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L'externalisation du développement d'applications

Résumé

Quelles sont les activités que l'entreprise doit prendre en charge elle-méme et celles pour lesquelles il
est plus judicieux de faire appel a I'extérieur ? A l'heure méme ou se développent les organisations en
résecau et la pratique du partenariat, cette question apparait comme l'un des thémes majeurs du
management. Ce débat est particulicrement sensible dans le domaine informatique, ot se sont multipliés
ces dernicres années les exemples d'entreprises ayant décidé de cesser d'assurer elles-mémes la gestion
directe de leurs activités informatiques. Faut-il voir dans l'externalisation un effet de mode ou au
contraire la manifestation d'une tendance durable et un nouveau partage des tiches entre acteurs
¢conomiques ? Plus particulierement, dans quelle mesure l'externalisation peut-elle concemer les
fonctions d'études informatiques ? Quels sont les facteurs favorables a I'externalisation, quels en sont les
risques et les limites ? Ce sont ces questions qui sont a l'origine de la these.

Les travaux s'appuient sur quatre référentiels théoriques, répondant chacun a une approche
différente du probléme et a un questionnement particulier. Approche stratégique, qui revient a
s'interroger au travers de la théorie de la ressource sur les compétences de base de I'organisation.
Approche industrielle, dans laquelle est étudié I'impact de I'évolution des processus de production et de
la technologie sur les modes d'organisation. Approches de la théorie de I'agence et de la théorie des coiits
de transaction, qui posent la question du contrdle de l'activité et de la relation avec le fournisseur,
interne ou externe, d'applications informatiques.

L'étude empirique a porté sur 12 entreprises francaises et comporte deux volets. Une analyse
quantitative, portant sur 60 projets de développement d'applications mis en oeuvre dans les deux
derniéres années par ces entreprises ; une analyse qualitative, dans laquelle sont identifiées les
préoccupations stratégiques, industrielles et de contrdle de ces différentes organisations et I'impact sur
les choix d'externalisation.

L'¢tude empirique permet de décrire au travers d'une typologie les pratiques actuelles. Elle permet
également d'analyser différentes formes contractuelles (organisation interne, régie, forfait) et d'associer a
ces formes contractuelles différents facteurs de contingence. Sur un plan stratégique, notre recherche
montre que les entreprises étudiées envisagent volontiers l'externalisation des étapes techniques du
processus, y trouvant en particulier des avantages en termes de réactivité ; elles tiennent en revanche a
maintenir en interne la compétence nécessaire a l'analyse des besoins et a l'identification des
opportunités liées aux nouvelles technologies informatiques. Sur un plan industriel, ['irrégularité
croissante des flux de production et I'hétérogénéité de la technologie sont identifiés comme des facteurs
jouant en faveur d'une spécialisation des acteurs. En revanche, la principale limite a I'externalisation des
études informatiques s'avére étre le probléme du controle dans un marché caractérisé par une forte
incertitude a priori sur la qualité des productions. Cette derniere constatation nous amene ainsi a nous
interroger sur la mise en ocuvre de contréles efficients, tant en interne qu'en externe et sur le role des
différents acteurs, notamment de la direction informatique, dans ces processus de contrdle. A cet égard,
la pratique d'une externalisation partielle, réfléchie et maitrisée apparait comme une opportunité pour les
organisations et comme un mode d'apprentissage vers une gestion plus efficiente de l'activité.



Introduction




"La révolution informatique envahit téus les aspects de notre économie sans qu'aucune
entreprise puisse y échapper. La technologie de l'information modifie le fonctionnement de
l'entreprise et influence la totalité du processus de création des produits. L'importance de la
technologie de l'information n'est pas en question. Il s'agit de savoir non pas si elle aura des
effets sensibles sur la position des entreprises vis-a-vis de leurs concurrents, mais plutdt de
quelle maniére et a quel moment ces effets se feront sentir. Les entreprises qui auront su

prévoir l'efficacité de la technologie informatique contréleront les événements."

Le message émis par M.E. Porter en 1985, dans un article publié dans la Harvard Business
Review, est clair et impératif : le systéme d'information et les nouvelles technologies de
l'information peuvent avoir, ont déja ou auront bient6t un impact stratégique majeur sur les
différentes activités des entreprises. Notre société moderne est dominée par l'information.
Information indispensable, que ce soit dans la conception des produits, les processus de
production, la distribution et la vente, les techniques de segmentation de clientéle. Chaque
production de bien ou de service génére en parallele une production d'information a destination
de l'entreprise, de ses partenaires ou de ses clients. L'échange des biens et services sur les
marchés s'accompagne d'un flot toujours croissant d'informations manipulées et échangées
entre les différents acteurs. Information omniprésente, qui va prendre une place plus
importante encore, poussée par une évolution technologique incontournable dont le
multimédia, les autoroutes électroniques chéres a I'administration du Président Clinton et les
entreprises virtuelles sont des manifestations hier jugées comme futuristes mais qui seront
bientdt habituelles.

L'article que M.E. Porter consacre a ce sujet, en collaboration avec un associé du cabinet
Arthur Andersen, V.E. Millar, initie un nombre impressionnant de travaux de recherches et
d'opérations de conseil que beaucoup d'entreprises achétent, ce avec d'autant plus d'intérét
qu'un nombre croissant d'entre elles se reconnait dans les activités a "haute intensité
informationnelle" décrites par l'auteur. Vers la fin des années 80, on ne parle donc que d'impact
stratégique, de nouvelles formes de marché, de réseaux, de CIM (computer integrated

manufacturing), de systémes d'information marketing ... et de nouvelles technologies.
{ g Y g g



La crise économique qui apparait avec la guerre du Golfe va mettre quelque frein a cet
entrain ; elle va surtout reposer le probléme de la gestion et du coflit des systemes
d'information. Pour les entreprises se pose concretement la question de la conduite de cette
évolution vers une société informationnelle et de la mise en oeuvre des moyens nécessaires
pour structurer, collecter, stocker, échanger et utiliser linformation. Comment gérer la
ressource "systéme d'information" ? Quels moyens y consacrer 7 Avec quels espoirs de valeur

ajoutée ? Comment limiter les colits sans sacrifier les objectifs 4 atteindre ?

Le probléme n'est en soi pas nouveau ; les organisations sont confrontées a ces questions
depuis les débuts de l'informatisation. La complexité de la technologie, 'ampleur des problémes
a traiter, l'importance des investissements engagés ont dans un premier temps conduit les
grandes entfeprises a créer en leur sein une classe d'experts, la direction informatiqﬁe, et a lu
confier la responsabilité de la ressource. Au début des années 1980, la direction informatique
devient, aux cotés de la direction financiére et des directions opérationnelles, une direction
importante des grandes entreprises. La politique de centralisation interne lui confére un
pouvoir de controle sur la ressource informatique : les achats de matériel passent
obligatoirement par elle, la trés grande majorité des logiciels sont produits sur mesure sous la

responsabilité des équipes internes.

C'est alors qu'intervient ce qui fait l'effet d'une "bombe" dans le milieu des systémes
d'information : en 1987, Eastman Kodak décide d'externaliser une partie de ses activités
informatiques, langant ainsi un débat qui agite la communauté des systemes d'information, sous
le nom d'outsourcing. C'est la premiére fois qu'une grande entreprise décide de fagon aussi
spectaculaire de rompre avec le choix de la ressource interne et d'externaliser une partie de ses
activités informatiques. Ce premier contrat va €tre suivi de beaucoup d'autres, dans différents
secteurs économiques, y compris des secteurs ou l'information est stratégique, comme la
banque ou l'assurance. L'appel a la ressource extérieure concerne dans un premier temps

surtout les activités d'exploitation informatique, la gestion du parc machine et les



télécommunications, mais certaines entreprises envisagent d'aller plus loin et a'extemaliser
également la partie développement d'application.

Chacun sait que les grandes entreprises frangaises font en partie appel a la sous-traitance
aupres de Sociétés de Services et d'Ingénierie en Informatique pour les aider a développer leur
portefeuille d'applications. Mais quelle forme prend la sous-traitance ? Quels sont les facteurs
qui conduisent a retenir un choix particulier de ressources ? Quel réle l'informatique interne
joue-t-elle dans le domaine du développement d'applications et quelles évolutions peut-on
anticiper ? Plus radicalement, peut-on envisager d'externaliser complétement cette fonction ?

Ce sont ces questions qui sont a l'origine de ce travail.

Le probléme central de cette recherche est l'externalisation du développement

d'applications informatiques.

Une réflexion sur l'externalisation du développement d'applications nous a semblé
particulierement intéressante pour trois raisons :

- Les enjeux liés au systeme d'information sont majeurs pour la plupart des entreprises :
non seulement les activités opérationnelles et le controle de ces activités sdnt dépendants de
son bon fonctionnement, mais de plus en plus le systéme d'information joue un role important
dans l'organisation des marchés et les nouvelles stratégies, qu'elles soient de différentiation ou
d'alliance. Dans ce contexte, il est vital pour I'entreprise de s'assurer de la bonne maitrise de
son systéme d'information.

- Alors que les services liés au matériel sont relativement banalisés, la définition et la mise
en oeuvre des applications informatiques reste étroitement dépendante de l'activité et ‘du
contexte specifique de chaque organisation. Le développement d'applications est ainsi sans
doute l'activité informatique la plus difficile a externaliser.

- Le réle de la sous-traitance, les critéres qui poussent les entreprises a y faire appel, les
limites a ce qui peut étre confié a un prestataire extérieur dans un projet de développement

applicatif ont été jusqu'a présent trés peu étudiés dans la littérature des systemes d'information.



Au moment ou l'offre des professionnels du secteur informatique se structure pour proposer
des solutions de plus en plus complétes et ou des solutions radicales d'externalisation peuvent

ainsi étre envisagées, ce manque de connaissance n'est plus acceptable.

L'objectif de ce travail est d'analyser et de comprendre les arbitrages entre ressource

interne et externe dans le domaine du développement d'applications informatiques.

Quelques grandes orientations nous ont guidé tout au long de ce travail.

Nous savions, par une expérience professionnelle acquise pendant une dizaine d'années
dans le développement et la mise en oeuvre de systémes d'information, que notre objet d'étude,
l'activité informatique et plus précisément le développement d'application, présentait des
caractéﬁstiques originales qui devaient impérativement étre prises en compte dans I'analyse des
choix. C'est pourquoi nous avons accordé une large part a l'analyse des composantes de la
ressource de développement.

La question de l'externalisation ne se limite pas au domaine des systémes d'information.
Elle a été posée pour de nombreuses activités de l'organisation ; nous nous sommes éﬁ'orcés
d'aborder le probleme du choix de la ressource dans une approche analytique en confrontant les
théories, concepts et modeles développés dans la littérature aux spécificités de notre objet
d'étude. Pour chaque approche théorique étudiée, nous avons ainsi cherché a déterminer
comment elle pouvait étre déclinée et quelle mesure elle pouvait s'appliquer au probleme
spécifique étudié.

Compte tenu du peu de travaux de recherche disponibles sur ce sujet, notre €tude est
exploratoire quant a l'application de ces théories au développement d'applications
informatiques. C'est pourquoi nous avons privilégié dans la recherche terrain la diversité des
situations étudiées, accordé une large place a la description des pratiques actuelles et cherché a
élaborer une typologie des choix. Nous avons voulu également mener une premiére analyse des

facteurs influant les décisions de ressource, susceptible d'orienter des recherches ultérieures.



Ce travail comporte trois grandes parties.

La premiére partie présente les "données du probléme”. Les deux premiers chapitres
traitent | des spécificités du choix de ressources étudié. Le premier chapitre aborde la
problématique générale d'externalisation de I'informatique. II retrace les évolutions du -
comportement des entreprises et analyse le débat actuel sur "l'outsourcing”. Le chapitre 2 nous
permet de situer dans ce contexte général notre domaine précis de recherche ; on y trouvera la

définition et les limites de notre champ d'étude.

La seconde partie consiste en l'analyse du probléme, au travers de quatre approches
théoriques du choix d'externalisation que nous avons confronté a notre champ de recherche.
Nous avons schématisé chaque approche pour mettre en évidence ses caractéristiques propres
et choisi de retenir pour chacune d'entre elles I'angle principal sous lequel elle aborde le
probléme d'externalisation. L'approche industrielle est centrée sur la réduction du coiit de
production et sur l'optimisation du processus de production (chapitre 3) ; l'approche
stratégique lie le maintien de la ressource en interne a son intérét stratégique pour
l'organisation (chapitre 4) ; les deux approches contractuelles, la théorie de l'agence et la
théorie des colits de transaction sont abordés respectivement dans les chapitres 5 et 6. Une
synthése et un premier essai d'intégration de ces approches sont présentés au travers de la

construction d'un modeéle de recherche dans le dernier chapitre de cette seconde partie.

La troisieme partie est consacrée a la présentation de l'étude empirique et de ses résultats.
Le chapitre 8 décrit les résultats d'une analyse statistique portant sur 60 projets de
développement d'application menés par différentes entreprises dans les deux derniéres années.
Il permet d'élaborer une typologie de comportements et confirme, sur I'échantillon analysé, une
partie des hypothéses émises précédemment. Le chapitre 9 est la synthése et l'analyse
qualitative des entretiens menés dans ces entreprises ; il permet d'illustrer et de compléter

I'analyse théorique et les résultats de l'analyse quantitative.



Premiére Partie :
Les données du probléme




Pourquoi les entreprises se posent-elles maintenant la question d'externaliser leur
informatique ? La question se pose-t-elle différemment dans le cas du développement

d'applications ?
Cette partie est composée de deux chapitres.

Depuis quelques années se sont multipliés aux Etats-Unis -puis en Fréncé- les exemples
d'entreprises ayant décidé de renoncer a la gestion directe de parties importantes de leurs
activités informatiques. Ce phénomeéne, souvent repris sous son nom d'origine (outsourcing), a
suscité de trés nombreux commentaires dans les milieux de l'informatique et du management.
Faut-il voir dans I'externalisation un effet de mode ou au contraire la manifestation d'une
tendance durable et un nouveau partage des taches entre les acteurs économiques ?

Nous étudierons les solutions proposées et les premiers résultats obtenus mais aussi les
difficultés, les risques et les limites de I'externalisation. Nous montrerons ainsi dans le premier
chapitre que l'externalisation, au-dela des éspects conjoncturels, cherche a répondre a des

problémes structurels de gestion de l'informatique.

Apres cette analyse du contexte général, le second chapitre sera consacré au probleme
précis de l'externalisation du développement d'applications. Cette QUestion s'est posée une
premiere fois dans les années 80 avec le débat sur l'utilisation des progiciels, dont nous
rappellerons les principaux éléments et mettrons en évidence les limites. Nous nous intéressons
pour notre part au probléme d'externalisation de la partie spécifique du développement

d'applications, dont nous préciserons les contours dans la seconde section.



Chapitre 1 :
Analyse du mouvement d'externalisation
des activités informatiques




Intrbduction

En 1987 sest produite une rupture dans la gestion de la ressource informatique
I'événement qui en est le symbole est 'accord passé en 1987 aux Etats-Unis entre la société
Eastman Kodak et un ensemble de prestataires informatiques (IBM, Businessland et DEC),
accord selon lequel elle leur confie a long terme la pfopriéte’ et l'administration de son centre de
calcul. Que d'autres entreprises, bien avant, aient confié des parties de leurs activités
informatiques a l'extérieur ne fait aucun doute. Mais le contrat passé par Kodak présente des
caractéristiques nouvelles : ce qui frappe, c'eét a la fois l'aspect radical de la décision (des pans
entiers de l'activité informatique sont externalisés), les promesses fabuleuses de réduction des
colits qui sont faites (annonces de baisse des coiits de 10 a 50%), la philosophie sous-jacente
("A quoi bon gérer nous-mémes une ressource banalisée ?", déclare le directeur des systemes
d'information de Kodak), la conviction tranquille de Kodak qui s'engage pourtant dans une
voie réputée dangereuse et la médiatisation de l'accord, présenté comme la solution aux
problémes informatiques et la bonne regle de gestion de cette activité, en rupture avec
quarante ans de vicissitudes dans les relations de I'entreprise et de son informatique interne.

Limitée au deépart a quelques entreprises et aux activités d’explditation, lidée de
'externalisation des activités informatiques Slest propagée et concerne maintenant également
les activités de développement d'applications. Le contexte général apparemment favorable a
l'externalisation de l'informatique semble étre le premier moteur de la question qui nous

intéresse ici et c'est pourquoi nous lui consacrons ce premier chapitre.

Notre objectif dans ce chapitre est de faire le point sur le mouvement récent en
faveur de I'externalisation des activités informatiques. Quels sont les arguments des
défenseurs de l'externalisation ? Quelles sont les activités concernées ? Est-ce un phénomene
temporaire ou au contraire une tendance profonde et difficilement réversible ?

Pour comprendre la genése de la question de l'externalisation des activités informatiques,

nous avons adopté une démarche en deux temps.
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Tout d'abord, nous bferons un bref rappél historique de I'évolution de l'informatique afin
de déterminer comment cette ressource s'est développée dans les organisations et comment les
marchés se sont structurés ; nous ferons en conclusion de cette premiére section le point sur les
interrogations et les problémes actuels.

Dans un deuxiéme temps, nous analyserons la logique des propositions actuelles
d'exterhalisation de la fonction informatique, montrerons comment l'externalisation peut
apparaitre comme Ja solution aux différents problémes conjoncturels mais aussi structurels de

gestion de l'informatique et étudierons les mises en garde adressées par certains auteurs.
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Section 1 - I'histoire de la gestion de la ressource informatiqile
dans les entreprises

L'histoire de l'informatique dans les entreprises n'a guére plus qu'une quarantaine d'années
mais a I'heure actuelle son usage s'est imposé dans la quasi totalité des entreprises de l'ensemble
des sécteurs de l'activité économique. Comment s'est opérée cette diffusion et comment les
entreprises ont-elles géré la ressource informatique dans le passé ? On peut distinguer trois
grandes étapes dans cette évolution : les débuts (des années 45 au milieu des années 60), la
diffusion de l'informatique "classique” centralisée (jusqu'a la fin des années 70) et la période
des années 80 qui est marquée par la révolution de la micro-informatique. Nous allons retracer
ici brievement les caractéristiques de ces différentes étapes, en nous appuyant sur les travaux
de Birien (1990), Breton (1987), Desaintquentin et Sauteur (1993), Lacrampe et Macquin
(1993), Morley (1991) ainsi que sur le rapport de 'OCDE (1985).

I. Jusqu'au milieu des années 60 : les débuts de I'informatique

Si l'informatique est née dans les années 1940, les historiens s'accordent a faire remonter
tres loin ses origines : pour Birien, les boules et jetonsv de I'écriture cunéiforme des Sumériens
marquent la naissance du "traitement rationnel de I'information"”, et intégrent déja "les fonctions
classiques de notre époque - mémorisation (les boules et les jetons), entrée (confection de la
boule et des jetons), traitement (casse de la boule ou tri des jetons percés), sortie
(interprétation des jetons), controle (comparaison du contenu du support avec l'objet de la
transaction), rétroaction (évolution progressive des surfaces des boules)" (1990, p.13). Dans
son histoire de I'informatique, Philippe Breton (1987) fait remonter les racines de la discipline
aux techniques de l'automatisme et au mécanisme de la clepsydre inventé par le grec Ctésibios
au III¢ siécle avant Jésus-Christ. On retrouve dans ces deux filiations la double origine du mot

informatique, amalgame de information et automatique' L'informatique résulte ainsi de la

I Mot créé en France en 1962, qui n'a pas d'équivalent dans les pays anglo-saxons ou l'on parle de "data
processing" .
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rencontre entre des concepts philosophiqués et mathématiques (logique, codification,
numération, algorithmie.. ) et une technique extrémement sophistiquée : les premiers
informaticiens sont, selon le terme de Breton,l deé "mathématiciens-programmeurs".

Le premier calculateur entiérement électronique, I'ENIAC?, voit le jour il y a une
cinquantaine d'années a l'université de Pennsylvanie. Il a été congu a la demande de 'US Army,
occupe 140 m?, pése plus de 30 tonnes et peut effectuer 300 opéraﬁons a la seconde. Les
quelques années de l'aprés-guerre voient se succéder une série de découvertes décisives : le
mathématicien von Neumann développe le concept de programme enregistré, Shannon élabore
la théorie de l'information, Wiener publie (1948) Cybernetics, or control and communication

in the man and the machine, qui marque le début du développement de la cybernétique.

Selon les termes de Morley (1991), on est encore a "l'ére des pionniers". Le marché se
structure autour du matériel, les constructeurs s'organisent et on voit apparaitre de nouveaux
géants de l'industrie (IBM, Digital, Control Data). Le marché des logiciels est encore tres
inorganisé : [BM est a l'origine de la création de Fortran et de PL1, les langages LISP et
BASIC sont inventés par des mathématiciens d'universités, COBOL est di a l'initiative de la

"Conférence On Data System Languages" (CODASYL) initiée par le Pentagone en 1959,

Les progrés de linformatique sont trés rapides ; elle sort trés vite des laboratoires de
recherche et les applications commencent & diffuser dans les entreprises. En 1951, Eckert et
Mauchly commercialisent pour la premiere fois un ordinateur a programme intégre,
I'UNIVA(™. Dés 1954 apparaissent les traitements informatiques effectuant le calcul de la paie
et de la comptabilité. Vers la fin de cette période sont réalisés de nouveaux progrés qui
permettent la généralisation de l'usage de linformatique dans les entreprises : d'une part
apparaissent les transistors au silicium, plus accessibles financierement, et d'autre part sont

développés les premiers langages universels (Fortran, 1957, Cobol, 1960).

2 "Electronic Numerical Integrator and Calculator”. mis en service en 1946.
3. "Universal Automatic Computer"



La technique reste toutefois encore eﬁpérimentale ; les informaticiens recrutés par lés
entreprises dans ces débuts de linformatique présentent de nombreuses caractéristiques
communes avec 'archétype du chercheur - connaissances approfondies, apprentissage constant,
mais aussi un isolement dans la tiche rompu seulement par des contacts avec les pairs

"L'informatisation ne touche guére que les grosses entreprises... Les informaticiens sont des
techniciens, en géneéral de formation supérieure. C'est une population trés motivée, autonome,
avec de grandes capacités d'adaptation et d'apprentissage. La communauté des informaticiens
franchit les frontieéres des entreprises, souvent par le biais des constructeurs. Mais le travail de
production s'effectue en solitaire : I'écriture d'un programme est une oeuvre individuelle, une

création personnelle.” (Morley, 1991, p. 29-31).

Il faut enfin noter enfin le climat trés spécifique qui caractérise l'attitude du grand public
face a I''nformatique dans cette période. Née juste apres la guerre et issue de programmes de
recherche financés par des budgets militaires, linformatique est des son origine
symboliquement identifiée dans linconscient collectif a un processus technologique,
scientifique, rationnel, mais aussi étranger, dominateur ... et inéluctable. D'une part la foi dans
la bonne utilisation du progrés scientifique a été ébranlée avec l'utilisation du nucléaire pendant
la guerre et, d'autre part, on peut craindre que l'informatique soit l'outil centralisateur mettant
en danger les libertés individuelles. Ces différentes caractéristiques sont diffusées dans le
monde entier par la hittérature de science-fiction, dont toute une branche s'attache a décrire la
vision, généralement trés pessimiste, d'un monde dominé par la technologie informatique. Le
fantasme de I'informatique dominante, s'exer¢ant dans un monde déshumanisé se traduit ainsi
largement dans la littérature populaire et engendre en réaction des craintes et des phénomenes
de rejet®. Le jugement exprimé envers l'informatique est ambigu, traduisant la fascination
exercée par le progres technique, toujours mélée de la crainte devant un futur inconnu, qui ne

serait plus maitrisable directement par I'nomme. Il faut donc protéger I'homme et lui

4 Le roman de G. Orwell. "1984" a pour une génération entiére symbolisé la crainte d'un pouvoir tyrannique
décupié par l'usage de l'informatique.
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subordonner "par construction" la machine, comme l'llustrent par exemple les "trois lois de la

robotique" €élaborées par Isaac Asimov’ dans son tres célébre "Cycle des robots".

I1. Jusqu'a la fin des années 70 : diffusion de l'informatique, organisation du

marché du matériel, utilisation de la ressource interne pour le logiciel

La période 1965 - 1980 est riche en inventions techniques : arrivée du microprocesseur et,
par voie de conséquence, des mini-ordinateurs ; définition de la programmation structurée avec
Pascal et le langage C ; invention de la "souris", qui permet a l'utilisateur de pointer et de
sélectionner directement des objets a l'écran, par Engelbart dés 1968 ; démarrage du
développement du systeme d'exploitation multi-tiches et multi-utilisateurs Unix ; débuts de
lintelligence artificielle ; arrivée du premier micro-ordinateur a connaitre uﬁ succes
commercial, 'Apple II, en 1977. Quelques uns de ces progrés techniques vont rapidement
diffuser dans les entreprises (les mini-ordinateurs, la programmation structurée) mais cette

période est surtout celle ou se prépare la révolution micro-informatique des années 80.

Les budgets informatiques des entreprises croissent réguliérement pendant toute la période.
Les marchés s'organisent autour du matériel qui est la préoccupation dominante de ces années.
IBM devient l'exemple méme de la réussite et de I'organisation toute puissante. Les choix
principaux en matiere d'investissement informatique touchent au type de matériel utilisé pour le
site central, a la capacité machine ; les responsables informatiques se définissent comme "pro-

IBM" (ou "pro-DEC", ou "pro-HP"..). Dans ces choix de matériel, le discours technique des

* 1y a peu de rapports réels entre le monde de la science et celui de la science-fiction. Isaac Asimov. docteur
en biochimie est une exception a cette regle et ses €crits montrent un goit indubitable pour la logique et la
rigueur scientifique. Les trois lois de la robotique. qui sont les postulats qui structurent le monde des robots
d'Isaac Asimov sont : 1.Un robot ne peut nuire a un étre humain ni laisser sans assistance un étre humain en
danger. 2.Un robot doit obéir aux ordres qui lui sont donnés par les étres humains, sauf quand ces ordres sont
en contraction avec la premiere loi. 3. Un robot doit protéger sa propre existence tant que cette protection n'est
pas en contradiction avec la premiére ou la deuxiéme loi. Les derniers écrits de ce cycle expriment la crainte
d'un déterminisme technique et le souhait d'un retrait : "Tout acte d'assistance d'un robot affecte I'humanité. Les
humains perdraient 3 la longue leurs capacités d'initiative.. L'utilisation des robots étrangle le processus
d'évolution humain" (La cité des robots d'Isaac Asimov : Humanité, livre 5, 1990).
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informaticiens domine sans parté.ge, les gestibrmaires s'aQouant tout a la fois ‘dé‘passe's et
rebutés par 'hermétisme des sujets traités.

Compte tenu des barriéres formées par les systémes propriétaires®, le marché des logiciels
se limite principalement aux logiciels de base et aux langages de développement. Des logiciels
d'application standard sont développés pour les fonctions de base de la gestion (comptabilité,
paie). Les entreprises constituent a cette époque | leur "stock" d'applications spécifiques
développées en interne en COBOL sur gros systémes. La productivité est faible et les cycles de
développement longs.

Clest a cette période qu'apparait le marché des services. Il faut noter ici la spécificité des
SSII (Sociétés de Services et d'Ingéniérie Informatique) frangaises qui se développent dans les
années 70 sous l'impulsion de grandes banques et entreprises’. Les SSII se spécialisent dans la
vente de temps d'informaticiens pour la programmation de logiciels spécifiques ; leur clientéle
est formée de trés grandes entreprises publiques et privées ; elles s'appuient sur des

méthodologies trés formalisées comme Merise et sur des outils logiciels (Sauviat, 1991).

Du milieu des années 60 a la fin de la décennie 70, l'utilisation de linformatique se
généralise. La complexité de la technologie, I'ampleur des probléemes a traiter,i I'importance des
investissements engagés conduisent les grandes‘ entreprises a créer en leur sein une classe
d'experts, la direction informatique, et a lui confier la responsabilité de la ressource.

Celle-c1 assume son role avec plus ou moins de succes, en faisant éventuellement appel a la
sous-traitance. Cet appel reste marginal : en 1979, le personnel informatique est en France
globalement concentré dans les firmes utilisatrices avec 73% des effectifs, contre 15% chez les

constructeurs et seulement 12% dans les SSII®. La direction informatique devient, aux cotés de

6. On oppose les systémes "propriétaires”. c'est-d-dire fonctionnant exclusivement sur le matériel d'un
constructeur (voire spécifiquement sur une machine de la gamme) aux systemes "ouverts". fonctionnant sur
différents types de machines. qui vont se développer dans les années 80 et qui permettent de s'affranchir de la
dépendance vis-a-vis des constructeurs.

7. Création de Sligos (Crédit Lyonnais) en 1970. SG2 (Société Générale) en 1972, CISI (CGE) en 1971, CISI
(filialisation de ses activités informatiques par le CEA) en 1972.

& Source OCDE. 1985
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la direction financiére et des directions opérationnelles, une des directions dominantes des

grandes entreprises.

Be’néﬁciant du développement de linformatique et de son image, les directions
informatiques détiennent un pouvoir fort au sein des organisations. Les informaticiens
disposent d'une légitimité technique considérable qui est leur atout majeur. Mieux que tout
autre groupe au sein de l'organisation, ils incarnent les nouveaux modes de gestion, la
rationalité dominante et le management scientifique® :

"En quelques années, le paysage va étre fortement modiﬁé.. La fonction informatique
constitue maintenant un service a part entiére, rattaché a la direction générale..
L'informatisation s'étend, de fagon souvent conquérante. Le service informatique dispose d'un
pouvoir croissant; il représente l'avenir, la technologie avancée, la rationalisation, le progres"

(Morley, 1991).

Cependant au moment méme ou l'informatique apparait triomphante, elle doit déja faire

face tant a des critiques conceptuelles qu'a des difficultés de mise en oeuvre pratique.

La critique conceptuelle est présente quasiment deés l'origine comme en témoigne l'article
p g

devenu célebre de R.L. Ackoff, Management MISinformation Systems, (1967). Ackoff remet

en cause aussi bien l'utilité des systémes d'information que la capacité cognitive des individus a
les utiliser. Dans une série de travaux passionnants, G.A. Miller (1956 et surtout 1967) étudie
les processus de mémorisation et de recodification de l'information et identifie les "chunks",
unités d'information construites par chaque individu en fonction de son expérience et de ses
aptitudes. Miller montre expérimentalement que la capacité d'assimilation de la mémoire a
court terme est extrémement réduite, confirmant ainsi l'une des idées a la base du concept de

rationalité limitée développé par H. Simon, a savoir que l'étre humain est par nature un faible

?. Voir par exemple l'ouvrage de H.A. Simon et J. Lesourne, "Le nouveau management : la décision par les
ordinateurs" (1980).
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processeur d'information. Le concept d'information overload connait par la suite un
développement considérable. H. Mintzberg va développer ces critiques et expliquer les raisons

de la réticence des cadres pour les systémes informatiques (Mintzberg, 1984).

Sur le plan pratique, les difficultés restent élevées. L'informatique a certes apporté des
~ résultats, mais surtout dans l'automatisation de décisions programmeées!®. De plus, ces résultats
ont été acquis a un coit trés élevé et continu, sans que l'on puisse entrevoir une nette décrue
des dépenses a court ou moyen terme. Autre difficulté, le groupe des informaticiens reste isolé
au sein de l'organisation et on assiste a un phénomeéne de "caste" : les informaticiens se
reconnaissent entre eux, communiquent peu avec les autres, ont leurs propres centres d'intéréts
et objectifs visiblement différents de ceux de l'entreprise, bref ont une logique de métier plus
que d'entreprise. Leur isolement est d'autant plus critiqué que les premiers résultats ne sont pas
aussi spectaculaires que prévu. Leur légitimité commence a étre ébraniée :

"Le service informatique se différencie du reste de l'entrepnise : les informaticiens, et
particulierement ceux qui disposent d'une compétence pointue, se rattachent davantage a une
communauté externe. La mobilité d'une entreprise a l'autre est forte. La culture technicienne
domine et nombre d'informaticiens cherchent dans leur activité ['intérét technique,
I'expérimentation de nouveaux logiciels de base, la construction d'applications sophistiquées..
L'isolement du département informatique et les craintes de bouleversements et réorganisations
que suscite linformatisation engendrent des situations conflictuelles. La réaction des
gestionnaires se traduit par un retrait, un désengagement, une sorte de résistance passive visant
a gagner du temps et ralentir le mouvement d'informatisation... Par ailleurs, en quelques
années, deux soucis sont exprimés @ la productivité et la qualit¢ des developpements

informatiques.”" (Morley, 1991, p.32).

10 Selon la typologie de H.A. SIMON. (1958). Les décisions programmées répondent a des problemes
structurés. habituels. préréglés (l'entreprise a une régle de conduite définie) et stables. Les décisions non
programmeées s'attaquent 4 des problémes non structurés, inhabituels et pour lesquels il n'existe pas de methode
définie de résolution.
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L'idée d'un contrdle des cofits et des ijectifs | du service informatique se développe
(Strassmann, 1976, Nolan!!, 1977). Les entreprises éprouvent de trés grandes difficultés a
contréler leurs départements informatiques : o

"Arrivé au tournant des années 80, le département informatique occupait une place
infrastructurelle décisive... un aspect original de cette place est qu'elle coexistait, dans la
plupart des cas, avec une autonomie remarquable du département par rapport aux istratégies et
aux contraintes générales de l'entrepﬁse - 1l définissait lui-méme ses objectifs, leurs moyens de
réalisation et leurs coilits induits, sous un pouvoir de contrdle effectif assez limité de la

hiérarchie" (OCDE, 1985, p.52).

III. Les années 80 : révolution de la micro-informatique, structuration de

I'industrie du logiciel, extension de la gamme des services

La miniaturisation des composants est la rupture technologique qui va bouleverser ce
paysage. Dans son sillon apparaissent la micro-informatique, les tableurs, les systémes
d'exploitation ouverts de type UNIX, le down-sizing!?... Le dialogue homme-machine fait des
progres considérables avec la micro-informatique et la convivialité qui I'accompagne. L'image
de linformatique renoue avec l'innovation et la créativité des premiers "mathématiciens-
chercheurs" mais subit un glissement significatif : on parle maintenant des "petits génies du
bricolage travaillant jour et nuit dans leurs garages pour faire surgir les nouvelies sources de la
convivialité¢" (Breton, p.215).

Le cott du matériel baisse considérablement. Le micro-ordinateur devient un produit

banalisé, on entre dans l'ere de l'informatique individuelle. La diffusion de micro-ordinateurs

11, On ne saurait trop recommander la lecture de l'excellent article de Nolan. 1977, ne serait-ce que pour la
preésentation de la discussion entre le directeur du marketing et le coordinateur informatique sur le systeme de
facturation interne de l'informatique. Le plaisir de la lecture vient du comique d'une situation proche de
I'absurde (demander a un directeur du marketing quelle partie du coiit il veut réduire et ui donner le choix
entre le temps CPU. le temps de connexion. les kilobytes. ou les EXCP -I/O), qui se double, pour le lecteur
avant eu professionnellement affaire a l'informatique. d'un comique de répétition. la scene ayant déja été
vécue... I'ensemble n'avant finalement pas tellement vieilli.

12 Evolution en faveur de "petites machines", passage de l'informatique centrale (gros ordinateurs) a
I'informatique départementale (mini-ordinateurs) et personnelle (micro-ordinateurs) (Lacrampe et Macquin.
1993).
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aux capacités de stockage et de traitement impressionnantes remet en cause l'architecture
traditionnelle "maitre-esclave" ; le nouveau modeéle est celui du "client-serveur" et de

l'informatique distribuée!3 avec un développement spectaculaire des réseaux.

La décennie 80 est celle qui voit s'inverser le rapport de domination entre les constructeurs
et les éditeurs de ldgiciels. Le marché du matériel change radicalement au profit de la micro-
informatique, les cofits chutent de fagon spectaculaire, provoquant une. crise grave chez
I'ensemble des constructeurs. Du méme coup, la compétition s'intensifie sur le marché des
logiciels et services, davantage porteur. L'offre en matiére de logiciels et de services se
structure, la gamme des prestations s'enrichit et s'affine. Ces tendances se sont affirmées

dans les toutes derniéres années.”

On prend l'habitude de ne classer dans le marché du logiciel que les progiciels!4 (les
logiciels spécifiques développés sur mesure pour un client appartenant a la catégorie
"services"). Le progiciel a été défini par l'arrété du Ministére de I'Industrie et de I'Education
Nationale du 22/12/81 comme un "ensemble complet et documenté de programmes congu pour
étre fourni a plusieurs utilisateurs, en vue d'une méme application ou d'une méme fonction”. Le
CXP?!3 précise "qu'un usager peut utiliser [le progiciel] de fagon autonome aprés une mise en
place et une formation limitées". Notons de plus que lutilisateur d'un progiciel paie
généralement une licence non exclusive et n'achéte pas un droit de propriété.

Parmi les progiciels, on peut distinguer, d'apres le classement du SYNTEC-Informatique!¢ :

- les progiciels systeme, (programmes nécessaires au fonctionnement des ordinateurs),

13 Dans le modéle "maitre-esclave”. l'ordinateur central. appelé "maitre". gére et effectue la totalité des
travaux. Le poste de travail n'est qu'un appareil terminal. "esclave" dénué d'intelligence. destin€ seulement a
mettre & la portée de l'utilisateurr deux outils indispensables : un clavier pour formuler ses demandes et un
écran pour lire les résultats élaborés par le central. Le modéle "client-serveur”, a la base de l'informatique
distribuée. correspond 4 un partage des tiches entre le "serveur"(poste central) qui assure le stockage de
données communes et les clients (postes décentralisés) capables de gérer leurs propres applications. On trouvera
une présentation tres claire de ces architectures dans l'ouvrage de Desaintquentin et Sauteur, (1993, p.34-33).
14 Vocable formé par l'association de "produit" et "logiciel”, marquant ainsi le fait que le progiciel est une
production faisant I'objet de transactions sur un marcheé.

15 Centre d'expérimentation des Progiciels. qui publie des listes détaillées des progiciels par fonction et réalise
des €tudes sur les différents produits.

16, Le Syntec-Informatique est la chambre syndicale des sociétés d'études et de conseil informatique.
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e les progiciels outils, orientés vers la productivité des programmeurs,
- les progiciels applicatifs, tournés vers la satisfaction des besoins opérationnels des éntreprises
(horizontaux pour une fonction -comptabilité, paie etc.., verticaux pour un secteur économique
-assurance, banque). Il faut également distinguer dans cette catégorie les progiciels bureautique
fonctionnant sur micro-ordinateurs et vendus en grande série par de trés grandes sociétés

comme Microsoft, Lotus, Borland et Oracle.

Le marché des services

Les prestations sur ce marché évoluent fortement pendant la période. L'étude Eurostaf
(1989) sur les SSII compare les prestations au début des années 80 et dix ans apres :

- début 80, les activités s'articulent autour de trois grands axes - études et conseil, analyse-
programmation (délégation de pérsonnel) et traitement a fagoh / prestations machines ; les SSII
sont en retrait derriére les constructeurs qui "tiennent" leurs clients par les systémes
propriétaires et derriére les clients eux-mémes qui gardent en interne la responsabilité¢ des
études et de l'exploitation,

- dix ans aprés, l'ingénierie de systémes (livraison de systémes clé en main) s'est installéel” ;
les prestations autour de progiciels se développent, les "prestations machines" s'enrichissent
des "services a valeur ajoutée” (bases et banques de données, vidéotex partagé, applications
monétiques) ; les SSII proposent la maintenance globale de systéme. et la gérance
d'exploitation.

A T'heure actuelle, le fait le plus marquant sur ce marché des services est l'intérét des clients
pour les prestations globales, correspondant a une prise en charge compléte par le fournisseur,
généralement associées a un engagement de résultats :

- le Facilities Management correspond a "la prise en charge partielle ou totale de la

fonction informatique de l'entreprise ; il constitue & reprendre tout ou partie des ressources

17, "Les SSII profitent de la montée de la "télé-informatique” et du fait qu'a I'époque. ni les constructeurs, ni les
utilisateurs n'avaient de compétences particulicres dans le développement des réseaux. Elles se dotent de
compétences et acquierent ainsi la maitrise d'oeuvre de systémes d'envergure” (Eurostaf. 1989, p.6).
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informatiques (ordinateurs, logiciels, équipes, locaux d'une entreprise) pour assufer la gestion
de l'activité informatique correspondante pendant une certaine durée" (définition du Syntec),

- lintégration de systémes implique "la capacité, pour une SSII, maitre d'oeuvre, de
concevoir et de réaliser un systétme complet avec des éléments hétérogénes provenant de
fournisseurs différents, a partir des spécifications générales fournies par le maitre d'oeuvre.
L'intégration de systémes se distingue de l'ingénien'e de systémes par le fort degré
d'hétérogénéité des éléments mis en oeuvre et par la taille importante du projet" (définition du
Syntec).

La figure 1.1 présente la composition de 'offre des SSII en logiciels et services en 1993.
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Reéalsation et mamteremce de
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Progiciels et systémes standards
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systames eLréseau Brude et corsel

Figure 1.1. Les prestations des SSII frangaises en 1993 (source Syntec,

cité par O1 Informatique, 08/04/1994)

Le marché informatique frangais est évalué en 1993 a 225 milliards de francs, dont 47.6 %
pour le matériel (source IBM, cité par Lacrampe et Macquin, p.16). Mais alors que l'on était
habitué depuis de nombreuses années a un taux de croissance a deux chiffres de la dépense

informatique, celui-ci a brusquement chuté depuis 1991, le secteur informatique étant ainsi
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pour la premiere fois tbuché par la crise écbnomique qui l'avait jusqu'a présent épargné (fig.

1.2).
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Figure 1.2. Evolution du taux de croissance

des dépenses informatiques francaises (source PAC)

La tendance devrait se confirmer en 1994, comme en témoignent les prévisions faites par
différents observateurs : "taux de croissance global des dépenses trés faible (entre 0.et 2%),
reprise éventuelle au mieux en 1995" (01 Informatique, 01/04/94) ; "en 1994, sept directeurs
informatiques sur dix devront vivre avec un budget en progression nulle, sinon en régression

significative" (Le Monde Informatique, 22/04/94, d'aprés une enquéte IDC).

Dans les entreprises, cette période est surtout marquée par la diffusion de la micro-
informatique. Le PC (personal computer) devient "l'outil moderne du cadre”, méme s'il est le
plus souvent trés sous-utilis€, les utilisateurs se limitant a 'usage du tableur ou du traitement de
texte. Les experts annoncent l'arrivée de la "génération Nintendo", préparée des I'enfance par
l'usage des consoles de jeux a une utilisation intuitive et "naturelle” des interfaces graphiques et
des applications sur micro-informatique.

L'informatique de "production" (c'est-a-dire celle qui sert de support aux activités

courantes) se transforme, mais beaucoup trop lentement aux yeux des utilisateurs. Ceux-ci
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souhaitent des systéﬁes flexibles, permettant une meilleure réactivité, mais les entréprises sont
handicapées dans leur évolution par le poids de la maintenance des systémes développés a
l'époque précédente, qui ont représenté des investissements considérables et que l'on hésite a
remplacer : "N'oublions pas que 90% des applications informatiques aujourd’hui
opérationnelles sont conformes au modele maitre-esclave. La méintenance de ces applications,
nombréuses et stratégiques, occupe les équipes informatiques a plus de 60% de leur temps.
Elles ne peuvent se consacrer a satisfaire comme il conviendrait les nouveaux besoins exprimés
par les utilisateurs" (Desaintquentin et Sauteur, p.39). De nouveaux enjeux apparaissent dans
le domaine de la communication inter-entreprises. L'échange de données informatisées (EDI)
se généralise au sein des filiéres industrielles et commerciales (Gallia pour l'automobile, Allegro

dans la grande distribution, SWIFT et Etebac pour la banque).

La responsabilité de la gestion de la ressource informatique continue a étre assurée dans les
années 80 principalement par la direction informatique, mais celle-ci éprouve des difficultés
dans ses relations avec des utilisateurs qui critiquent son autorité, veulent pouvoir controler ses
actions et souhaitent influer sur les choix de ressources :

"Les relations de l'informatique avec les directions utilisatrices sont souvent tendues. On
percoit un rejet de la domination technicienne. Les directions informatiques vont étre
progressivement rebaptisées "direction des systémes d'ihformation" ou "direction de
l'organisation et de l'informatique”, ce qui peut étre considéré comme une amorce de dialogue
avec les services utilisateurs. L'interdépendance entre systéme d'information, systéme de
gestion et systeme d'organisation a mis en lumiére l'incontournabilité de I'élément humain. Il
apparait de plus en plus indispensable d'expliciter, de préciser, de hiérarchiser les objectifs
affectés au systeme d'information automatisé, d'ou nécessaire intervention des acteurs
décideurs. Des expériences d'informatique décentralisée, gérée par les services utilisateurs, sont
tentées.. Nous sommes maintenant dans ['ére de la stratégie, de la décision." (Morley, 1991, p.
80 ets.).

Les entreprises souhaitent avoir une méilleure visibilité et un meilleur contrdle des couts

informatiques, ce qui les conduit a mettre en place des systémes de planification informatique
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et d'évaluation a priori des dépenses ainsi qﬁe des procédures formelles d'accord (contrats
internes) entre les divisions opérationnelles clientes et la direction informatique lors du
démarrage des nouveaux projets. L'idée d'uﬁe résponsabilité financiere des utilisateurs sur les
choix d'investissements informatiques fait son chemin. Le principe d'une refacturation interne
des dépenses informatiques se généralise dans les grandes entreprises : le colt de l'informatique

entre dans les budgets des utilisateurs et devient ipso facto une préoccupation majeure.

Conclusion

Nous avons repris dans le tableau 1.1 les principaux éléments de ce rappel sur l'histoire de
l'informatique. Desaintquentin et Sauteur (1993) considérent que nous vivons actuellement un
tournant de cette histoire, une "fracture dans l'ordre établi". Les références techniques
(architecture centralisée), culturelles (respect de l'expertise scientifique et technique des
informaticiens) et organisationnelles (pouvoir des directions informatiques) sont ébraniées dans
un schéma qui se dégage plus de dix ans apres l'apparition de la micro-informatique dont il est

1ssu.
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1945 - 1965 1965 - 1979 Années 80 Aujourd'hui
Tendances Ere des pionmiers | Informatique Révolution de la | Mise en place des
techniques centralisée microinformatique | architectures
client-serveur
Diffusion de Ne touche que Grandes et Généralisation a | Ressource
I'informatique quelques grandes | moyennes tous secteurs et banalisée
dans les entreprises entreprises toutes tailles
organisations d'entreprises
Marchés Embryonnaires Domination du Baisse Situation nouvelle
matériel (systemes | spectaculaire des | de crise,
propriétaires) prix du matériel renouvellement de
Développement Organisation du I'offre de services
des services marché des (prestations
logiciels globales),
pression de ['offre
Image de Ambivalence vis a | Forte 1égitimité Retour a la "Sociéte de

I'informatique

vis du progres ;
craintes d'une

du "management
rationnel" mais

créativité originelle
avec la micro-

I'information",
passage au second

technique critiques informatique, rejet | plan des aspects
dominatrice conceptuelles et de l'informatique | techniques
pratiques classique
Image des "mathématicien - | Expert membre "petit génie au Désacralisation
informaticiens chercheur” d'une caste fond d'un garage"
Gestion de la Directions Directions Responsabilité
ressource informatiques trés | informatiques ; premiére aux
puissantes montée en utilisateurs
puissance du role
des utilisateurs
Controle de Quasi inexistant Refacturation du | Idem +
I'informatique coit de limitation stricte
l''nformatique aux | des budgets
utifisateurs informatiques
Appel ala Produits de "base": | Produits de "base". | Idem + Idem + nouvelles
ressource matériel, prestations progiciels offres : facilities
extérieure logiciels systemes | machines et (applicatifs management.
et langages de intellectuelles horizontaux et intégration de
développement (la ressource reste | bureautique) et systemes.

principalement
interne)

ingénierie de
systemes

Proposition de
I'externalisation
systématique de
certaines fonctions

Tableau 1.1. Synthése des évolutions de l'informatique
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Concernant la gestion de la ressource, trois aspects principaux nous semblent a retenir.

1. On peut considérer a présent que la premiére grande étape de diffusion de
l'informatique est terminée ; celle-ci devient une ressource banalisée, en particulier du fait de
la micro-informatique.

2. Les entreprises ont eu dés l'origine a faire appel & des ressources extérieures ; ce
recours se limitait a I'origine a la fourniture de matériel et de logiciels de base, puis s'est étendu
aux services professionnels et aux progiciels. La question est maintenant de savoir s'il faut
systématiser ce recours a l'extérieur et redéfinir un partage des taches entre les entreprises et
les opérateurs du marché informatique.

3. Le contexte de crise conduit les différents prestataires du marché informatique a mener
une politique commerciale agressive, a tenter de prendre en charge la responsabilité de projets
importants d'intégration de systémes (ce qui leur permet de justifier des prix élevés) et a
rechercher des prestations globales a long terme (du type contrat de facilities management) ; la
"pression de I'offre" est forte.

4. Eninterne, on assiste a une triple remise en cause des directions informatiques :

- sur le plan financier, l'attention des directions générales s'est portée depuis les débuts de
la crise sur les budgets informatiques avec une acuité toute nouvelle,

- de plus en plus on considére que la responsabilité des investissements informatiques
doit étre partagée avec les utilisateurs,

- enfin méme sur le plan technique, leur role d'expert est discuté par des utilisateurs qui
ont pour référence les avantages et la convivialité de la micro-informatique. L'informaticien
interne risque d'étre considéré comme "le frein a 'évolution” alors méme que, compte tenu du
poids des systémes existants, la cohabitation entre l'architecture centralisée classique et les
nouveaux modeles "client-serveur” durera sans doute des années et sera techniquement tres

délicate a opérer.

Comme le notent avec une provocation volontaire Desaintquentin et Sauteur, "l'ordinateur

est descendu de son piédestal, entrainant dans sa chute ceux qui nagueére étaient considérés par
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les utilisateurs et les responsables financiers comme les grands prétres d'une'informatique
mythifiée. Une certaine suspicion peut méme s'installer, a l'endroit de [linformaticien,
soupgonné de n'étre plus vraiment dans le coup. Coincé entre une direction générale en mal
d'économie, des utilisateurs chaque jour plus exigeants et des constructeurs a la recherche d'un
nouveau statut, le responsable informatique risque de vivre trés mal cette situation" (1993,
p.29). |

Faut-il pour autant interpréter les trois époques que nous avons décrites comme un cycle
"naissance, maturité, déclin" pour les directions informatiques ou, selon une version plus
optimiste, comme "naissance, croissance et crise nécessaire avant le renouveau"?
Desaintquentin et Sauteur tranchent nettement en faveur de la seconde hypothese, arguant que
l'entreprise ne peut se passer du support de ses informaticiens pour franchir cette nouvelle
étape.

La remise en cause actuelle montre en tous cas une crise profonde, qui se traduit dans le
discours (parfois mis en pratique) sur l'externalisation des services informatiques, que nous

allons maintenant étudier.
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Section 2 - le débat sur I'externalisation de I'informatique

Les premiéres recherches consacrées directement aux choix d'externalisation des ressources
informatiques sont apparues trées récemment, quand ces choix ont été mis en pratique par
quelques pionniers, ce qui a suscité une attention considérable (la décision de Kodak en 1987
d'externaliser son centre de calcul et les fonctions d'exploitation a fait I'effet d'une révolution et
a largement été commentée). L'externalisation (ou l'outsourcing’8, pour reprendre le terme
généralement utilis€é dans la presse professionnelle), qui étonne et inquiéte au premier abord,
apparait assez vite aux yeux des observateurs comme l'une des tendances fortes du marché de

la décennie 90 (Loh et Venkatraman, 1992, Martinsons, 1993).

Afin d'ordonner la discussion sur ce théme apparu si récemment que le débat est encore
relativement confus, nous adopterons une démarche progressive en abordant successivement
les questions suivantes :

- Externaliser quoi ? Sous le terme d'externalisation sont regroupées des prestations tres
différentes en termes de contenu, de modalités et d'engagement.

- Externaliser pourquoi ? Nous présenterons ici les principaux arguments des partisans de
I'externalisation et chercherons a mettre en évidence la logique des choix d'externalisation.

- Quelles sont les limites de l'externalisation ? Nous ferons écho des travaux de chercheurs
qui dénoncent le phénomeéne de mode autour de 'externalisation et la présentation exagérément
optimiste qui a pu étre faite de ses résultats et cherchent a en dégager les limites.

Nous commengons cette discussion par un rappel des définitions de l'externalisation

proposeées par différents auteurs.

1% [ 'informatique est, on le sait, I'un des lieux privilégiés d'invasion de la langue anglaise. La pratique de
l'outsourcing. née aux Etats-Unis. a essaimé en France et on peut regretter que ce soit sous son appellation
d'origine qu'elle ait été popularisée. Pour notre part, nous utiliserons de préférence le terme "externalisation”.
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I. Définitions de l"extemalisation

L'externalisation est un concept général én gestion qui -correspond au fait pour une
~ entreprise de confier, de déléguer a une autre, 'exécution d'une tache, d'une activité, plutdt que
de l'assurer elle-méme. |

Le‘terme est maintenant largement utilisé dans la littérature des systémes d'information ou
il désigne "l'action de sous-traiter tout ou partie des activités de systémes d'information a un
fournisseur extérieur plut6t que de s'appuyer sur des ressources et des compétences internes"
(Martinsons, 1993).

Loh et Venkatraman (1992) insistent sur l'importance du recours a I'extérieur en définissant
l'externalisation comme "une contribution significative de fournisseurs extérieurs aux
ressources matérielles et/ou humaines entrant dans tout ou partie des composantes de
linfrastructure en systémes d'information de la firme utilisatrice".

Lacity et Hirschheim (1993) donnent comme exemple de I'ampleur pouvant étre atteinte
par le phénoméne d'externalisation le contrat passé entre Enron et EDS, portant sur 750
millions de dollars et dix années.

Eckerson met en avant le transfert de responsabilité qui s'opére par le biais de
l'externalisation : "L'externalisation s'est développé récemment pour prendre en charge des
systémes multiples et représente un transfert significatif d'actifs, de droits et de personnels chez
un fournisseur qui assume la responsabilité des résultats" (cité par Lacity et Hirschheim, 1993,
p.3. traduit par nous).

Laigle souligne le caractére définitif de certaines formes d'externalisation : "L'outsourcing
correspond a la volonté de sous-traiter pour foujours certaines fonctions. Il n'est plus question
de réversibilité, mais on tient évidlemment a garder a tout moment -en cas de drame- la
possibilité de portabilité vers une autre SSII" (Dossier Facilities Management du Monde

Informatique du 07/01/94, p.18).
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Dans sa forme radicale, "externaliser" esf donc choisir une sous-traitance structurelle;
cesser completement d'exercer certaines activités en interne, opter pour une délégation a
moyen ou long terme. Lacity et }{irschheim f)arlent de "donner les clés du royaume" au
fournisseur qui "fait fonctionner, gére et contrdle les fonctions du systéme d'information".

Mais il existe également ‘des formes atténuées d'externalisation, limitées a un domaine
précis de l'activité informatique et qui correspondent 4 une sous-traitance de moyenne ou

longue durée avec engagement sur les résultats atteints.
I1. Externaliser quoi ?

L'externalisation peut étre envisagée pour une partie ou pour l'ensemble ou des activités
des systemes d'information d'une organisation. Elle peut ainsi concerner (Loh et Venkatraman,
1992) :

- la gestion du parc de matériel informatique et sa maintenance,

- les activités d'exploitation du centre de calcul,

- les réseaux et télécommunications,

- I'architecture générale et la planification du systéme,

- l'intégration technique de systémes,

- le traitement de données,

- la maintenance et le développement d'applications.

Une erreur fréquemment répandue est de croire que l'externalisation est une décision
globale qui consisterait a confier en une seule fois toute son informatique a un partenaire
extérieur (fou! externaliser contre fou! faire en interne). Martinsons (1993) s'éleve contre cet a
priori qui résulte d'une simplification dans la traduction de la réalité : "les managers doivent
réaliser -que l'externalisation n'est pas une solution binaire. Une organisation peut choisir de
sous-traiter des parties spécifiques du management et des opérations de son systeme
d'information. Elle peut sous-traiter pour une période courte ou longue, pour un ou plusieurs

domaines d'activité, selon la localisation géographique, par contrat ou en vendant des actifs".
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On regroupe sous l'appellation de. Facilities Management (FM) certains contrats
d'externalisation. Ceux-ci concernent en majorité des activités de production (prise en charge
de l'exploitation informatique avec ou sans hébergement du matériel, gestion des réseaux,
services télématiques), la gestion d'applicatifs existants et des opérations de migration.

Laigle (1994) propose une classification des contrats de Facilities Management en trois

formes, en fonction de leur durée et de leurs objectifs :

Durée du contrat

Objectif courte (1 & 2 ans) longue (4 ans) "définitif"

Support temporaire

Délégation avec

possibilité de reprise en

interne

des évolutions par la SSH
Abandon de la gestion FM de type "véritable
en interne de fonctions externalisation”
banalisées ex : exploitation

-guotidienne, maintenance

applicative, gestion du

parc maténel

Tableau 1.2. La classification des contrats de Facilities Management (Laigle, 1994)

III. Externaliser pourquoi ? Les raisons évoquées en faveur de

I'externalisation

Nous examinerons dans un premier temps deux articles parus en 1987 (I'année méme ou
Kodak a pris la décision d'externaliser une partie de ses activités de systéme d'information) et

qui nous semblent révélateurs quant aux interrogations qui ont favorisé 'apparition de cette
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pratique, puis verrons les arguments actuels des fournisseurs et des utilisateurs de

l'externalisation.

3.1 L'externalisation annoncée par Dearden et l'analyse des stratégies de systémes

d'information de Parsons et Ward

3.1.1 la thése de Dearden : l'externalisation vue comme le facteur permettant

d'améliorer la qualité et le controle

Dearden est bien connu dans le domaine des systémes d'information pour ses prises de
position contradictoires!®. I est, a notre connaissance, I'un des premiers a avoir anticipé le

mouvement d'externalisation, notamment dans l'article paru en 1987 : "The Withering Away of

the IS Organization".

Pour Dearden, I'époque des services informatiques internes est en voie d'achévement. Selon
l'auteur, les services actuels ne seront pas forcément démantelés mais exerceront leur activité a
l'extérieur de l'entreprise. A l'appui de sa these, Dearden cite les arguments suivants :

- grace aux économies d'échelle induites par les progiciels, le coit du logiciel va baisser

considérablement,

- les sociétés de services informatiques vont se spécialiser horizontalemént (par type de

logiciel) et verticalement (par secteur d'activité) alors que les services internes interviennent

sur tous types de travaux,

- les sociétés spécialisées en informatique sont mieux a méme de gérer le personnel

informatique et d'évaluer la qualité des performances,

- la pression de la concurrence garantira un excellent niveau de performance,

- la tendance actuelle de considérer les services informatiques comme des centres de profit

est le premier pas vers l'externalisation.

19 L'article "MIS is a Mirage" (1972) en est un exemple : l'auteur y remettait en question les systémes
d'information pour le management.



Ce qui est nouveau dans le discours de Dearden, c'est I'apparition d'une arguﬁentation en
faveur de l'externalisation appuyée non seulement sur les coiits mais également sur la qualité
de la production. Pourquoi la qualité serait-elle mieux assurée par un service extérieur a
I'entreprise ? On retrouve ici les effets de la spécialisation industrielle, cependant d'autres
facteurs de qualité sont mis en avant par l'auteur. Tout d'abord, Dearden pense que le marché
permettra d'exercer un contrdle sur les performances des informaticiens, par le biais de la
concurrence, alors que I'organisation interne s'avére, elle, incapable de remplir cette fonction.
Ensuite l'auteur pense que cette externalisation permettra de mettre en oeuvre un processus de
décentralisation et de prise de responsabilité par les utilisateurs. Les dirigeants de l'entreprise,
ne pouvant plus s'adresser aux informaticiens internes, délégueront naturellement aux
responsables opérationnels la charge de leurs systémes d'information. Ceci ne peut selon
Dearden que concourir a une meilleure qualité des applicatifs, les utilisateurs étant les mieux
placés pour définir les priorités et pour mener une gestion proactive ou au moins réactive de

leur systéeme d'information.

Comment sera gérée cette externalisation ? Pour l'auteur, externalisation des systémes
d'information et décentralisation de la responsabilité en interne vont de paif. Dearden est un
fervent partisan de structures de décision trés ‘décentralise’es, qui lui semblent étre la forme
adéquate pour les entreprises en réaction aux contraintes actuelles d'un marché trés mouvant. Il
considere également que la gestion des systémes d'information peut et doit étre décentralisée
car trés peu dinformations sont effectivement partagées entre les différents services de

l'organisation, ce qui justifie 'existence de systémes d'information locaux et indépendants.

3.1.2 Ward ou le "marché libre" vu comme un mode de gestion approprié de

I'informatique

Les travaux de Ward (1987) traitent également du sort de l'informatique interne, mais
lauteur adopte une perspective a la fois évolutive et contingente de la structure et de
I'organisation des services informatiques. Citant des travaux non publiés de Parsons, Ward

identifie six stratégies possibles concernant les systémes d'information, qui sont :
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1. mal nécessaire (necessary evil)

Les systemes d'informations sont limités aux obligations légales. Seuls les projets a tres fort
retour sur investissement sont entrepris. Cette stratégie présente beaucoup d'inconvénients,
sauf si les systémes d'information sont marginaux par rapport a l'activité de l'organisation.

2. ressource rare (scarce resource)

L'informatique interne est un centre de colt. Les investissements sont controlés sur des
critéres financiers. L'efficience est privilégiée ce qui peut diminuer l'efficacité : la gestion trés
stricte des systémes d'information les empéche de jouer un réle d'arme concurrentielle.

3. monopole (monopoly) |

Les services internes sont la seule source autorisée. L'efficacité est mesurée uniquement par
la satisfaction des utilisateurs. Cette configuration ne favorise pas l'innovation; les systémes
d'informations ne sont pas pergus comme générateurs d'avantage concurrentiel.

4. marché libre (free market)

Les services internes sont mis en concurrence avec les fournisseurs extérieurs. Les
dirigeants laissent jouer les régles du marché. Les utilisateurs décident. Ward identifie deux
risques liés a cette stratégie : une perte d'efficacité due a la redondance de certains
investissements et un développement inégal des systemes d'information dans ['organisation.

5. centralisation et planification (centrally planned)

Le systéme d'information est totalement intégré et lié a la stratégie générale de l'entreprise ;
les services informatiques sont centralisés et internes. L'accent est mis sur l'identification
d'opportunités stratégiques liees aux systemes d'information. Cette politique consomme
beaucoup de ressources (investissements et fZemps consacré au domaine par les dirigeants).

6. force d'attague (leading edge)

Cette stratégie est retenue quand les systémes d'information sont considérés dans toute
l'organisation comme le moyen de créer un avantage concurrentiel. L'accent est mis sur la
recherche et développement ; les dirigeants sont trés impliqués dans le processus. La difficulté
est de créer les applications efficaces qui permettront d'opérationnaliser les idées des

dirigeants. Le cofit de cette politique est élevé.
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Pour l'auteur, le choix entre les différents modes d'organisation dépend a la fois.du type de
stratégie adoptée par l'organisation dans son ensemble (stratégie de colt, de différenciation ou
de niche) et de la période de croissance du systéme d'information. Il reprend le modéle en six
. périodes de Nolan (1979) et identifie les politiques susceptibles d'intervenir aux différents
stades de I'évolution. Les six périodes sont regroupées en deux phases principales : la "gestion
de l'infonnatique" regroupe les trois premiers stades (initiation, contagion, contrdle), la
"gest_ion de I''nformation" les trois derniers (intégration et stades suivants).

Chacun des six modes d'organisation est associé a un contexte donné dans lequel il se

montre efficient (tableau 1.3).

Choix d'organisation ...selon la ...selon la période de I'évolution (Nolan)
des systemes stratégie premiers stades stades avancés
d'information adapté... | de l'entreprise (gestion de I'informatique) (gestion de

I'information)

"mal nécessaire" coit uniquement au stade 1
(initiation)
"ressource rare" coiit adapté au demnier stade
{controle)
""monopole" différenciation adapté aux trois premiers

stades (initiation, diffusion,

controle)
"marché libre" cotit adapté au stade 2 adapté aux stades
(diffusion) avances
""centralisation, différenciation adapté aux stades
planification" avanceés
"force d'attaque" différenciation adapté aux stades

avanceés

Tableau 1.3. Les choix d'organisation des systemes d'information :

I'approche contingente de Ward
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La stratégie de "marché libre" nous intéressé particuliérement ici parce qu'elle fait intervenir
explicitement les fournisseurs extérieurs. Selon l'auteur, cette stratégie va permettre dans un
premier temps, alqrs que l'entreprise est péu fémiliarisée avec l'informatique, d'accélérer la
phase de diffusion. Mais elle peut également intervenir dans les étapes avancées du processus
de croissance. Le role dévolu au "marché libre" apparait alors trés clairement : il s'agit de
limiter les coiits en bénéficiant de I'effet de concurrence.

De fagon opposée a Dearden, Ward ne voit principalement dans l'externalisation qu'un
avantage de coit ; il considére méme que celle-ci n'est pas adaptée aux stratégies de
différenciation ni aux situations dans lesquelles les systémes d'information sont générateurs
d'avantage concurrentiel pour l'entreprise. Dans ces deux cas, les liens entre le systéme
d'information et la stratégie de l'entreprise sont trées forts ; les dirigeants y consacrent une part
importante de leur temps, Ward considére alors que la gestion interne des systémes

d'informations est mieux adaptée, méme si elle s'avére colteuse.

Ces deux articles préfigurent bien, a notre avis, le débat actuel sur les motivations de
l'externalisation.

‘Tout d'abord, avec Dearden, on voit apparaitre, a coté de la justification économique, des
motivations :

- de qualité de la prestation, (le fournisseur extérieur est un "véritable professionnel” de
linformatique, qui est son activité principale).

- et surtout de contrdle. Le point central du raisonnement de l'auteur tient dans la vision
conflictuelle qu'il adopte des relations utilisateurs-informaticiens internes. L'externalisation est
vue comme la solution permettant de résoudre le probléme posé par une situation dominante
de l'informatique interne et le moyen de rendre le pouvoir aux utilisateurs.

Ward permet quant a lui, d'envisager différents objectifs et différents modes de gestion des
systémeé d'information. Le mode de gestion par le marché est identifié comme une des
stratégies adaptées aux stades supérieurs d'évolution des systémes d'informatioﬁ ; l'auteur
considére méme que le "marché libre" est la meilleure solution si I'objectif de l'entreprise est

avant tout de réduire les coidts. En revanche, en s'appuyant sur une vision cette fois-ci



consensuelle des relations utilisateurs-inforrﬁaticiens internes, l'auteur préfére la gestion interne
dans tous les cas ou les systémes d'information sont directement liés a la création d'avantage
concurrentiel pour l'entreprise.

Ces différents thémes vont étre repris dans les arguments des partisans de l'externalisation,
méme s'ls sont en pratique souvent éclipsés par l'argument central des fournisseurs : la

réduction des coflits de l'informatique.
3.2 Les arguments des partisans de I'externalisation : avant tout la baisse des coiits

Dans le discours sur l'externalisation, la réduction des coflits apparait comme le premier
facteur mis en avant tant par les vendeurs que par les entreprises clientes pour expliquer la
décision d'externalisation. Nous allons revenir sur cet argument avant de montrer comment ce
débat s'inscrit de fagon plus globale en résonance avec les préoccupations actuelles, telles que
nous les avons décrites dans la premiére section de ce chapitre.

Lacity et Hischheim (1993) ont fait une revue de la presse américaine professionnelle qui
fait écho d'économies de 10% a 50% sur les budgets de systémes d'information suite a une
décision d'externalisation. Nous reprenons quelques uns des exemples cités par ces auteurs :

"Un des responsables des systémes d'information de American Standard déclare que
I'externalisation des activités d'exploitation informatique et de réseau a réduit ses colits de
40%" (1990) ; "Le vice président de la banque Hibernia National anticipe des économies de
'ordre de 25 a 100 millions de dollars suite a son contrat d'une durée de 10 ans pris avec IBM"
(1990) : "Le directeur financier de Kendall estime que son contrat avec Kentech lui permettra
d'économiser chaque année 500.000 dollars de charges salariales" (1989).

Loh et Venkatraman (1992) ont mené une analyse statistique sur 57 grandes entreprises
américaines appartenant a différents secteurs d'activité et testé un ensemble d’hypotheses sur
les raisons des choix d'externalisation au moyen d'une analyse en composantes principales.
Deux hypotheses concernant l'importance du facteur coit sont validées, ainsi qu'une hypothése

selon laquelle la performance des systémes d'information (mesurée avec un indicateur appuyé
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sur le colit des systemes d'information, & savoir le ratio : chiffre d'affaires total sur coit des

systemes d'information ) est corrélée négativement a l'externalisation.

En France, méme si les entreprises sont plus discrétes sur les montants concernés, la
réduction des colits apparait également comme le premier objectif :

"En confiant notre informatique, nous parviendrons a un budget stable. L'opération doit
permettre de réaliser une économie globale de 40%" (exemple de Dial France, relaté dans 01
Références, Octobre 1992). "En interrogeant plusieurs entreprises, le cabinet KLC a constaté
que leur motivation principale vis-a-vis du facilities management restait la réduction des coiits.
Il I'évalue a plus de 25% dans un cas normal" (Le Monde Informatique, 12 Avril 1993).

Le critere des colits est renforcé par le contexte de crise : "La crise est un vecteur de
croissance pour le Facilities Management. Une société qui serre les boulons se laisse tenter par
des économies attendues (promises ?) de l'ordre de 10 a 20% sur cinq ans" (Le Monde

Informatique, 12 Avril 1993).

Pourquoi les fournisseurs seraient-ils a méme de proposer des coiits inférieurs a ceux de
l'informatique interne ? Deux explications sont généralement avancées.

Premiérement, la possibilité pour les professionnels de bénéficier d'économies d'échelle et
de gamme. Lacity et Hirschheim (1993) résument cet argumentaire des partisans de
I'externalisation en une seule formule (qu'ils remettent d'ailleurs en cause) : "I is a utility". Les
systemes d'information seraient devenus une ressource standardisée, homogéne, dont la
production peut étre industrialisée et les colts amortis sur un volume de production
important.

Le deuxiéme argument fait référence a la spécificité technique de la ressource. Outre les
¢conomies d'échelle, les professionnels du marché informatique mettent en avant les autres
avantages classiques de la spécialisation industrielle. . gains dus a l'expérience acquise dans la
maitrise de technologies complexes, l'organisation de sites d'exploitation, la gestion de projets

et le controle des activités des informaticiens.
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Mais au-dela de la promesse de baisse des coiits, nous pensons que lidée de
l'externalisation séduit parce qu'elle s'inscrit en résonance avec les thémes actuels de
I'évolution de l'informatique :

- tant que linformatique bénéficiait d'une image scientifique forte et d'un statut de
technologie de pointe, on pouvait admettre qu'elle'soit gérée par une classe d'experts ; la
direction informatique interne remplissait ce role. Dés lors que linformatique est pergue
comme une ressource banalisée, une production industrielle peut étre envisagée, confiée a un
secteur économique spécialise, |

- la volonté treés forte des entreprises de contrdler les colits de leur informatique et les
carences traditionnelles de l'informatique interne en ce domaine ouvrent la voie aux sous-
traitants,

- la prise de pouvoir par les utilisateurs peut conduire ceux-ci a s'adresser directement aux
fournisseurs extérteurs,

- la rupture technologique et le passage aux architecture de type client-serveur conduisent
certaines entreprises a envisager des solutions temporaires d'exfemalisation, soit pour libérer
du temps aux €quipes internes, soit au contraire pour bénéficier d'une exbertise technique
pendant le temps de mise en place de la nouvelle .architecture,

- enfin le contexte de crise apparait comme un catalyseur, tant pour les entreprises qui
doivent renforcer l'accent sur le contréle des colits que pour les fournisseurs qui cherchent de

nouveaux débouchés.
I11. Quelles sont les limites de I'externalisation ?

De nombreuses descriptions de cas d'externalisation ont été¢ publiées dans la presse

professionnelle, mais il semble cependant difficile d'utiliser directement les informations ainsi

obtenues. Lacity et Hirschheim, dont I'ouvrage "Information Systems Outsourcing ; Myths

Metaphors and Realities" (1993) est sans doute la meilleure référence actuelle sur le sujet, ont

cherché a rétablir la réalité sur les avantages et limites effectifs de 'externalisation.
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Leur conclusion est que la vision donnéé par la presse est exagérément optimiste, ce pour
trois raisons: tout d'abord, les articles sont en général rédigés pendant la "lune de miel" qui suit
immeédiatement la signature du contrat. Ensuite, les économies qui sont annoncées sont les
gains de colt espérés et non realisés. Enfin, on parle tres peu des échecs de I'externalisation.
Le message généralement diffusé, qui est que I'externalisation va devenir la pratique dominante
dans les années a venir, doit donc étre sérieusement questionné. En particulier, concluent les
auteurs, il est indispensable que des études de cas sérieuses soient menées, indépendamment

des vendeurs de ces prestations.

Les deux chercheurs dénoncent leffet de mode actuel ("band-wagon effect") qui
caractérise la diffusion des pratiques d'externalisation au sein des différents secteurs de
l'activité économique. Ils notent que la plupart des expériences positives relatées dans la presse
correspondent aux premiers contrats d'externalisation et doutent qu'elles soient reproductibles
pour les contrats suivants. Leur argument est que les fournisseurs consentent des efforts
particuliers pour assurer la signature d'un premier contrat important avec une entreprise phare
d'un nouveau secteur industriel. Ce contrat prend la forme d'un véritable partenariat avec
I'entreprise considérée et les fournisseurs sont préts a garantir -a perte- une qualité de service
exceptionnelle, ce a des fins publicitaires. Ils se forgent ainsi rapidement une réputation de
spécialiste du secteur (qu'ils ne seront effectivement au mieux qu'au bout de plusieurs années),
démarchent ensuite les concurrents et s'appuient sur leur nouvelle réputation pour annoncer
des économies d'échelle importantes et garantir leur efficacité. Cependant, passé cette premiére
étape de séduction au sein du secteur, les contrats sont nettement moins favorables et 1l n'est
pas possible aux nouveaux clients d'obtenir les mémes résultats que ceux qui leur ont été

présentés par les vendeurs et dont la presse a fait écho.

Concernant les colts, les deux auteurs considérent qu'un fournisseur extérieur n'est pas
forcément plus efficient que le département interne et remettent en cause l'applicabilité du
principe des économies d'échelle sur différents points, comme la taille du centre de calcul ou le

coiit des licences (compte tenu des nouveaux modes de facturation). Ils estiment donc que les

41



départements internes peuvent améliorer leurs performances et réaliser les mémes économies
qu'un fournisseur externe. Comme les fournisseurs extérieurs ne sont pas structurellement en
position plus favorable que l'informatique interne, celle-ci peut ‘mettre en oeuvre des actions

_pour ameliorer la productivité et parvenir aux mémes résultats.

Ils fnettent en garde les entreprises contre les risques liés & I'externalisation et précisent
que, si une entreprise décide d'externaliser tout ou partie de son systéme d'information, le
contrat est sa seule garantie. En particulier, lidée selon laquelle il est possible de travailler en
partenariat avec un vendeur informatique est démentie car, contrairement au véritable
partenar