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RISQUE

k PAR JEROME BARTHELEMY

Comment F@USSIr

une opeération

d’externalisation

En se fondant sur une
analyse de la littérature et
sur une étude menée
aupreés de quinze
entreprises, nous mettons
en lumiére les principaux
déterminants permettant
de réussir une opération
d’externalisation. En
matiére de choix des
activités externalisées,
nous soulignons
I'importance de
I'appartenance au « cceur
de métier » et du
différentiel de performance
par rapport aux meilleurs
prestataires du marché. En
ce qui concerne la gestion
de la relation avec le
prestataire, nous montrons
le rdéle central joué par les
risques contractuels et
nous indiquons les moyens

permettant de les maitriser.

¥ externalisation peut étre définie comme le

fait de confier une activité a un prestataire

extérieur aprés l'avoir réalisée en interne
(Barthélemy, 2001a). Le phénomene de I'externalisa-
tion n'est pas nouveau. En effet, le probleme de I'arbi-
trage entre ressources internes et ressources externes
s’est toujours posé et les entreprises ont progressive-
ment externalisé des activités peu sensibles comme les
services généraux. Depuis une dizaine d'années, une
évolution importante a pu étre observée en matiere d’ex-
ternalisation. En effet, les entreprises semblent de moins
en moins hésiter & externaliser des activités sensibles
comme linformatique ou la logistique par exemple.
Une analyse de I'entreprise a l'aide de la chaine de
valeur (Porter, 1985) suggére que I'externalisation
touche actuellement aussi bien les activités opération-
nelles (production, logistiqgue, marketing, etc.) que les
activités de support (informatique, services généraux,
administration et finance, etc.). A I'exception de la
logistique, on constate cependant que les activités les
plus fortement externalisées restent les activités de sup-
port comme l'informatique, les télécommunications et
les services généraux (cf. figure 1 ci-aprées tirée du Baro-
meétre Outsourcing 2001). Cela n’est pas étonnant car |l
s'agit frequemment de centres de codt qui ne contri-
buent pas directement a I'avantage concurrentiel.
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Figure 1
L'EXTERNALISATION EN FRANCE AUJOURD'HUI
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Source : d’aprés Andersen (2001)

Taux d’externalisation

L'externalisation comme remise en causesur les équipements sont transférés dans
d'une décision d’intégration passée se dis-une entité indépendante en attendant que
tingue de problématiques plus généralesle prestataire en prenne définitivement le
comme I'impartition (Barreyre, 1968, controle;

1988; Barreyre et Bouche, 1982Fn effet, — elle implique souvent la mise en place
I'externalisation présente plusieurs caracté-d’une relation durable et étroite entre I'en-
ristiques originales: treprise externalisatrice et son prestataire.

— elle induit souvent un transfert de per- Des durées supérieures ou égales a cingq ans
sonnel et d’équipements vers le presta-sont généralement nécessaires pour que les
taire. Dans certains cas, les contrats de traprestataires puissent amortir le transfert ini-
vail des employés et les droits de propriététial de I'activité externalisée et investir dans

1. D’aprés Barreyre (1992, p. 762): « Il y a (ainsi) impartition lorsqu’une entreprise, placée devant le choix du faire
ou faire faire, opte pour le second terme de I'alternative et délegue a une firme partenaire une partie de son systeme
global d'activités. »

—b—
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du personnel et des équipements propres alémarche est recommandée pour permettre
chaque client; une description fine des phénomenes
— elle comporte une dimension organisa- managériaux (Allison, 1971). La théorie
tionnelle non négligeable. Il ne s'agit pas des colts de transaction (Coase, 1937;
d'une simple cession car le prestataire estWilliamson, 1975, 1985 et 1996) est le
censé se substituer totalement aux serviceparadigme dominant pour l'analyse du
internes. En outre, sa mission consiste sou-dilemme « faire ou faire faire » (Joffre,
vent a réorganiser les activités qui lui sont 1999). Elle a été utilisée par de trés nom-
transférées. breux travaux empiriques (Cceurderoy et
La problématique de I'externalisation au Quélin, 1997; Shelanski et Klein, 1995).
sens ou nous l'avons définie est peu abor-La théorie de la ressource (Amit et Schoe-
dée dans la littératufe Lobjectif de cet maker, 1993; Barney, 1986 et 1991;
article est d'identifier les déterminants du Dierickx et Cool, 1989; Grant, 1991;
succeés d'une opération d’externalisation. Penrose, 1957; Teece, Pisano et Shuen,
Pour cela, nous avons adopté une démarchd997; Wernerfelt, 1984) a été récemment
en deux étapes. Dans un premier temps, ung@roposée comme paradigme alternatif
étude approfondie de la littérature nous a(Conner et Prahalad, 1996). Les travaux
permis d’identifier plusieurs déterminants. empiriques restent toutefois trés rares
Il apparait notamment que deux grandes(cf. Combs et Ketchen, 1999; Teng, Cheon
étapes doivent étre distinguées: la décisionet Grover, 1995). Nous présentons ci-dessous
d’externalisation et la gestion de la relation les implications de ces deux théories pour
avec le prestataire. Dans un second tempsla problématique de I'externalisation.

une étude sur le terrain nous a permis
d'illustrer ces différents déterminants dans
le cas de quinze opérations d’externalisa-Les apports de la théorie des colts

tion. Cette étude empirique a également faitde transaction

émerger des éléments qui n'apparaissaienD’aprés la théorie des codts de transaction,

1. La décision d’externalisation

pas dans la partie théorique. le choix entre la réalisation d'une activité
en interne ou en externe est fonction des

I. — LES DETERMINANTS colts totaux geénérés par cette activité

DU SUCCES D'UNE OPERATION (Williamson, 1975). Ces codts prennent
D'EXTERNALISATION deux formes: les colts de production et les

colts de transaction. L'externalisation per-

Il n e>|<.|ste. pas de ver|tablﬁ thedorle de Ie>;— met généralement de réduire les colts de
ternalisation. En revanche, deux grands, 4 ction en profitant des économies

outils theoriques permettent d'aborder ygchelie realisées par les prestataires
cette question: la théorie des codts de tran'(StigIer 1951: Walker et Weber. 1984

saction et la théorie de la ressource. NOUS\NiIIiamson 1985). En revanche, I'externa-
les utiliserons simultanément car cette lisation implique souvent des codts de tran-

2. Parmi les rares exceptions, on peut citer les articles de Suckey et White (1993) ou Boone et Verbeke (1991).

—b—
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saction élevés (Barthélemy, 200ibLe  3) n'est pas utilisée trop fréquemment.
niveau des colits de transaction varie enEnfin, comme l'a souligné Williamson
fonction des trois « risques contractuels » (1985), la spécificité des actifs est le déter-
(contractual hazards minant central de la décision d’internaliser
1) la spécificité des actifsc'est-a-dire  Ou d’externaliser. L'externalisation d’activi-
I'adaptation du personnel et des équipe-t€s reposant sur des actifs fortement spéci-
ments aux besoins particuliers d’'une entre-fiques est a éviter car elle implique deux
prise; risques majeurs pour 'entreprise:

2) l'incertitude quant au comportement du — le hold-up (Klein, Crawford et Alchian,
prestataire et a I'évolution de I'environne- 1978). Plus les actifs transférés sont spéci-
ment et ; fiques, plus il est difficile de changer de

3) la fréquencel'utilisation de I'activité. prestataire ou de reintégrer une activité

On peut également noter que la théorie desexternalisée. Par consequent, le prestataire
colts de transaction se centre sur la quespourra étre tenté de se comporter de fagon
tion de l'internalisation d’activités externa- Opportuniste en augmentant ses tarifs (a
lisées et non sur la question de I'externali- Prestation égale) ou en réduisant la qualité
sation d'activités internalisées. D’aprés la de sa prestation (a tarif égal);

théorie des colts de transaction, une acti-— la standardisation des actifs transferés

vité ne doit &tre internalisée que lorsque les(Ang et Cummings, 1997). Les économies

risques contractuels deviennent trop impor- d'échelle contribuent en grande partie a

tanté. En renversant ce raisonnement, on l'avantage des prestataires par rapport aux
déduit qu'il est possible d’externaliser une services internes. Or, pour obtenir des éco-
activité lorsque les risques contractuels homies d'échelle significatives, les presta-

deviennent suffisamment faibles, c’est-a- taires sont contraints de mutualiser les res-
dire lorsque I'activité: sources utilisées pour leurs différents

1) ne repose pas sur des actifs trop spéciclients (Khosrowpour, 1995). La « standar-

fiques; disation » des actifs qui en résulte se fait

2) n'est pas entourée d’une incertitude trop généralement au détriment de chaque client
élevée; pris individuellement.

3. Les codts de transaction ont quatre grandes sources: 1) recherche du prestataire, 2) rédaction du contrat, 3) suivi
du contrat et 4) mise en ceuvre du contrat. Les deux premiers co(ts sont des colts de tensatéites deux

suivants sont des codts de transacérspost En toute rigueur, ils incluent également I'ensemble des codts rési-
duels qui résultent du choix d’'un mode d’organisation plutét que d’un autre (Hill, 1995, p. 120).

4. Williamson reste dans la droite lignée de Coase (1937), pour qui le marché est la forme efficiente par défaut.
L'existence de la firme ne s’explique que par la défaillance du marehérarket failurg Si I'utilisation du mar-

ché n'occasionnait pas de codts, la firme n’existerait pas. La firme n’apparait que lorsque les colts de transaction
deviennent prohibitifs, c’est-a-dire lorsque la spécificité des actifs, I'incertitude et la fréquence des transactions
prennent des niveaux treés élevés (Williamson, 1985). Le recours a la firme est une solution a n’adopter qu’en der-
nier recours: « L'intégration verticale est la forme organisationnelle a utiliser en dernier recours, a adopter lorsque
tout le reste a échoué. Essayez le marché, essayez le contrat de long terme et les autres formes hybrides et revenez
a l'intégration verticale uniquement pour des raisons convaincantes. » (Williamson, 1991, p. 83).

5. A l'inverse, un type d'incertitude favorise I'externalisation: I'incertitude technologique. Plus la technologie qui
sous-tend une activité est incertaine, plus il est recommandé de ne pas l'internaliser sous peine d’accumuler des
actifs qui risquent de devenir rapidement obsolétes (Balakrishnan et Wernerfelt, 1986).

—b—
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A ce niveau du raisonnement, il faut souli- ristiques :valeur, rareté, imitabilité impar-
gner I'importance des questions liées a lafaite et substituabilité imparfait§Barney,
comptabilité de gestion pour la probléma- 1991; Dierickx et Cool, 1989 ; Prahalad et
tique de I'externalisation. Les entreprises Hamel, 1990.
qui ont mis en place des méthodes deSi la théorie de la ressource se focalise
contrdle de gestion de type AB@dtivity essentiellement sur I'étude des « joyaux de
Based Costingsont mieux armées que les la couronne » qrown jewely (Montgo-
autres pour évaluer le colt des activités réa-mery, 1995%, on peut en retirer des impli-
lisées en interne. Il leur est alors beaucoupcations directes pour la problématique de
plus facile d'évaluer objectivement les I'externalisation. Les activités qui font par-
offres des prestataires. Aprés la signaturetie du « coeur de métier » d’'une entreprise
du contrat, le niveau des colts pré-externa-doivent étre conservées a l'intérieur de
lisation (aseling sert de référence pour I'entreprise car elles fondent son avantage
mesurer I'évolution des prix pratiqués par concurrentiel. A l'inverse, les activités qui
le prestataire. ne font pas partie du « coeur de métier »
o peuvent étre externalisées (Quieh al,
Les apports de la théorie de la ressource 1990 Quinn et Hilmer, 1994). Externaliser
Contrairement a la théorie des colts dede telles activités présente un intérét direct
transaction, la théorie de la ressource estet indirect. Lintérét direct réside dans la
encore en cours de développement. Ellepaisse des colts et I'amélioration de la per-
repose sur une idée simple: les différencesformance permise par le recours a des pres-
de performance entre les entreprises d'unetataires spécialisés. Lintérét indirect réside

méme industrie peuvent étre expliquées pardans la réallocation des ressources finan-
des différences en matiére de ressources egigres économisées dans le « cceur de

de compétences. L'objectif du managementmétier » de I'entreprise. Il en résulte alors

est alors d'identifier, de protéger, d’exploi- une création de valeur accrue au niveau de
ter et de créer des ressources et des compé'ensemble de I'entreprise. Contrairement &
tences permettant de générer un avantagéa théorie des codts de transaction, on peut
concurrentiel durable (Arregle, 2000). Le noter que la théorie de la ressource ne se
« coeur de métier » peut étre défini commefocalise pas uniguement sur la réduction
les activités pour lesquelles une entreprisedes colits au niveau de I'activité. Elle rai-

dispose d'un avantage concurrentiel sonne en termes de création de valeur au
(Alexander et Young, 1996). D'aprés la niveau de I'ensemble de I'entreprise,

théorie de la ressource, les ressources egntendue comme un portefeuille de res-

competences qui sous-tendent de tellessources et de compétences (Conner, 1991 ;
activités doivent présenter quatre caracté-Conner et Prahalad, 1996).

6. Le recours a ces quatre criteres permet d'éviter le risque de tautologie inhérent a la définition subjective du « caeur
de métier » (Bounfour, 1998).

7. On peut noter qu'il existe quelques exceptions. Les travaux de Leonard-Barton (1992 et 1998pmaurits

dities par exemple, ont montré que l@we competencgseuvent mener au déclin de I'entreprise car elles consom-
ment la quasi-totalité des moyens financiers de I'entreprise et empéchent le développement de nouvelles compé-
tences, destinées a les remplacer. Toutefois, les travaux de ce type sont rares.

—b—
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La théorie de la ressource propose un autresst incitée a recourir a la coopération inter-
éclairage intéressant sur les déterminants derganisationnelle... indépendamment des
I'externalisation. En se fondant sur le colts de transaction qui peuvent en résulter.
modéle théorique de Grant (1991), Teng, L'absence de ressources est suffisante pour
Cheon et Grover (1995) ont validé la pro- empécher le recours a l'intégration méme si
position selon laquelle la décision d’exter- elle semble préférable du point de vue de
nalisation d'une activité est fonction de I'approcheorganization economis.

I'écart entre le niveau de performance réel
et le niveau de performance désiré. Une
décision d’externalisation peut donc étre
interprétée comme la prise de conscienceSavoir déterminer si une activité peut étre
d'un différentiel de performancepérfor- externalisée n’est que la premiére condition
mance gapentre les services internes et les du succes d’une opération d’externalisa-
meilleurs prestataires du marché. L'objectif tion. La seconde condition — tout aussi
est d’accéder a des ressources et compéimportante — est de bien savoir gérer la rela-
tences souvent difficiles a accumuler en tion avec le prestataire. Si la théorie de la
interne. En effet, les entreprises peuventressource est totalement muette sur ce
rencontrer trois difficultés pour constituer theme, la théorie des colts de transaction
un fonds de ressources: I'absence de marapporte un véritable éclairage. D'aprés
ché pour certaines ressources, la durée et [aVilliamson (1985), le succes d’'une opéra-
complexité du processus, et le colt induit tion d’externalisation repose sur I'adéqua-
par la constitution de celles-ci car il tion entre le niveau des risques contractuels
capitalise les rentes attachées a ces actift le type de contrat utilisé. Plus la spécifi-
(Quélin, 1996). cité des actifs, l'incertitude et la fréquence
Notons enfin, que les entreprises peuventsont élevées, plus il est nécessaire d'utiliser
alors étre confrontées a un dilemme. Dansune forme contractuelle évoluée

certains cas, il est possible que le faible Les caractéristiques et les modalités d'utili-
niveau de performance des services internessation des trois principaux types de contrats
suggeére I'externalisation d’une activité sontles suivantes (MacNeil, 1974 et 1978):
(cf. théorie de la ressource) alors que le— les contrats classiquesont utilises pour
niveau des risques contractuels est élevégérer des opérations d’externalisation
(cf. théorie des coilts de transaction) Simples. Les risques contractuels sont
(Nooteboom, 1992). La seule étude empi- faibles et I'entreprise externalisatrice a le
rique actuellement disponible suggére quechoix entre un grand nombre de presta-
les entreprises donnent alors la priorité autaires. Les contrats sont de court terme car
comblement du différentiel de performance il est facile et peu colteux de changer de
plutdt qu’a la maitrise des risques contrac- prestataire. L'accent est mis sur les docu-
tuels. Comme le résument clairement ments formels et I'aspect relationnel inter-
Combs et Ketchen (1999, p. 874): « Une vient trés peu;

entreprise qui ne dispose pas des ressources les contrats néoclassiquesont des
suffisantes pour exploiter certaines oppor- contrats détaillés, utilisés pour gérer des
tunités a travers lintégration de certaines opérations d’externalisation complexes.

2. La gestion de la relation
avec le prestataire

—b—
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Les risques contractuels sont élevés et lemormes progressivement coconstruites par
contrats sont trés détaillés. lls comportentles deux partenaires (MacNeil, 1978).

des clauses nombreuses et détaillées (paEn résumé, les relations contractuelles peu-
exemple, mesure de performance, évoluti- vent étre organisées sur un continuum. Plus
vité de la prestation, résolution des conflits, les risques contractuels sont élevés, plus les
sortie du contrat, etc.). L'accent est mis sur contrats sont détaillés. Au-dela d’un certain
les documents formels plus que sur I'aspectseuil toutefois, le développement de normes
relationnel; relationnelles devient nécessaire pour pal-
—les contrats relationnelpermettent de lier I'impossibilité de tout prévoir dans le
gérer des opérations d’externalisation contrat.

encore plus complexes. Bien que les risques

contractuels soient trés élevés, les contratsoYNthese des deéveloppements theoriques

relationnels ne sont pas forcément trésL'ensemble de la réflexion issue de la partie
détaillés. En effet, la relation prend la forme théorique est résume dans le tableau 1 ci-
d’'une « mini-société » organisée autour de apres. On constate que la théorie des colts

Tableau 1
SYNTHESE DES APPORTS DE LA THEORIE DES COUTS DE TRANSACTION
ET DE LA THEORIE DE LA RESSOURCE

Théorie des codts Théorie
de transaction de la ressource
Décision

. . , L Question des ressources
Costiomenent Questo de exemalsalon prphéraues teaissée u rof
g la r‘z)%lémati ue de I'internalisgtion de celles des ressources

p q . « stratégiques ».

Optimisation de I'allocation

Logique Réduction des colts des ressources financiéres et
sous-jacente de l'activité externalisée. managériales au niveau

de I'ensemble de I'entreprise.

L'externalisation est possible

Reégles de décision L'externalisation est possible pour toutes les activités qui

enanl sl succes  sous éserie e TS e ont pas parie  cur
, peralic ) . meétier » et lorsqu’un différentiel de
d’externalisation suffisamment faibles.

performance doit étre comblé.

Gestion de la relation avec le prestataire

Regles de gestion Le niveau des risques

menant au succes contractuel permet , . .
d’une opération de déterminer le type Pas d'apport a ce niveau
d’externalisation de contrat a utiliser.

—b—
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de transaction et la théorie de la ressourcesées. La plupart d’entre eux avaient parti-
se contredisent en partie sur le théme de lacipé a l'initiation de la décision d’externali-
décision d’'externalisation. En revanche, la sation. La grille d’entretien était centrée sur
théorie des colts de transaction est la seulérois themes principaux:

a offrir des enseignements en matiére del) la décision d’externalisation (motiva-

gestion d'une relation d’externalisation. tions, risques percus, démarche suivie, etc.),
2) la gestion de la relation avec le presta-
Il. — LES DETERMINANTS taire (contrat, type de rapport avec le pres-

DU SUCCES D'UNE OPERATION tataire, cellule de suivi, etc.) et,
D'EXTERNALISATION: 3) les résultats de I'opération d’externalisa-
ANALYSE EMPIRIQUE tion (réduction des co(ts, amélioration de la

performance, recentrage sur le « cceur de
Cette seconde partie a pour but d'illustrer et atier etc.).
de compléter les déterminants issus depes données secondairé.(coupures de
lanalyse théorique. Elle prend la forme nresse, contrats d’externalisation, note de
d'une étude empirique portant sur quinze seryice, documents élaborés, etc.) ont éga-
opérations d’externalisation. Dans tous les|ement servi a enrichir notre compréhen-
cas, les entreprises €tudiées ont recemmengion des opérations d'externalisation. Le
confié a un prestataire extérieur une activit€igpleau 2 donne un bref apercu des opéra-
traditionnellement réalisée en interne. Les jons étudiées et des résultats obtenus.
opérations étudiées portent sur différentes
activités de services (Quinn, 1992) et 1. La décision d’externalisation
concernent des entreprises implantées erune réflexion au niveau de 'ensemble
France mais situées dans différents secteurgle I'entreprise, fondée sur le concept
d’activité. Etant donné le nombre limité de de « cceur de métier »

travaux sur l'externalisation, notre étude Conformément a la théorie de la ressource
empirique est exploratoire. Son objectif est le « coeur de métier » et le différentiel de

d'appréhender ce phénoméne dans des,q formance ont servi a justifier la quasi-

contextes varies. ) totalité des opérations d’externalisation que
Afin de confronter nos developpements .5 ayons étudiées. A titre diillustration,

théoriques a la réalité du terrain, nous avonsyg types de motivations sous-tendaient
examiné quinze opérations d'externalisa- |.gytemalisation des télécommunications
tion en détail. L'objectif était de couvrir des dans une banque. D'une part, ce groupe

activités et des secteurs différents afin bancaire évoluait dans un environnement
d'évaluer la robustesse du développementyaq concurrentiel et sortait d'une situation
théorique dans des contextes variés. Chaqu%conomique difficile. Il venait juste de

etude de cas a ete construite a partir d'en+aqevenir bénéficiaire et les ressources

tretiens semi-directifs en profondeur. Ces giaiant rares. externalisation des télécom-

entretiens __d une durée Cof“Pr'se e,ntre unfamunications devait permettre de libérer des
heure et trois heures — ont été menés aupréf,qsources a investir dans le « coeur de

de managers en charge d’activités externall—métier »: la prestation de services ban-

—b—
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caires. D'autre part, les services internesy loger I'ensemble des activités « forma-
n’étaient pas concurrentiels par rapport auxtion et maintenance ». Cette filiale est
meilleurs prestataires du marché, stimulésaujourd’hui détenue a 100 % par I'entre-
par la déréglementation. Ce différentiel de prise-mere. Comme le souligne le respon-
performance reposait essentiellement sur lasable des projets d’externalisation, une
difficulté a recruter le personnel le mieux telle démarche nécessite cependant de
formé et a suivre le rythme des évolutions « couper le cordon » avec I'entreprise
technologiques. L'externalisation est alors externalisatrice: « L'objectif était de faire
bien une décision stratégique, qui vise ad’une activité qui n’était pasore une acti-
optimiser l'allocation des ressources au vité core pour une autre entité. Ce proces-
sein de I'entreprise. Le concept de « cceursus peut étre appliqué a toute activité qui
de métier » est couramment utilisé par lespeut vivre par elle-méme et donc ot ily a
entreprises pour déterminer les activitésde l'argent a gagner. Nous n’avons pris
gu’il est préférable de sortir du périmetre de aucune participation financiere dans cette
I'entreprise, d’autant plus qu'il existe sou- nouvelle entité contrairement a nos concur-
vent des prestataires plus compétents queents car le probléme qui se pose alors est
les services internes. gue la maison-mére est cliente a 99 % et
Une situation que nous n'avions pas envi- qu'il 'y a pas d’autonomie possible. »
sagée est apparue lors de I'étude empi-L'omniprésence de la notion de « cceur du
rique. Dans quelques cas il s'est avéré quemétier » dans le discours des managers a
les entreprises disposaient d’'un différentiel également révélé que I'appartenance d’'une
de performance favorable pour des activi- activité au « cceur de métier » varie forte-
tés situées hors du « cceur de métier ». Lament d’'une entreprise et d’'un secteur d'ac-
solution retenue consistait généralement ativité a un autre. Nous avons analysé en
filialiser ces activités (Ito, 1995). L'intérét profondeur trois opérations d’externalisa-
de la filialisation d’activités trés perfor- tion de la logistique. La logistique n’était
mantes est double. D’'une part, elle permetpercue comme une composante du « coeur
a I'entreprise externalisatrice de concentrerde métier » par aucune des trois entreprises
ses ressources sur les seules activités qutoncernées (deux constructeurs informa-
font partie de son « cceur de métier ».tiques et une entreprise du secteur de la
D’autre part, elle permet a la filiale de se papeterie). En revanche, I'externalisation
spécialiser sur son domaine d’'expertise etde la logistique interne était pergue comme
de partir a la conquéte de nouveaux mar-une véritable hérésie dans le grand magasin
chés (Venkatraman, 1997). Cette démarcheque nous avons étudié. La bonne gestion
a été suivie par une entreprise du secteud’'un nombre de références supérieur a un
électronique. Cette entreprise souhaitait million (contre 30000 dans un hypermar-
tirer un véritable profit de ses compétencesché) est 'une des clés du succes dans ce
fortes en matiere de formation et de main- secteur. Aucun prestataire n’est capable de
tenance alors que ces deux activités ne fairéaliser cette activité aussi bien que les ser-
saient pas véritablement partie de sonvices internes du grand magasin. En outre,
« ceeur de métier ». La décision a donc étéexternaliser cette activité viderait I'entre-
prise de créer une entité indépendante pouiprise de sa substance.
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du budet)

de francs.

Tableau 2
PROFILS DES QUINZE CAS ETUDIES
- S Montant o Résulta
ACUV'T,E , d,ECt_e_ur, du contrat Durée m ?nﬁ ,rts de

externalisée actvité (en francs) réalisés I'opération
Informaique (mainframes, . ) e
seveus et help line Santé 1.5 milliards 7 ans Transkrt de 80 employés et Résultats mitigés eméesr
pour 30 % du budg) d’une partie des équipements. de codts et demeahnce
Informatique (production €| . .
maintengnce(g’application Grand _ 7 ans Transkrt de 85 employés et Baisse des codts d&30ors que le
pour 50 % du bud) magasin d’'une partie des équipements. | volume d'activité a augmenté de %0
Informatique , . - . !
(totalité de I'actité Distribution 25 millions 5 ans Transert d’'employés et Echec complet menant a lintemption
pour 100 % du buds) de I'ensemble des équipements du arffrans gant son tane
Informatique et
télécomnunications Location 12 milliards 10 Transert de 100 employés et Doublement des co(ts iafmaiques
(totalité de I'actiité automobile ans de I'ensemble des équipements. et tedldd niveau de pedrmance
pour 100 % du budg)
Informaique - ot de 160 lové Baisse des colts de 3 % mais surtout
et télécommunications Environnement | 1 milliard 8 ans r;:jns 't e, employes améliortion de la pedrmance
(85% du budet) et des equipements. de l'actiité extemalisée
Télécomnunications B 9 mili 5 A 6 Colts sthles mais 6rt accoissement du
(70% du budegt) anque mifiions ans ucun tansert niveau de pedrmance
Télécomnunications Transert de 35 employés et Baisse des colts ée 5
(quasi-totalité Banque 3 milliards 5 ans d’équipements pour 250 millions et amélioation

de la pesfmance

8. Chaque ca®ernvoie a une engprise diférente méme si plusieurs egrises appartiennent au méme secteur d’activité.
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Logistique (100 % du

Réduction des colts de ldre de 30 %

stokage et du mgasinae _C?nstru_cteur 40 millions 5 ans g’ransbrt d ?mployes et et amélioation de la qualité
des pieces deethange) informatique un entepot. de la pestdion.
Réduction des colts de 30 % les deux
Y . o
Logistique Constructeur 20 mill 3 Transkert de 200 employés prerryees gnnee; et,l(_je 3_0 AJO:esl deux
(100 % de l'actiité) informaique miflions ans et d’équipements. annees suantesAme '°“’"“°P ela
performancenotamment grace aux
suggestions constantes duegtataie.
Logistique Transen Absence de réduction des codts Eneutr
(stockaye, prépastion Papeteie 250millions 5 ans de I'ensentbd prés de 10 % des clients sont iisaits
des commandes et transf)o du personnel. sur le respect des délaiswdaiion.
Fo . ) £ ) Transkrt de la totalité Crédion de deux fiales rentales proposan
rmation et maintenance ectonique - - des employés et du nésiel. des pestdions de haut deagnme
c 1 Réduction des colts de ldre de 30 %
Sewice aprés-gnte ) (f)nstrupteur 3,5millions aTahI Aucun tansert alors que le taux de dépargeasimilaie
informatique renowelaie a celui des services internes.
Audit interne Banque 7 millions 1an Aucun tansert Niveau de d#sfaction tres élevé aussi big
(80 % du budgt) q renouelable pour les codts que pour la pemhance
Sewi L Lab . 1 Transkn de personnel
1%n(/)|§/es;gebne§ux . orgtoire 20 millions a?abl et améliogtion substantielle Réduction des colts de 15 820
( 6 du budet) pharmaceutiqug renoueleble | o 1o perbrmance
Ni transkert d’'employés (2 dépts
Seri o Patol 1 a la etraite et 4 employés Réduction des colts dés3@améliogtion
ewices generaux etx_)e_ 1 million an « reg/clés» dans d'autres de la perfnance et de ladkibilité
(fonction d’accueil) et chimie renouelable

fonctions) ni tansert
d’équipements.

de gestion du personnel.
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Des échecs prévisibles a long terme. Comme nous l'avons déja

Pour la théorie des codts de transaction, lessignalé, I'externalisation d'activités trop
décisions d’externalisation qui sont déclen- SPécifiques peut générer une dépendance
chées résultent de la réduction des risquedOrte envers le prestataire et compromettre
contractuels. Dans les quinze cas étudiésle succes de l'opération. Comme le souli-
cet argument n'a jamais été directement 9nait un de nos interlocuteurs: « L'externa-
utilisé pour justifier une décision d’exter- lisation est toujours une bonne opération a
nalisation. En revanche, nous avons court terme. Elle doit le rester a long
constaté qu’externaliser une activité alors terme ». Dans l'une des entreprises que
que les risques contractuels sont élevésNous avons €tudiées, la cession des équipe-
conduit irrémédiablement a I'échec. A titre Ments pour plusieurs dizaines de millions
dillustration, le directeur des systémes de francs avait largement motivé la décision
d'information d’une entreprise de location d’externaliser une grande partie de l'infor-
automobile regrettait que: « Tout (ait) ét¢ matique. Par la suite, les résultats ont été
externalisé, mais la maintenance et le déve-décevants car 'opération avait été préparée
loppement d’applications n'auraient pas da dans une optique de court terme plutdt que
I'étre. L'externalisation de la production de réduction des colts et d’amélioration de
aurait été suffisante car ne pas avoir la maj-la performance a long terme.

trise des applications est difficile. Si

demain le prestataire fait faillite, je suis . , o
coincé. La seule solution est de proposerLes entretiens ont également fait émerger

des offres alléchantes & son personnel ». Er} mPortance du phénomene de transition.
d'autres termes, méme si l'informatique et EN €ffet, il semble que le passage de la réa-
lisation d'une activité en interne a la réali-

les télécommunications ne faisaient pas ¢ ) o ) i
partie du « coeur de métier » de cette entre-Sation d’une activité par un prestataire exté-

prise, I'externalisation des composantes lesieur géneére des « colts de transition » non
plus spécifiques comme les applications négligeables (Barthélemy, 2001b). Ces sur-

l'avait rendue totalement dépendante de COUS m? SF’”‘ pas pris en compte, par ,Ies
son prestataire. deux théories que nous avons présentées.

L'externalisation d'activités, malgré la pré- La theqne de la ressource commeﬁlatheorle
sence de risques contractuels importants,des codts de transaction reste statigDes

s'explique souvent par la volonté de réaliser SUrcodts peuvent étre observés avant le

une bonne opération financiére a court 9émarrage de prestation. Dans le cas du

terme (notamment grace a la revente desgrand magasin que nous avons étudié par

infrastructures au prestataire). Toutefois, la exemple, les développements d'applica-

perspective d'un gain a court terme peut 1ONS ont dd étre gelés pende}nt un mois
inciter les entreprises a externaliser desavant la signature du contrat d’externalisa-

activités sans tenir compte des implications 0N &fin de permettre une évaluation impar-

La transition

9. Si la théorie de la ressourdee( RBV) reste totalement statique, Koenig (1999) souligne que les deux autres
variantes de I'approche fondée sur les ressoureedds compétences fondamentales et les capacités dynamiques)
intégrent des éléments de dynamique.
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tiale des systémes par des consultantg§Henderson, 1997). La maniére forte est
externes. Limplication de cette paralysie trés rarement couronnée de succés. Chez un
sur le fonctionnement de I'activité informa- constructeur informatique, par exemple, les
tigue n'a pas été neutre. Des surcodts peueffectifs de la logistique sont passés de 320
vent également étre observés aprés lea 90 employés (25 en interne et 65 chez le
démarrage d'une prestation. Trois mois prestataire) suite a un plan social. Cette
aprés avoir externalisé sa logistique, unopération d'externalisation a occasionné
constructeur informatique a subi des pertur- des troubles sociaux importants menant a la
bations importantes (cf. marchandises nonparalysie temporaire de I'entreprise. A I'in-
livrées, marchandises livrées en retard, etc.)verse, certaines entreprises sont plus pru-
suite a des problémes d'interconnexion dentes dans leur gestion des aspects
avec les systemes d’information de son sociaux. Dans une banque qui avait trans-
prestataire. Il ne s’agissait en aucun cas de€éré plusieurs dizaines d’employés a son
mauvaise volonté de la part du prestataire,prestataire, notre interlocuteur a avoué que:
qui ne demandait qu'a étre aidé. En «Au niveau du personnel, la paix sociale a
revanche, des ajustements colteux se sonété achetée ». Dans une entreprise du sec-
révélés nécessaires. On peut égalementeur pétrolier, notre interlocuteur a méme
noter que plus l'activité externalisée est indiqué: « J'attends des départs a la retraite
proche du « cceur du métier », plus les dys-pour externaliser dans de nombreux autres
fonctionnements lors de la phase de transi-domaines des services généraux. » Si une
tion peuvent porter préjudice a I'entreprise telle prudence permet d'éviter les troubles
externalisatrice. Une rupture des livraisons sociaux, elle réduit considérablement les
suite & une externalisation de la logistique opportunités d’externalisation et les réduc-
est beaucoup plus grave qu'une absence d¢ions de codts qui peuvent en découler.

nettoyage des bureaux suite a une externali- ] ' o
sation du nettoyage. 2. La gestion d’'une opération

d’externalisation
Les aspects sociaux Le contrat

Les opérations d’externalisation impliquent | étude empirique a confirmé le rdle central
fréequemment un transfert de personnelyy contrat dans les opérations d’externalisa-
voire des licenciements. En France, I'exter- tion, Le mot qui revient le plus fréquem-

nalisatit\m reste un sujet sensible au niveaument dans la bouche des managers est celui
social. A titre d'illustration, le personnel du investissement. Comme le note par
service informatique de la FNAC s’est mis exemple le coordinateur télécommunica-
en greve pendant trois semaines au milieUtion d'une banque: « Le contrat est un
des années 1990 pour s’opposer a un projefnyestissement qui a un codt, mais c'est de
d’externalisation de linformatique impli- 'argent bien placé. Tout doit y &tre décrit. 11
quant 48 transferts et 45 licenciements. faut notamment définir de fagon trés précise
Les entretiens que nous avons effectuése perimetre, les régles de controle, les
ont trés clairement montré que la réussiterég|es de sortie, les indicateurs de perfor-
d’'une opération d’externalisation passe parmance et de disponibilité, les pénalités
une bonne gestion des aspects sociauXyentuelles... Si le contrat ne prévoit pas
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tout, il va tres loin. » Les réflexions des cas du contrat d'externalisation de I'informa-
managers illustrent un phénomene intéres-tique. Plus les risques contractuels sont éle-
sant au point de vue théorique: les codts devés, plus les clauses utilisées sont complexes
transactionex-antesont un investissement mais aussi colteuses a développer et a mettre
permettant de réduire les colts de transac-en ceuvre (Dyer, 1997 ; Wiggins, 1991).

tion ex-post Apporter un grand soin au
choix du prestataire et a la rédaction du
contrat est coliteux. En revanche, cela per-Notre étude empirique suggere que les
met de réduire les risques (et les codts)entreprises qui ne respectent pas les recom-
qu’induirait une détérioration de la relation mandations de la théorie des colts de tran-
avec le prestataire. saction sont irrémédiablement condamnées
Conformément aux prédictions de la théo- a I'échec. L'exemple de l'entreprise de
rie des colits de transaction, le contenu dulocation automobile que nous avons déja
contrat d’externalisation est trés largement €voque illustre bien cette situation. Rappe-
déterminé par le niveau des risques contraclons que I'activité informatique et les
tuels. Pour illustrer ce phénoméne nous réseaux de télécommunications avaient été
avons choisi de comparer deux cas trés dif-externalisés en totalité suite a l'arrivée
férents. Le premier cas est celui d’'une d’'un nouveau manager. Une centaine
entreprise du secteur de I'environnement, d’employés ainsi que tous les equipements
qui a externalisé la quasi-totalité de son avaient ainsi éte transférés au prestataire.
activité informatique. Le second cas est Quelques années aprés la signature du
celui d'un laboratoire pharmaceutique qui a contrat, les résultats de cette opération
externalisé la totalité de ses services généd’externalisation étaient catastrophiques.
raux. Ces deux opérations d’externalisationLe colt des systemes d'information se
sont considérées comme des succés par legiontait a 5 % du chiffre d’affaires au
deux entreprises, aussi bien en termes demoment de la signature du contrat (contre 3
recentrage sur le « coeur de métier », d’'amé-2 4 % en moyenne dans le secteur). Il
lioration de la performance que de baissedépassait maintenant 10 % du chiffre d'af-
des colut¥. Les principales clauses faires, ce qui menacait la rentabilité de
contractuelles sont résumées dans lel'entreprise tout entiere. En outre, la qua-
tableau 3. lité de service s'était fortement dégradée.
En matiére de suivi du prestataire, les claused?’apres le directeur des systemes d'infor-
utilisées sont trés similaires. En revanche, lesmation, cet échec était attribuable a une
clauses de prix, d’adaptation aux change_COI’ltI'aCtua”S:’:ltiOH baclée alors que les
ments de l'environnement et de sortie du risques contractuels étaient particuliére-
contrat sont beaucoup plus élaborées dans lgnent eleves.

Des échecs prévisibles

10. Les baisses de colts observées sont respectivement de 3 % et de 15-20 %. Cette différence s’explique par le fait
que l'informatique présente une plus grande spécificité que les services généraux. Moins I'activité est standardisée,

moins il est facile pour le prestataire de mutualiser les moyens utilisés pour répondre aux demandes de ses diffé-

rents clients.
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Tableau 3
COMPARAISON DE DEUX CONTRATS D’EXTERNALISATION
Externalisation Externalisation des
de I'informatique services généraux
Montant du contrat 1 milliard de F 20 millions de F
Durée du contrat 8 ans 1an
Co(t de suivi annuel du prestataire 1500000 F 180000 F
Nombre de pages du contrat 1000 pages 100 pages

Clauses de suivi du prestataire
Tableau de bord avec mesures chiffrées

du niveau de service. O O
Comités bipartites avec réunions régulieres. O |
Enquétes de satisfaction chez les utilisateurs. O O
Pénalités financiéres en cas de performances

inférieures au niveau fixé dans le contrat. O O
Bonus en cas de performances supérieures

au niveau fixé dans le contrat. O
Procédure d’escalade. O

- Clauses de prix

Clause de type « prix fixe »

(déterminé a la signature du contrat). O
Indexation des prix sur ceux des meilleurs .

prestataires du marché grace a un mécanisme

de typebenchmarking O

Clauses d’adaptation aux changements
dans I'environnement

Adaptation de la prestation au niveau réel

de votre activité avec volume minimum

garanti au prestataire. O

Adaptation de la prestation au niveau réel

de votre activité sans volume minimum garanti

au prestataire. O
Evolution de la technologie vers les standards du marcné.

Clauses de sortie du contrat

Possibilité de rupture unilatérale du contrat

de votre part et sans indemnité. O
Réversibilité matérielle a la fin du contrat

(possibilité de rachat des installations ou

du matériel du prestataire, etc.). O

Réversibilité humaine a la fin du contrat

(possibilité d’embauche d’employés du prestataire, etcr).

Résiliation du contrat en cas de faute grave

du prestataire. O O
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— le contrat reposait sur des indemnités pré-plus complexe. A titre d'illustration, les ser-
fixées {.e.clause de type « prix fixe ») dans vices informatiques d'un grand magasin
un contexte économique euphorique pourcomportaient une centaine d’employés.
I'entreprise externalisatrice. Par la suite, le Suite a I'opération d’externalisation, seuls
niveau d’activité avait baissé alors que les quinze employés ont été conservés en
co(ts informatiques restaient constants; interne pour former une cellule de pilotage.
— le contrat empéchait tout changement deTrés rapidement, il s’est avéré que tous les
prestataire sauf a payer des pénalités treemployés ne possédaient pas les compé-
importantes. L'entreprise externalisatrice tences requises pour assurer un suivi effi-
s'était alors retrouvée bloquée avec un pres-cace du prestataire. La moitié d’entre eux a
tataire dont elle n'était pas satisfaite ; été renouvelée afin d'accroitre le niveau
— le contrat était trés long mais trés impré- d’expertise de la cellule de pilotage, aussi
cis. A chaque fois que I'entreprise externa- bien en termes juridiques que techniques. A
lisatrice demandait un service supplémen-linverse, une entreprise dans le secteur de
taire, le prestataire s'abritait derriere le la distribution avait commis I'erreur de ne
contrat pour le refuser. pas mettre en place de véritable cellule de
pilotage et n'avait conservé qu’un directeur
des systémes d'information en interne. Le
L'externalisation a également des consé-résultat ne s’est pas fait attendre. Le contrat
quences organisationnelles sur lesquelles laa été interrompu deux ans avant son terme
partie théorique est restée totalementcar il avait induit « une perte totale et dan-
muette. En effet, elle nécessite la mise engereuse de controle, de réactivité et de mai-
place d'un nouveau mode de gestion danstrise du futur » (citation du directeur des
lequel le controle direct (exercé par la pos- systémes d'information).

session des hommes et des equipements; la cellule de pilotage est une des clés du
est remplacé par le contr6le indirect (exercésucceés, elle induit également des co(ts
par le contrat). Ce nouveau mode de gestionmportants. En termes théoriques, les coiits
repose essentiellement sur une cellule degénérés par la cellule de pilotage peuvent
pilotage dont la mission est double: étre entendus comme des colts de transac
1) étre linterface entre les utilisateurs tion. Ces colts doivent impérativement étre
internes et le prestataire ; pris en compte lors de la décision d'exter-
2) s'assurer que le prestataire remplit biennalisation. Dans le cas d’'un constructeur
les exigences fixées par le contrat. informatique, la réalisation du service
Cette tache n'est pas toujours aisée. Outregprés-vente (SAV) en interne revenait a
les competences juridiques, la cellule de 2940 mille francs par an. Un prestataire
pilotage doit avoir une veéritable expertise proposait de prendre en charge cette activité
technique. S'il est relativement facile pour 1680 mille francs par an. A cette
d’évaluer des criteres quantitatifs comme le somme, il fallait cependant nécessaire de
nombre de jours’/hommes mis a disposition rajouter 190 mille francs des « frais de sur-
par un prestataire, I'évaluation de criteres veillance » soit prés de 10 % du montant
qualitatifs comme le maintien des équipe- total du contrat. En effet, un suivi soigneux
ments au niveau de « l'état de l'art » est du prestataire était impératif pour conserver

La cellule de pilotage
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un niveau de performance suffisant, c’est-a-vante d’'un manager chargé des services
dire un taux de dépannage dans la journéggénéraux: « Un partenariat? Non, je ne
supérieur a 85 %. D’aprés notre interlocu- crois pas. Il y a un contrat. Il y a une pres-
teur: « Le respect de ces performancestation... ». Développer une relation de par-
minimales n’est possible que grace au tra-tenariat est un investissement qui ne se jus-
vail de la cellule de pilotage. En I'absence tifie pas dans le cas des activités les plus
d’'une telle cellule, le taux de performance banalisées. Plutét que de développer une
chuterait de 15 points de pourcentage pourrelation durable avec un prestataire, il est
se stabiliser a environ 70 %. Ce faible taux préférable d’étre en permanence a I'affdt du
occasionnerait une perte importante pourprestataire qui propose le meilleur rapport
I'entreprise ». Rappelons que pour les qualité-prix (Kapoor et Gupta, 1997), géné-
constructeurs informatiques, le SAV est ralement qualifié de « moins disant » par
crucial. Les clients qui ne sont pas satisfaitsnos interlocuteurs. D’autre part, la plupart
du SAV offert par un constructeur informa- de nos interlocuteurs nous ont semblé réti-
tique n’hésitent pas a changer de fournis-cents au partenariat. D’aprés eux, les
seur pour leur matériel. Dans le cas quemeilleures relations sont celles qui sont le
nous venons de présenter, la prise enplus finement décrites dans le contrat.
compte des codts de transaction ne remeMoins il y a de place laissée a l'interpréta-
pas en cause la décision d'externaliser letion, plus la qualité de la relation est bonne
SAV. En revanche, elle réduit en partie car toute velléité d’'opportunisme est bridée.
'économie que I'externalisation a permis Comme le notait un manager: « Lorsque le
de réaliser. contrat est trop flou, on perd du temps et de
I'énergie a se disputer ». En fait, les entre-
tiens suggérent que le terme « partenariat »
Tout au long de nos entretiens, nous avonsest souvent employé & mauvais escient.
remarqué une méfiance des managers erreur la plus courante consiste a qualifier
envers ce qu'ils appellent le partenariat de partenariat les relations d’externalisation
(Dyer et Ouchi, 1993; Ramsay, 1996). Si reposant sur des contrats baclés ou trop suc-
I'on reprend la terminologie de Macneil cincts. C'est une erreur car le partenariat
(1974 et 1978), le terme « partenariat » estdoit étre entendu comme la conciliation
un synonyme de « contrat relationnel ». En d'un contrat de bonne qualité avec une rela-
effet, il s’agit d’'un mode de gestion qui met tion de bonne qualité (Neuville, 1998). Si la
I'accent sur la composante relationnelle composante contractuelle est nécessaire
plus que sur le contrat. Deux constatationspour traiter sur des bases claires, la compo-
ont émerge de I'étude empirique. D'une sante relationnelle permet de garder la flexi-
part, les managers ont confirmeé une predic-pilité nécessaire pour gérer des contrats de
tion de la théorie des codts de transaction:long terme dans une situation de forte incer-
le partenariat n'a pas lieu d'étre lorsque lestitude. En bref, le partenariat repose a la
risques contractuels sont faibles. A notre fois sur un contrat et un « état d’esprit »
guestion « La relation avec votre prestataire particulier qui doit prévaloir lorsque I'on
peut-elle étre qualifiée de partenariat? » parsort des limites du contrat. L'un de nos
exemple, nous avons obtenu la réponse suiinterlocuteurs a méme proposé I'expression

La question du partenariat
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« partenariat codifié » pour décrire la situa- le prestataire repose avant tout sur la rédac-
tion dans laquelle le contrat prévoit tout ce tion d'un contrat adapté au niveau des
gu'il est possible de prévoir lors se sa risques contractuels. Les études de cas ont
rédaction et la composante relationnelle estlargement confirmé les éléments issus de
utilisée pour gérer toutes contingences quil'analyse théorique. Elles ont également
n’'ont pas pu étre prises en compte lors de lacontribué a enrichir notre approche de I'ex-

rédaction du contrat. ternalisation. La question de la transition,
l'importance du risque social et le rble cen-
CONCLUSION tral joué par la cellule de pilotage ont

notamment émergé. L'étude empirique a
Sous "'_" pressior] fje I’en}/ironnement,, les également révélé la méfiance des managers
entreprises ont été peu & peu amenées feyant le concept de partenariat.
changer leurs modes d'organisation cet article est 'un des premiers a utiliser
(Desreumaux, 1996). L'externalisation est gimyltanément la théorie des codts de tran-
une composante importante de ce mouve-gaction et la théorie de la ressource pour
ment. De nombreuses entreprises se rendenfajter le phénomene de I'externalisation.
progressivement compte qu'elles ont | g5 contributions liant ces deux approches
dépasse la taille optimale en intégrant desggpt rares, aussi bien au plan théorique
activités trop éloignées de leur « cceur du(voir Conner et Prahalad, 1996: Foss,
métier ». L'externalisation leur apparait 1996: Williamson, 1999) qu’empirique

alors comme un moyen de remédier a cette(yoir Combs et Ketchen, 1999). En outre
erreur. Dans cet article, nous avons mis enpeyternalisation définie comme le fait de

lumiére un certain nombre de déterminants cgnfier une activité a un prestataire exté-
permettant de réussir une opération d'exter-rjer apres l'avoir réalisée en interne a été
nalisation. L'analyse théorique a SUQQeré ryrement abordée dans la littérature (cf.
que le succes d’'une opération d’externalisa-goone et Verbeke, 1991). De nombreuses
tion repose sur un bon choix des activités gjeg peuvent alors étre envisagées pour
externalisées et une bonne gestion de laypprofondir ce travail. Outre lidentification
relation avec le prestataire. Le choix des g5 tres déterminants, une recherche quan-
activites externalisées repose essentielleyjtative sur un large échantillon permettrait
ment sur le critere d'appartenance auge comparer Iimpact relatif des différents

« coeur de métier » et le différentiel de per- ggierminants sur le succés des opérations
formance avec les meilleurs prestataires duy externalisation.

marché. La bonne gestion des relations avec
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