures de la performance doi-
vent &tre incorporées au contrat et chacune
des parties doit s’engager sur ces points
importants. Pourtant, ni ’efficacité ni la
productivité ne sont faciles 2 mesurer.
L outsourcing peut étre envisagé car 1’en-
treprise estime avoir une bonne connais-
sance du fonctionnement et des perfor-
mances de ce qu’elle cede. Toutefois,
quels niveaux de performance peut-elle
attendre dans le futur ? Comment le client
peut-il réellement évaluer la performance
du prestataire ? C’est un probléme bien
connu pour les services, les réseaux de dis-
tribution et le contrat d’emploi (23).

La qualité des produits et de services, le
caractere effectif de la baisse des coiits, les
délais de livraison, la rapidité de réponse
aux besoins, la réalité de la performance,
la flexibilité sont fréquemment des points
importants dans les clauses contractuelles
entre client et prestataire.

Certaines mesures comme le nombre de
jours/ingénieurs, le nombre d’heures de
prestation, le type et la capacité de traite-
ment ou de communication mis a la dispo-
sition du client sont utiles pour mesurer le
niveau de la prestation. Toutefois, elles

n’aident pas a la mesure de 1’efficacité du
service. La tiche peut étre rendue encore
plus complexe par I’offre d’un ensemble
de prestations sans décomposition possible
en fonctions de base.

La fréquence des transactions
entre client et prestataire

Pour la TCT, la fréquence est définie par
I’occurrence des transactions entre le
client et le prestataire (24) et est associée a
la spécificité des actifs concernés pour
I’analyse du choix de la forme organisa-
tionnelle. Nous décomposons cet attribut
de la transaction en fréquence des relations
d’une part, et interdépendance d’autre part.

La fréquence des relations

Si le client est engagé fréquemment
avec le prestataire de services dans des
transactions sur des actifs assez spéci-
fiques, I’outsourcing peut représenter une
solution organisationnelle efficace. Une
relation dense et basée sur une fréquence
élevée dans le passé peut déboucher sur un
contrat de long terme : la connaissance de
I’autre partie, la compréhension mutuelle
des problemes et les habitudes de travail
contribuent a réduire les cofits de négocia-
tion et de rédaction du contrat.

Pour la TCT, la relation entre vendeur et
acheteur est I’'un des moyens de réduire la
somme des coiits de production et de tran-
saction. Cependant, a ce stade de 1’ana-
lyse, nous disposons de trois attributs, ce
qui rend plus complexe 1’analyse. Aussi,
supposons le niveau de ’incertitude
donné. Pour un niveau des cofits de pro-
ductions donné, la relation contractuelle
adéquate est celle qui minimise les coits
de transaction. Ces derniers dépendent a la
fois de la spécificité et de la fréquence.
Nous retrouvons donc les types de contrat
correspondant au niveau de spécificité et &
I’intensité des relations (figure 2).

(22) RANGAN, COREY et CRESPEDES, 1993 ; BROUSSEAU et QUELIN, 1996.

(23) WILLIAMSON, 1980 ; ANDERSON et SCHMITTLEIN, 1984 ; COEURDEROY et QUELIN, 1997a.

(24) Du point de vue de I’économie des SIC, la fréquence est le plus souvent associée & I'intensité de ’usage. Il
est clair que si I’'usage est relativement faible, le prix de la prestation ne peut pas traduire les économies d’échelle,
ce qui pousse les entreprises a internaliser et & supporter des cofits de production élevés.



Figure 2 : Attributs de la transaction et types de contrats (26)

Occasionnelle | contrat contrat
classique de nouveau-type
Fréquence
Récurrente contrat contrat
classique relationnel
Faible Forte

L’indépendance des relations

La connexion ou I'interdépendance des
relations fait référence au degré de proxi-
mité avec d’autres fonctions ou activités.
Comme activités de support, la plupart des
opérations des SIC sont interconnectées et
liées a d’autres fonctions. Ainsi, 1’outsour-
cing n’est-il pas une décision facile a
prendre compte tenu de ce contexte. Cette
difficulté est renforcée par plusieurs fac-
teurs : le caractére de long terme du contrat,
le maintien de certaines fonctions ou activi-
tés chez le client, et la multiplicité des rela-
tions commerciales avec le prestataire.

Ainsi, dans ce dernier cas, ’exemple de
Chevron est intéressant. L’ outsourcing de
son réseau « voix et données » a 1’échelle
mondiale, au bénéfice d’AT&T, s’est
accompagné du maintien d’un contrdle
interne, en particulier via les plans straté-
giques de télécommunication et un repor-
ting régulier a AT&T. Chez ce dernier, le
responsable du client Chevron doit rendre
des comptes & cette société sur la planifi-
cation du réseau et des opérations la
concernant (25). Cela requiert une proxi-
mité client-prestataire importante.

L’interconnexion tend donc & accroitre
les cofits de coordination qui incluent les
coiits de communication et de reporting,
les cofits de déplacement, les coits de cor-
rection des erreurs, etc. Une attention par-
ticuliére doit étre portée a ce point lors des
négociations du contrat car la coordination
risque d’entrainer des coiits de contréle du
contrat et de renégociation €levés (26).

(25) GUPTA et GUPTA, 1992.
(26) LYONS, KRACHENBERG et HENKE, 1990.

Spécificité des actifs
Source : WILLIAMSON (1985).

Cette premiere analyse des attributs de
la transaction a montré que ces facteurs
dépendaient intrinsequement de la nature
des activités concernées par I’outsourcing
et non pas du jeu des acteurs ou de 1’évo-
lution des marchés ou des technologies.
Les caractéristiques des transactions
influencent donc a la fois le périmeétre des
activités qui font I’objet de ’outsourcing
et la forme organisationnelle adoptée pour
servir de cadre a I’opération.

CHOIX ORGANISATIONNELS
ET MISE EN CEUVRE DE
L'OUTSOURCING

Les choix organisationnels
possibles

Nous nous devons maintenant d’appor-
ter une réponse organisationnelle au choix
de I’entreprise. En effet, il s’agit de com-
prendre le passage de la solution interne &
I’outsourcing. La démarche s appuie
d’abord sur une analyse comparée des
coiits de productions internes et du mar-
ché. Elle débouche sur un examen des
choix entre les différentes organisations
possibles en fonction de la spécificité des
actifs. Ensuite, nous discutons des caracté-
ristiques des contrats de long terme adop-
tés pour I’ outsourcing.

Développement interne, spécificité des
actifs et coiits de production

Dans la premiére partie, les trois princi-



paux attributs de la transaction ont été dis-
cutés afin d’évaluer les déterminants éco-
nomiques de ’outsourcing (27). Nous
avons souligné que la spécificité est géné-
ralement considérée comme le facteur le
plus important dans la TCT. Plus élevé est
le niveau de la spécificité pour I’entreprise
et plus la solution interne est priviligiée. Si
I'outsourcing est décidé, il doit donc étre
organisé pour maintenir au sein de I’entre-
prise les activités ou fonctions les plus
spécifiques, comme le développement des
applications dans le cas de Kodak.

La question a traiter est donc la
suivante : I’efficacité de la production en
interne des activités des SIC est-elle supé-
rieure au recours au marché ? Pour mener
a bien 1’analyse, nous pouvons nous
appuyer sur le modéle développé par
Williamson qui relie les cofits de produc-
tion de la solution interne et la spécificité

des actifs, en I’appliquant aux différentes
activités et fonctions des SIC (28).

Les six pdles retenus précédemment
peuvent étre disposés le long de 1’axe des
abscisses, du plus faible au plus élevé
degré de spécificité (cf. figure 3). Sur I’axe
des ordonnées, nous retenons le cofit de
production, la courbe exprimant 1’écart
entre le coiit de production interne et celui
d’une prestation équivalente obtenue sur le
marché. La figure 3 exprime ainsi la rela-
tion entre la spécificité croissante et 1’écart
d’efficacité entre la solution interne et le
marché. Le degré de spécificité des actifs
apparait donc corrélé avec la proximité de
la fonction ou de I’activité avec le cceur
d’activité de I’entreprise.

L’analyse repose sur I’hypothése que
plus I’activité est spécifique et plus I’entre-
prise maitrise les connaissances et les
compétences pour la réaliser en interne, ce

Figure 3 : Management interne et coiits de production des SIC

Coiits de
production
ACP
Fonctions Maintenance développement Degré de
technigues, logiciels d’applications spécificité
formation g PP
Maintenance Intégration Management
back-up de systémes de SIC

qui est en cohérence avec la TCT. Nous
introduirons cependant une innovation.
Notre développement repose en effet sur
I'idée qu’il existe une spécificité fonciere
de certains actifs, en particulier quand ils
ont été accumulés sur de nombreuses

années, ce qui permet d’apporter un éclai-
rage complémentaire sur la spécificité des
actifs (29).

Cependant, une fois la décision prise,
les activités des SIC absorbent de plus en
plus de ressources, sans que les caractéris-

(27) Nous ne prétendons pas avoir traité I’ensemble des dimensions managériales comme le niveau organisation-
nel, les aspects liés a la culture de 1’entreprise, les dimensions juridiques et financieres, les relations de pouvoir
entre les acteurs, mais une analyse économique rigoureuse des déterminants de I’outsourcing a été développée.
Pour le développement d’une approche théorique en termes socio-économiques, le lecteur pourra se référer a
KLEPPER (1995) ; pour une approche en termes de management des systemes d’information, il pourra consulter

ALLEN et SCOTT MORTON, 1994.
(28) WILLIAMSON, 1989.

(29) Cf. WERNERFELT, 1984 ; BARNEY, 1991 ; QUELIN, 1996.



tiques de certaines justifient désormais
leur internalisation du fait de I’environne-
ment technologique et d’une banalisation
rapide de certaines offres.

Continuité de la solution interne ou
contrats complexes ?

Dans de nombreuses industries, les SIC
ne représentent pas le cceur des activités
créatrices de valeur. Ce sont principale-
ment des activités support qui améliorent
P’efficacité d’autres activités de 1’entre-
prise. En général, les premieres sont consi-
dérées comme des centres de coiit, et les
secondes comme des centres de profit.
Aussi, certaines entreprises tentent de
simuler un marché en interne en mettant
en compétition les SIC avec le marché et
en introduisant des prix de transfert (30).

Les attentes en termes de performance
portent a la fois sur la réduction des colits
de production et sur la qualité¢ de I’offre.
Cependant, la production des centres de

collt reste difficile & mesurer quantitative-
ment et il est rare qu’il y ait une mesure
directe du cofit marginal de production ou
méme de la performance. Aussi, le marché
émet-il fréquemment des signaux témoi-
gnant d’une plus grande efficacité sans
engendrer des cofits de surveillance
comme le ferait 1a solution interne.

La figure 4 reprend cette idée en utilisant
les types de contrat décrits dans les
figures 1 et 2. Elle est construite a partir des
deux axes suivants. Le premier exprime la
compétence maitrisée par 1’entreprise,
comparée a la meilleure performance ou &
la best practice que I’on trouve sur le mar-
ché des prestataires (31). Le second axe tra-
duit le degré de spécificité de la prestation
ou des actifs. Six situations-types sont obte-
nues en croissant les trois types de contrat
et deux niveaux extrémes de spécificité des
actifs. Nous procéderons a 1’examen des
plus significatives.

Figure 4 : Formes d’organisation et spécificité des actifs

Elevé Contrats Contrats Solution
de nouveau type relationnels interne
ou relationnels complexes
degré de
spécificité
Faire-faire Contrats Faire
Faible contrats de contrats de
classiques nouveau type  nouveau type
Faible Forte

Compétence de I’ entreprise/meilleure performance du marché

(30) Cf. WALKER et WEBER, 1984.

(31) Cet indicateur qualificatif peut se traduire de la maniere suivante : I’entreprise sait plus ou moins faire aussi
bien que le marché. C’est partiellement le cas de 1’audit, du controle de gestion, de 1’analyse stratégique et de
nombreuses autres fonctions pour lesquelles I’entreprise recourt pour partie & des prestataires extérieurs. Cet indi-
cateur exprime donc une valeur relative et peut reposer sur une observation et une comparaison avec ce qui se fait

sur le marché (benchmarking).



Pour le cas spécificité faible/compé-
tence moyenne, les entreprises recourent
déja a des contrats de service dont la com-
plexité est nettement moindre que dans les
cas spécifique forte/compétence moyenne.
Ce cas correspond & des situations d’exter-
nalisation que nous avons déja décrites et
il exprime une des différences entre 1’ex-
ternalisation classique et I’outsourcing au
sens ol nous 1’entendons.

Dans le cas spécificité faible/compé-
tence forte, I’entreprise a le choix entre la
solution interne ou le contrat de nouveau-
type pour lequel elle est parfaitement a
méme de spécifier le niveau de perfor-
mance 2 attendre d’un prestataire.

Dans le cas spécificité forte/compétence
faible, I’entreprise recourt a des contrats qui
durent dans le temps pour lesquels des
clauses de confidentialité doivent étre spéci-
fiées et qui requierent un suivi du prestataire.

Pour le cas spécificité élevée/compé-
tence moyenne, les contrats sont de plus en
plus complexes. Ils exigent un contréle du
contrat, une évaluation de la qualité des
prestations et une analyse de la perfor-
mance du fournisseur. C’est le cas le plus
proche des nombreuses opérations d’out-
sourcing actuelles.

Enfin, le cas spécificité élevée/compé-
tence forte correspond a des activités ou
fonctions en liaison directe avec le coeur
de métier de 1’entreprise. Soit il n’existe
pas encore de prestataire dont la perfor-
mance soit supérieure & celle de 1’entre-
prise elle-mé&me et alors elle ne recourra a
des prestataires externes sous contrat que
pour des activités connexes, soit 1’entre-
prise estime que l’internalisation offre un
meilleur contrdle et une plus grande mai-
trique que le recours au marché.

Contrats de long terme
et outsourcing

L’analyse précédente montre que, du fait
de I’existence de coiits internes élevés et

d’une différence entre le niveau de perfor-
mance de la solution interne et le marché,
les entreprises peuvent avoir intérét, dans
certains cas, a organiser leurs SIC a I’aide
d’une solution moins hiérarchique.

L’intégration verticale, en effet, n’appa-
ralt pas toujours nécessaire méme en pré-
sence d’actifs spécifiques. Pour I’ outsour-
cing, les actifs concernés doivent se préter
a des formes de quasi-intégration, sans que
la joint-venture puisse étre totalement
écartée. Parmi ces choix, les contrats a
long terme peuvent offrir une solution
comparativement plus efficace que 1’orga-
nisation interne ou que le marché.

La nature des clauses contractuelles

L’ outsourcing engendre des contrats
complexes puisqu’ils concernent 2 la fois
la cession des actifs et les prestations
futures (32). Cette complexité vient aussi
de ce que nombre d’événements sont
imprévus et imprévisibles. Ces contrats
sont substantiels et il est toujours difficile
de rédiger un contrat avec des clauses
adaptées susceptibles d’éviter des compor-
tements opportunistes. Pour la cession des
actifs, le probléme de I’information sur la
chose cédée est classique et les méthodes
pour v remédier assez communes. En
général, il demande une évaluation d’un
tiers (cabinet d’avocat ou d’audit, ou
banque d’affaires) qui fournit un certificat
de validité de 1’information fournie en
engageant sa réputation. En complément,
I’acheteur peut exiger que des clauses
d’indemnisation soient annexées au
contrat, et éventuellement que les modali-
tés du calcul des dommages soient noti-
fiées. La clause d’indemnisation traduit un
accord pour qu’il y ait compensation si
I’information que le vendeur a fournie se
révele fausse ou erronée. Une telle clause
introduit la notion d’otage puisque ’ache-
teur peut faire valoir ses droits.

Toutefois, les contrats d’outsourcing
peuvent étre qualifiés de complexes parce

(32) Nous ne procédons pas a la rédaction d’une longue liste de recommandations utiles pour engager la négocia-
tion, rédiger le contrat et gérer la relation au prestataire. La littérature managériale est abondante en la matiére et
les techniques de négociation nombreuses et éprouvées dans le domaine des fusions-acquisitions. Pour I’outsour-
cing, nous recommandons au lecteur de se reporter au « How to do 7 » dressé par PALVIA et PARZINGER (1995).



que 'exercice des clauses évoquées ci-
dessus se fait dans un contexte bien parti-
culier dans la mesure ol le repreneur s’en-
gage a fournir des prestations au vendeur.
Certains contrats prévoient des périodes
transitoires afin de faciliter la résolution de
telles situations difficiles. Cette transition
peut se caractériser par la création d’une
filiale commune au capital de laquelle le
prestataire entre, avant d’en prendre pro-
gressivement le contrdle.

Pour les prestations, les problémes qui
se posent concrétement a la partie cédante
au contrat d’outsourcing sont de pouvoir
compter sur la régularité des prestations,
d’étre slir du niveau de leur qualité, et
enfin de leur prix. Le probleme fondamen-
tal des contractants est donc de rédiger des
clauses qui permettent d’assurer, sur la
durée du contrat, le niveau et la qualité des
prestations et d’introduire les ajustements
prix/prestations qui peuvent &tre néces-
saires compte tenu de la durée.

L’analyse montre que la question de la
tarification est au cceur de la négociation
des contrats de long terme (33). Par
exemple, I'introduction et I’emploi de la
clause dite clause de la nation la plus favo-
risée peuvent protéger 1’entreprise cliente
de 'opportunisme de la société en service,
en garantissant une comparaison des prix
avec d’autres clients. Toutefois, une telle
évaluation dans le domaine des services
reste toujours délicate. Autre exemple, les
redevances du prestataire sont bien sou-
vent liées en volume. Si le client accroit
ses besoins, les cofits de la prestation peu-
vent rapidement s’élever. L'utilisation de
tarifs non linéaires permet de compenser
I’exposition de 1’entreprise cliente vis-a-
vis du prestataire.

A contrario, le prestataire souhaite des
garanties financiéres qui lui permettront de
couvrir les coits supportés pour des déve-
loppements spécifiques assurés pour son
client.

Si I’on retient des enseignements tirés
des contrats d’approvisionnement en
matieres premieres ou en énergie, deux
conclusions sont importantes : 1) d’une
part, les contractants tendent a adopter un
systeme d’ajustement des prix plus
flexible lorsque la durée du contrat s’al-
longe ; 2) d’autre part, ils choisissent plus
facilement un mécanisme d’ajustement des
prix (au détriment de la négociation)
lorsque le contrat prévoit des possibilités
de flexibilité pour d’autres dimensions,
comme les prestations (34).

Finalement, dans un premier temps, il
s’agit pour les parties prenantes au contrat
de pouvoir maitriser les colits de conver-
sion des sites et des personnels qui pour-
raient peser sur la relation prestataire-
client. Ensuite, pour le client, il est
nécessaire de limiter sa dépendance vis-a-
vis du fournisseur et de ne pas s’exposer a
son opportunisme (35). Enfin, le client doit
disposer d’instruments d’analyse de la per-
formance, de la qualité¢ de la prestation et
de I’implication du prestataire. La maitrise
de ces problemes est essentielle pour
empécher qu’une hausse des cofits de tran-
saction et de surveillance vienne altérer la
relation contractuelle.

La quasi-rente et les probléemes du hold up

De tels contrats de long terme créent ce
qu’on appelle communément une quasi-
rente (36). Cette derniere peut &tre définie
comme un retour sur investissement li€ a
ce type de contrat. Le partage de la quasi-
rente fait I’objet des négociations entre les
contractants. Dans le cas de I’ outsourcing,
I’entreprise se retrouve dans une situation
de lock-in aprés la cession. Elle est liée a
I’externalisation d’investissements et de
savoir spécifiques chez le prestataire. Le
client encourt toujours le risque de se
retrouver dans une situation dans laquelle
le prestataire serait en position d’exploiter
sa vulnérabilité et sa dépendance.

(33) Le role de ces clauses apparait plus crucial encore en période de déréglementation des marchés et de forte

évolution des technologies.

(34) JOSKOW, 1987 ; CROCKER et MASTEN, 1991.

(35) Dans ce cas, les switching costs traduisent le pouvoir de marché du prestataire.

(36) KLEIN, CRAWFORD et ALCHIAN, 1978.



L’opportunisme du prestataire peut le
conduire a augmenter les prix si les clauses
se révelent mal adaptées, a exiger des verse-
ments additionnels avant de réaliser ou de
rendre disponible sa prestation, a rogner sur
la qualité, a réduire le degré de son engage-
ment. De tels comportements permettraient
au prestataire de s’approprier la quasi-rente.
Cette situation est qualifiée de hold-up.
L’enjeu est I’exploitation et I’appropriation
dela quasi-rente créée par le contrat.

Pour pallier le danger, le client a intérét
a créer une situation d’otage mutuel en
exigeant préalablement a tout versement
conséquent & son fournisseur des investis-
sements spécifiques que ce dernier réalise-
rait pour répondre aux besoins particuliers
du client. Deuxiémement, le client doit
surveiller I’exécution du contrat.

Les coiits de monitoring du contrat et de
coordination des partenaires
économiques

Notre analyse souligne I’existence de pro-
blemes d’information qui sont autant liés a la
qualité et & la valeur intrinseque des actifs
cédés qu’aux probléemes de la connaissance
et de la qualité des prestations.

Au cours de la négociation, une bonne
appréciation des bénéfices que peut
attendre le client est nécessaire. L’entre-
prise doit étre exigeante en termes de
seuils de colts & atteindre dés la premiere
année pour compenser le coit des difficul-
tés généralement associées a I’outsourcing.
Si la baisse des cofits est trop faible, il n’a
peut-étre pas intérét a prendre la décision
d’outsourcing car cela anticipe des diffi-
cultés futures avec le prestataire. Le degré
d’implication de ce dernier doit &tre immé-
diatement évaluable a travers ses premiers
engagements sur la réduction des cofits.

Cependant, tout contrat repose sur des
problemes d’asymétrie d’information. Ceci
va conduire 1’un et I’autre des partenaires a
mettre en place des mécanismes de contrdle
et de monitoring du contrat, pour en évaluer
la bonne exécution. Du point de vue du
client, nous avons déja souligné qu’il est

(37) WILSON, (1980).

important de prévoir des pénalités élevées
pour non-performance ou retard. La menace
de perdre les prochains contrats est cepen-
dant peu crédible, compte tenu des cofits de
sortie a supporter pour le client.

En revanche, il est utile qu’il mette en
place des mécanismes de contrdle et de
surveillance des points suivants. L’ obser-
vation de tout changement dans les condi-
tions commerciales du prestataire peut étre
utile. L’ analyse de la solidité et de la santé
financieres du prestataire permet d’antici-
per un risque de faillite, qui correspond &
une défaillance majeure. Un suivi du
calendrier, un contrdle des délais et de la
qualité de la prestation permettront d’ap-
précier le comportement du prestataire de
méme que son respect du contrat. Evidem-
ment, dans le cas d’un recours a plusieurs
prestataires, il importe d’utiliser les mémes
ressources pour réduire les cofits de
contrdle et de surveillance du contrat.

Réputation et confiance : Uévolution vers
une relation client-vendeur intense

Comme nous I’avons souligné, I’out-
sourcing est marqué par une forte dépen-
dance, méme s’il existe une période de
transition prévue au contrat. Cette situation
s’exprime par deux caractéristiques pré-
cises : une situation de petit nombre et une
asymétrie d’information. D’une part, le
prestataire ne connait pas totalement la
situation dont il hérite. D’autre part, le
client n’est pas assuré de la qualité des
prestations a venir ni de leur prix. Cette
asymétrie est donc temporelle et double,
méme si elle est plus favorable au presta-
taire (37). L’existence d’une double asy-
métrie d’information est liée & la mécon-
naissance des prix véritables des
prestations et a celle liée de la qualité et du
niveau de la prestation.

Au fil du temps et grice a ’expérience
accumulée, les contractants peuvent peu a
peu ancrer leurs transactions dans des rela-
tions bilatérales plus personnelles, parfois
non écrites et 4 long terme : la mise en
place de contrats a long terme de fixer le



volume et la qualité, d’ajuster le prix sur la
durée et de les compléter via des accords
réciproques, parfois non écrits, sur un cer-
tain nombre de dispositions annexes a la
prestation de service.

Comme en témoigne 1’observation des
contrats signés (38), les accords les plus
élaborés tendent a copier le mode de coor-
dination d’une firme intégrée dans le cadre
d’une relation contractuelle tres étroite.
Cependant, ils ne se font pas sans cofit :
lorsque les transactions s’étoffent, les
temps de négociation sur les clauses et le
futur du contrat tendent a s’accroitre. En
outre, les incitations a la qualité tendent a
décliner. Globalement, la partie implicite
de ces contrats permet d’améliorer I’effica-
cité du systeme en réduisant les problemes
d’information. Ces clauses et accords
implicites organisent les transactions dans
des liens étroits et surveillés par chacun
des partenaires.

Cependant, il est nécessaire de souligner
que cette partie implicite sera totalement
dépendante de I’expérience passée entre le
client et le prestataire, et de la réputation
du prestataire. En effet, la premiére permet
de batir une base commune pour travailler
sur des projets et utile & créer un climat de
connaissance mutuelle (39).

La réputation du prestataire est une
forme de garantie de base de la bonne exé-
cution du contrat de long terme, car un
échec ou une rupture du contrat diminue-
raient la valeur de cet actif spécifique. Elle
réduit le risque d’opportunisme et donc,
substantiellement, les cofits de transaction
(40). Elle diminue les efforts de contrdle
requis par 1’établissement d’un contrat et
minimise les efforts nécessaires a la négo-
ciation de futurs contrats.

Formes organisationnelies et
outsourcing : une généralisation

Nous avons analysé les enjeux du déve-
loppement de I’outsourcing. 11 est désor-

mais intéressant de replacer ce mouvement
stratégique dans une perspective qui offre
une généralisation de ’analyse du phéno-
mene. D’un point de vue historique, les
entreprises ne cessent de recourir au mar-
ché et aux contrats de prestation pour leurs
activités de support, logistiques ou de
transport.

Appliquée a I’outsourcing des activités
informatiques et de communication des
entreprises, la figure 5 offre cependant une
généralisation intéressante de 1’approche.
Reprenant sur I’axe des abscisses les six
pOles des SIC, elle les croise avec sept
formes organisationnelles différentes allant
du marché a la solution interne.

Ces formes organisationnelles repren-
nent les éléments précédemment dévelop-
pés sur les contrats et les attributs des tran-
sactions. Les contrats de court terme sont
des contrats trés proches du marché
(contrats classiques) qui peuvent exiger
quelques spécifications en termes de délai
et de qualité. En général de trés nombreux
prestataires sont mis en concurrence et la
variable prix est déterminante. Proches des
contrats néo-classiques, les contrats a
moyen terme renouvelables portent sur des
prestations assez spécifiques. L’un des
risques associ€s a une mauvaise exécution
est la perte des contrats futurs, ce qui leur
confere une forte incitation au respect des
clauses. De leur coté, les contrats a long
terme sont fréquemment associés a des
contrats de fourniture d’équipements et
d’achat de prestations associées. Par
contre, ceux associés a du développement
fortement spécifique concernent des activi-
tés tres importantes pour le client, comme
le développement des applications ou I’in-
terface client. Nous avons souligné que
certaines entreprises hésitaient encore a
recourir a ’outsourcing de ces opérations.
C’est aussi le cas du management complet
des SIC que nombre d’entreprises interna-
lisent encore complétement, méme si la
tendance est a la signature de contrats a

(38) BARTHELEMY, 1997 ; BARTHELEMY et QUELIN, 1997.

(39) RING et VAN de VEN, 1992.

(40) S’il existe un risque de payer un premium en signant avec un prestataire réputé, il existe un risque de confier
le contrat & un nouvel entrant. Cf KLEIN et LEFFLER, 1981.



Figure 5 : Formes organisationnelles et outsourcing
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long terme ou a la création de joint-venture
pour assurer le passage du giron de 1’entre-
prise vers le prestataire. Ce dernier choix
organisationnel impose des cofts aux deux
parties, requiert de bien isoler les activités
et nécessite un calendrier de cession.

Cette généralisation offre une approche
transposable & 1’analyse de I’outsourcing
d’autres activités support ou centres de
cofit, en établissant un lien entre leur degré
de spécificité et le dispositif organisation-
nel le plus efficace.

PERSPECTIVES

Si elle est correcte, I’analyse menée a
montré I’importance de la spécificité dans
la décision d’outsourcing. Elle a aussi sou-
ligné les particularités des formes organi-
sationnelles adoptées, compte tenu que les
opérations concernent généralement une
cesssion et un contrat de prestation sur le
long terme.

Sur un plan plus analytique, nous avons
pu montrer la solidité de la théorie des
cofts de transaction pour analyser les opé-
rations d’externalisation, moyennant 1’ad-

jonction des analyses les plus récentes des
contrats et des compétences. Ceci ouvre
une voie prometteuse quant a I’analyse de
la spécificité intrinséque des actifs, la spé-
cificité liée a la transaction et les arrange-
ments organisationnels adoptés par les
firmes.

Sur le plan des perspectives futures,
nous estimons que notre généralisation
appelle des travaux sur 1’externalisation
des activités de service par les entreprises
et sur {’évolution historique des formes
organisationnelles adoptées.

Une analyse détaillée des contrats d’out-
sourcing pourrait aussi montrer que leurs
aspects non standard témoignent de 1’ingé-
niosité des co-contractants pour contourner
les difficultés de coordination entre presta-
taire et client et qui seraient restées autre-
ment sans solution.

Les cofits de long terme sont par défini-
tion difficilement évaluables. Quasiment
aucune étude publique n’est encore dispo-
nible sur I’évaluation des bénéfices de
I’outsourcing et son impact sur |’efficacité
de I’organisation. Cependant, des travaux
sur 1’évaluation ex post de I’outsourcing
sont dorénavant nécessaires.



D’autres travaux pourraient étre consa-
crés a ’évolution dans le temps des
contrats de long terme et des formes de
lock-in associées. D’une part, 1’établisse-
ment de relations durables et approfondies
entre le prestataire et le client accompagne
I’outsourcing. 11 devient alors plus difficile
pour le client de sortir de cette relation
contractuelle. Il peut se retrouver dans une
situnation d’irréversibilité, de lock-in, tant
en termes de volonté de réinternaliser I’ac-
tivité qu’en termes de changement de pres-

tataire. D’autre part, les technologies de
I’information évoluent trés rapidement.
Certaines peuvent devenir rapidement des
technologies génériques et les prestations
associées des commodities (comme la
transmission du signal par exemple).
Aussi, une analyse du contrat et de la
forme organisationnelle adoptée devrait-
elle étre menée en termes dynamiques.
Une telle analyse pourrait conduire a une
révision drastique de ce que 1’on qualifie
de spécifique.
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