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RESUME

En combinant plusieurs typologies d’infogérance issues des recherches antérieures avec
nos propres travaux, nous avons pu formaliser 27 facteurs décisionnels. Nous les avons en-
suite empiriquement confrontés a différents critéres tels que :

e e caractére total ou partiel de 'externalisation pratiquée,

* la nature des périmétres concernés (développements et maintenance des logiciels ap-
plicatifs, gestion des infrastructures et équipements techniques...).

En complément a une analyse de la littérature, nous avons étudié 94 opérations d'info-
gérance pratiquées par des entreprises frangaises et européennes. Les données recueillies
proviennent, a paris égales, des trois catégories d'acteurs internes et externes concermnes -
les décideurs économiques et maitres d'ouvrage, les directeurs des systémes d’information
responsables de la gestion antérieurement (également nommés maitres d’ceuvre internes),
et les sociétés prestataires en infogérance (également nommeées maitres d 'ceuvre externes).

L'analyse des résultats obtenus permet de formuler une proposition typologique enri-
chissant le cadre conceptuel spécifique nécessaire a l'étude de tel ou tel type d’externalisa-
tion des systémes d’information.

Mots-clés : Externalisation, Systéme d’information, Facteurs décisionnels, Types d'infogérance.
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ABSTRACT

Previous research and our own research bave led us to formulate 27 decision-making
Jactors. Afterwards, we tested them according to some IS Outsourcing aspects:

o The global or partial area concerned,

e The specifications of each operation (software development and maintenance, infra-
structures and facilities management...).

In addition to our examination of the dedicated literature, we bave studied 94 opera-
tions carried out in French and European companies. Our data came in equal quantities
Jrom three categories of actors: top managers, IS managers, IS providers.

The analysis of the results lead us to propose a stronger conceptual framework in order
to understand and study the different IS Outsourcing operations.

Key-words: Outsourcing, Information system, Decision-making factors, Types of operations.
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INTRODUCTION

Lorsque I'étude de I'Externalisation
des Systemes d'Information (ESI, éga-
lement nommée «infogérance») est
conduite en mobilisant 'ensemble des
référentiels associés au champ général
de lexternalisation, ceci revient 2
considérer l'externalisation des sys-
temes d'information (SID comme ne
comportant pas (ou peu) délément
spécifique scientifiquement discrimi-
nant. Certes, les systémes d’informa-
tion sont aujourd’hui reconnus dans
leur spécificité par rapport a d'autres
fonctions de la firme, et la présente
revue en témoigne. Mais lorsqu’il s’agit
d’étudier la combinaison de l'acte d’ex-
ternalisation avec le SI, se pose encore
avjourd’hui la question du cadre
conceptuel crédiblement mobilisable
(Akoka et Commyn-Wattiau, 2001).

Dans la derniere décennie, de nom-
breux travaux ont été menés a partir
de quelques cas emblématiques de
succes ou d’échec : Kodak, Continental
Bank, Sears, Mory-Tnte, B.P, Rhone-
Poulenc, etc. (Loh et Venkatraman,
1992 ; Huber, 1993). D’autres études
ont choisi de privilégier la perception
de quelques dirigeants informatiques
internes des entreprises pour tenter
une explication de l'externalisation
d’'un SI (Lacity et Hirschheim, 1993 ;
Aubert, Patry et Rivard, 1997 ; Barthé-
lemy, 1998). Or, 'ampleur économique
actuelle de I'infogérance offre au cher-
cheur la possibilit¢ d’études portant
sur un nombre important d’opérations
en prenant en compte la diversité des
périmétres externalisés multiples (Del-

mond, 1996) et en établissant la néces-
sité de mobiliser plusieurs référentiels
théoriques (Saint-Amand et Lequin,
1997) parmi lesquels la théorie des
couts de transaction (TCT), la théorie
de la ressource (TR), 'optimisation in-
dustrielle (OI), etc.

Nous avons étudié 94 opérations
d’infogérance (totale ou partielle)
considérées comme réussies et réali-
sées par des entreprises francaises et
européennes. Nous avons volontaire-
ment pris en considération les expé-
riences, points de vue et expertises des
différentes parties prenantes : la direc-
tion générale, la direction interne' des
systemes d'information et le(s) presta-
taire(s) de services. La recherche com-
pléte englobe les trois grandes phases
d’'une ESI: la phase décisionnelle (qui
fait 'objet du présent article), la phase
de mise en ceuvre et la phase du fonc-
tionnement récurrent. L'objectif de cet
article est de proposer des éléments de
réponse a la question suivante :

« La nature el la pondération des fac-
teurs décisionnels est-elle identique a
toutes les formes d’infogérance ? »

Pour ce faire, nous tenterons une ap-
proche critique des mobilisations théo-
riques opérées dans différents travaux
de recherche pour en dégager les
éventuelles contributions a la problé-
matique décisionnelle de I'ESI. Cette
analyse, combinée a une partie de nos
travaux empiriques, nous permettra de
formuler une liste de 27 facteurs déci-
sionnels. Nous les confronterons aux
94 opérations d’ESI que nous avons
étudiées. L'analyse de ces résultats em-

1 Selon les organisations, celle-ci sera nommée DSI (Direction des Systémes d'Information), DI (Directton Informauque. ).
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piriques fait émerger des éléments de
clarification et d’approfondissement du
cadre conceptuel et typologique mobi-
lisable pour une étude pertinente de
I'ESI. Cette démarche se situe claire-
ment dans une approche multi-para-
digmatique de l'infogérance, démarche
récemment ouverte par plusieurs tra-
vaux anglo-saxons et francophones.

I. EXTERNALISATION ET SI

I.1. L’externalisation :
un concept encore instable
et imparfaitement partagé

L’analyse de la littérature consacrée 2
I'externalisation ne témoigne d'un rela-
tif consensus que sur un point majeur :
'externalisation est un mouvement de
la firme vers le marché qui modifie les
frontieres de I'entreprise puisque cette
dernieére décide, sur la fonction ou le
périmetre externalisé, de ne plus en
assurer la gestion en interne mais de la
transférer 2 un prestataire spécialisé.
Le terme gestion recouvre ici a la fois
la propriété des moyens et leur mode
de gouvernance.

En outre, si 'externalisation s’inscrit
sans ambiguité dans le champ général
de l'alternative « make or buy », elle doit
étre distinguée de la sous-traitance, no-
tamment parce qu'elle modifie (en
soustraction de la firme vers le marché)
durablement les frontieres de la firme
et la configuration structurelle de ses
ressources (Hamdouch, 1996). Le
terme canadien « impartition » rend trés
efficacement compte de cette nuance
essentielle (Saint-Amand et Lequin,
1997, p. 4) en précisant qu’elle « consis-
te en unecession d’'une partie ou de la
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totalité des activités... d'une firme a un
contractant externe spécialisé ». Cette
cession contractualisée et monétarisée
porte sur ce qui est inclus dans le péri-
metre antérieurement géré selon un
mode de gouvernance internalisé. Les
éléments concernés par ce transfert
peuvent étre des équipes et des com-
pétences, des actifs immobiliers et/ou
mobiliers, des ressources et moyens de
production, des éléments matériels
et/ou immatériels, etc. Les paramétres
pris en compte dans la phase prédéci-
sionnelle sont donc multiples et hété-
rogeénes : économiques, humains, orga-
nisationnels, comptables, fiscaux,
juridiques, techniques... Approcher
I'externalisation analogiquement avec
la sous-traitance est donc inadéquat. 1l
semble des lors justifié d'exclure du
champ de l'externalisation :

» le fait de confier tel ou tel projet
ou telle ou telle surcharge ponc-

tuelle d’activité a un prestataire
(= sous-traitance de capacité),

» le fait de confier 2 un prestataire
la responsabilité dune nouvelle
activité qui n’aurait antérieure-
ment jamais été gérée en interne.

Mais 2 partir de ce constat assez for-
tement partagé, les autres attributs
fondamentaux attachés a 'externalisa-
tion varient assez fortement selon les
auteurs, ce qui a pour conséquence
de produire des typologies assez hé-
térogenes. Lorsqu’il s’agit de I'ESI,
s’ajoute la nécessité de maitriser ce
qu’est réellement un SI dans ses mis-
sions et ses modalités organisation-
nelles. Nous montrerons que cette né-
cessaire maitrise reste assez
fréquemment fragile, méme au sein
de travaux récents.
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libellés associés a cette déclinaison or-
ganisationnelle de la fonction «sys-
temes d’information» dépendront de
facteurs multiples tels que : culture or-
ganisationnelle plus ou moins (dé-)cen-
tralisée, métiers de base de 'entreprise,
nombre de sites, effectifs, architectures
techniques, arbitrage entre « mode-pro-
jet » et fonctions opérationnelles. .. Cette
diversité factorielle se matérialise par
I'existence de services informatiques de
moins de 10 personnes alors que telle
DSI d'une grande firme multinationale
disposera de plusieurs milliers d’infor-
maticiens répartis dans les différents pé-
rimeétres professionnels et géogra-
phiques (Rowe, 2002).

De plus, les effets des mouvements
technologiques et économiques géné-
raux affectent incessamment chaque SI,
et donc factoriellement chaque DI/DSI.
Deux exemples illustreront ces impacts :

1. L'existence d’une offre mature de
progiciels applicatifs rend pos-
sible une décision de substituer
ceux-ci a des logiciels applicatifs
antérieurement et spécifiquement
développés par les analystes-pro-
grammeurs salariés au sein de la
DSI (Hopper, 1990; Delmond,
1996). La fonction internalisée
«études et développements ap-
plicatifs » (incluse dans le péri-
metre P4, figure 1) est alors remi-
se en question.

2. Lexistence de logiciels de télépi-
lotage de serveurs distants va
permettre la gestion centralisée
de lexploitation de plusieurs
sites, et donc remettre en cause
tout ou partie des équipes locales
en charge de l'exploitation tech-
nique (périmetre P1).

Pour chaque entreprise et sa DSI,
maitriser la combinaison systémique
de ces périmetres selon un mode de
gestion internalisée est donc un défi
spécifique d’'une réelle, permanente et
croissante complexité. La question de
l'efficience de la gouvernance interna-
lisée peut alors étre formulée et mise
en regard de I'éventuelle gouvernance
mixte (externalisation partielle) ou to-
talement externalisée.

L4. L’hétérogénéité
des conditions actuelles
de Pétude de infogérance

L'ampleur économique de I'ESI et
Pimpact symbolique de quelques cas
médiatisés (cf. leffet Kodak depuis
1989) font de I'ESI un attractif objet de
recherche. Pour le chercheur qui tra-
vaille sur T’ESI, il est donc indispen-
sable de comprendre correctement les
constituants généraux d'un SI ainsi que
ses grandes déclinaisons factorielles
opérées au sein des entreprises. Or,
I'étude des travaux et publications de
la derni¢ére décennie portant sur I'ESI
révele plusieurs limites récurrentes
parmi lesquelles :

e [l'externalisation serait un phéno-
meéne général indépendant de la
fonction concernée, et cela est
parfois auto-suffisant a tel ou tel
auteur pour généraliser a toutes
les externalisations les enseigne-
ments issus de P'examen de tel ou
tel type d’externalisation, celle du
SI comprise. En témoigne l'extra-
it d’'un ouvrage publié en France
en 2001 et dédié au théme de
I'externalisation : «ce raisonne-
ment n'est pas propre a l'infor-
matique. Il peut s’appliquer a la
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plupart des activités candidates a
Uexternalisation... »,

* une certaine spécificité de la fonc-
tion SI est admise, mais les spécifi-
cités générales ou factorielles de la
fonction externalisée (le SI dans le
cas présent) sont partiellement ou
totalement méconnues (autre ex-
trait de Pouvrage pré-cité : « le fonc-
tionnement d'un mainframe né-
cessite quatre programmeurs... »,
ce qui est une confusion lourde
entre une activité d'exploitation et
une compétence de développe-
ment-maintenance en logiciels ap-
plicatifs, activités radicalement dif-
férentes dans la nature de leur
contribution au SI. Le traitement de
ces spécificités du SI et les conclu-
sions opérées sont alors d’'une por-
tée limitée voire erronées.

Enfin, les critéres mobilisés pour établir
la base typologique ensuite mobilisée
sont eux-aussi hétérogénes et instables.
Ainsi, la distinction externalisation tota-
le/externalisation partielle diversement
reconnue® produit-elle des occurrences
typologiques trés diverses a partir de I'ac-
ception que chaque auteur donnera 2 la
notion méme de sécabilité du SI. Ainsi,
sont prises en compte des discriminants
tres différents tels que :

e distinction entre activités deman-
dant de I'expertise technique (ex-
ternalisables) et activités deman-
dant de l'expertise reliée a leur
domaine d’affaires (non externa-
lisables) (Aubert, Patry et Rivard,
1997),

¢ lexternalisation totale est par natu-
re déconseillée et le débat porte
sur les variations de la périmétrie a
lintérieur de la fonction SI (Will-
cocks, Feeny, Lacity, 1996),

e l'externalisation de certaines
composantes d'une activité doit
exclure celles qui comportent des
composantes stratégiques (Bar-
thélémy, 200D)...

Si l'entreprise décide d'une infogé-
rance totale, la gestion de cette com-
plexité intrinseéque est elle-méme exter-
nalisée. En cas d'infogérance partielle,
cette complexité de gouvernance sera
structurellement modifiée, mais diffé-
remment selon la combinaison choisie
des périmetres externalisés. Ainsi, une
infogérance «P1-P3. (cf. figure 1)
maintient toute la compétence applica-
tive dans l'entreprise. Celle-ci est asso-
ciée aux métiers et activités de la firme,
mais qui seront eux-mémes différem-
ment proches de la vision que tel diri-
geant aura du cceur de métier de l'en-
treprise La frontiére «interne/externe »
sera située entre le « N2 = solutions ap-
plicatives » et le «N1 = infrastructures
techniques ». Par contre, dans le cas
d'une infogérance «P1-P2», la DSI et
I'entreprise ne gérent en interne que la
conception et la mise en ceuvre des
projets. Tout ce qui a trait au fonction-
nement opérationnel du SI est géré par
le prestataire. La frontiere est alors
temporelle (Venkatesan, 1992).

La structure de loffre (Marciniak et
Rowe, 1998) en services d'infogérance
partielle par les grandes SSII du secteur

3 En 1995, selon 'AFNOR, I'externalisation est un service défin1 comme le résultat de I'intégration d’un ensemble de ser-
vices élémentaires, visant 4 confier 2 un prestataire spécialisé tout ou partie d'une fonction de P'entreprise « chient » dans
le cadre d’'un contrat pluniannuel... avec un niveau de service et une durée définis ».
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(IBM Global Services, EDS, Atos, Cap
Gemini...) mobilise fréquemment la seg-
mentation suivante qui prolonge, de ma-
ni¢re assez compréhensible, celle issue
des invariants du SI et des pratiques fac-
torielles des organisations que nous
avons précédemment mis en exergue :

» développement d’applications,

s tierce maintenance applicative

(TMA),
e exploitation,
e help-desk,
e réseaux,

e «mouroir»* ou «transitionnelle ».

Cette classification recoupe trés large-
ment celles opérées par de nombreux
auteurs clairement centrés sur les sys-
temes d'information, qu'ils soient anglo-
saxons (Lacity et Hirschheim, 1993, Will-
cocks, Lacity et Feeny, 1995), québécois
(Saint-Amant et Lequin, 1997) ou fran-
cais (Champenois, 1997).

A ce stade, il n’y a donc plus une in-
fogérance uniforme et homogéne,
mais différents périmetres (ou sous-
fonctions) infogérables et dont une
part significative des enjeux et caracté-
ristiques est spécifique 2 chacun d’eux.

Nous pouvons maintenant mobiliser
ces données pour confronter cette
classification aux facteurs décisionnels

II. INFOGERANCE ET
REFERENTIELS THEORIQUES

Dans le cadre de notre recherche doc-
torale, nous avons réalisé une approche

bibliométrique de plus de 500 publica-
tions scientifiques ou professionnelles
anglo-saxonnes et francophones traitant
directement ou indirectement de l'exter-
nalisation. Plus de 58% traitaient de
I'ESI de maniére exclusive ou partielle.
Pour éclairer la problématique décision-
nelle de I'ESI, les principaux référentiels
théoriques et ou méthodologiques mo-
bilisés sont :

e la théorie des colts de transac-

tion (TCT),

e les travaux centrés autour de I'ap-
proche par les ressources,

e la nature rationnelle ou irration-
nelle des facteurs décisionnels in-
dividuels et collectifs,

e lapproche industrielle autour de
la flexibilit¢é des moyens et des
dispositifs organisationnels,

e la distinction entre activité de
support et activité stratégique liée
au coeur de métier.

De nombreux auteurs ont travaillé les
intersections unitaires entre un de ces
corpus théoriques et I'externalisation en
général. Moins nombreux sont ceux qui
ont opéré cette méme démarche
concernant 'ESI en en reconnaissant et
en en maitrisant les spécificités. Mais
l'utilité et la nécessité de mobiliser si-
multanément plusieurs de ces intersec-
tions avec ESI est trés récente et reste a
consolider. Nous situons explicitement
notre présente contribution dans cette
perspective épistémologique. Ce faisant,
sans reprendre le contenu de toutes les
intersections « tel référentiel théorique /
ESI », nous essaierons d’extraire de leurs

4 Une infogérance « mourorr » ou « transiionnelle » correspond 2 l'externalisation d'un systéme ou d'une application dite

en fin de vie

ceci peut permettre 2 une DSI de consacrer ses ressources aux projets de l'entreprise
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résultats un questionnement pertinent
de la décision d’ESI et d’aboutir ainsi 2
une identification la plus pertinente pos-
sible des facteurs décisionnels de l'info-
gérance.

IL1. TCT et ESI

Nous observerons l'intersection « TCT/
ESI» sur deux aspects centraux de la
Théorie des Colits de Transaction: la
comparaison des colts «internes/ex-
ternes » et la spécificité des actifs.

Selon la théorie initialisée par
Williamson et abondamment mobilisée
depuis, il faut réaliser la comparaison
des colits globaux de la gestion inter-
nalisée d'une activité par rapport au
colt global (cotts productifs et tran-
sactionnels ex-ante et ex-post) de sa
gestion externalisée. Mais « il convient
néanmoins de souligner que les coilts
de transaction sont un facteur déter-
minant uniquement lorsque les coiits
de production sont identiques a I'inté-
rieur et a l'extérieur de lentreprise...
de mnombreux travaux ownt révélé
qu’une analyse « TCO’ » élait a méme
de dégager avec précision de précieuses
données relatives aux coiits, contraire-
ment aux approches plus convention-
nelles du prix d'achat». (Ellram et
Maltz, 1996, p. 62). Lapplicabilité de
cette partie de la TCT a I'ESI repose
alors sur plusieurs postulats tels que :

1. L’entreprise connait ses colts in-
ternes de production et de pos-
session ;

2. L’entreprise peut estimer les

colts de transaction ;

3. L'entreprise peut projeter ses be-
soins en nature et volumes sur la
durée envisagée de l'externalisa-
tion.

La solidité de ces trois postulats a été
contestée a maintes reprises notam-
ment par 'observation de :

e la facilité ou la difficulté de me-
surer les colts complets réels
selon la nature de lactivité 2 I'in-
térieur du SI (Delmond, 1996 ;
Aubert, Patry et Rivard, 1997),

e la puissance de P'asymétrie d'in-
formation entre les prestataires
(dont I'ESI est le métier de base)
et l'entreprise externalisatrice (La-
city, Willcocks et Feeny, 1995),

e Tlincertitude qui affecte les évolu-
tions générales des technologies et
de leurs couts d’obtention, et les
évolutions factorielles des activités
et des modalités d’organisation de
la firme (Champenois, 1999).

En second lieu, la TCT met en évi-
dence le concept de spécificité des ac-
tifs comme attribut essentiel 2 prendre
en compte dans une transaction d’ESI
(Quelin, 1997). En l'espéce, Papplicabili-
té de ce second concept suppose que :

e s5oit connue la nature réelle de la
spécificité des actifs composant
chaque activité du SI, ce qui n'est
malheureusement pas le cas de
tous les auteurs (cf. les erreurs
notées en 1.4),

e soit opérée la distinction entre
d'une part les spécificités issues
des options et routines «facto-
rielles » de la firme, et d’autre part

5 TCO - Total Cost of Ownership = Cotit Total de Possession.
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celles issues des différenciations
positives stratégiques ou organi-
sationnelles,

« soient identifiés les actifs soumis a
une tendance a la déspécification
pour raisons exogenes (technolo-
giques par exemple ; cf. les deux
exemples développés en 1.3) ou
endogenes (volonté d’adopter des
solutions ou composants a plus
forte standardisation).

Appliqué a I'ESI, ce concept de spé-
cificité des actifs se trouve confronté
aux évolutions lourdes maintes fois
constatées par les chercheurs en SI:
sur les niveaux N1 et N2 (cf. para-
graphe 1.2), la tendance est a la dé-
spécification factorielle des compo-
sants (matériels et logiciels).

I1.2. Les approches basées
sur la ressource
et la compétence

Il faut préliminairement noter une am-
biguité fréquemment observée entre le
raisonnement qui part de la ressource
unitaire « ressource rarve, difficilement
imitable et permeltant de tirer profit
d'une opportunité externe ou décarter
une menace » (Barthélémy, 2001, p. 78),
et lapproche par lintelligence et 'habi-
leté dans la combinaison d'un porte-
feuille de ressources-clés: «top execu-
tives will be judged on their ability to
identify, cultivate, and exploit the core
competencies ... OUISOUrCing can provi-
de a shortcut to a more competitive pro-
duct, but it rypically contributes little to
building the people embodied skills that
are needed to sustain product leader-
ship » (Pralahad & Hamel, 1990, p. 79).
Cette derniere position plus systémique
quanalytique semble mieux adaptée a

I'ESI, notamment parce que lintensité
de sa performance intrinséque et contri-
butive est liée a I'efficience de la combi-
naison de plusicurs niveaux d'éléments
(cf. les trois niveaux analysés en 1.2:
N1 = infrastructures, N2 = solutions ap-
plicatives, N3 = appropriations et
usages). Des lors, dans la décision d’ESI,
il convient d’analyser ol se trouvent les
éventuelles ressources ou compétences
«clés» pour l'organisation en les distin-
guant nettement des ressources ou acti-
vités critiques. En effet, un blocage du SI
peut étre fatal a la continuité opération-
nelle d'une organisation, mais les infra-
structures n'en constituent pas pour au-
tant une compétence «clé» pour le
devenir de la firme.

Usuellement, au sein du SI, la fonction
«développement applicatif» est posi-
tionnée comme contenant l'intensité la
plus forte en matiere de spécificité fac-
torielle. Or, si en 1989 Pemblématique
opération d'outsourcing effectuée par
Kodak a mis en évidence cette intensité,
il est erroné de l'inscrire dans une pé-
rennité incontestable. Prés de 15 ans
aprés «leffet Kodak» de nombreuses
activités de la firme (tant en «support »
que situées sur la chaine de valeur) sont
aujourd’hui informatisées via des progi-
ciels (dédiés et ou intégrés). Dans ce cas
d'occurrence croissante, la spécificité de
la firme ne réside plus que dans :

e le paramétrage de ces progiciels,
opération souvent réalisée par
des équipes mixtes (compétences
internes et sociétés de service),

e les interfaces entre les différents
applicatifs lorsqu’il ne s’agit pas
d'un ERP.

Les compétences-clés nécessaires au

bon alignement stratégique et opéra-
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tionnel (= qualité et robustesse du ser-
vice quotidien) du SI sont alors essen-
tiellement situées dans les «métiers »
des fonctions de la firme ainsi qu’a I'in-
terface (cf. N2/N3 du paragraphe 1.2)
ou méme en dehors du périmetre tech-
nique du SI. Dés lors, pour le manage-
ment du SI, le défi résiderait surtout
dans sa capacité a organiser au mieux
la configuration optimale pour servir
ce double alignement selon une re-
cherche d'efficience économique et
technique optimale. Ces évolutions,
qui affectent non seulement la locali-
sation mais la nature méme des com-
pétences-clés associables au SI, doi-
vent étre prises en compte dans 'étude
de toute décision d’ESI : « An IT system
could be critical but not strategic... an
IT activity was business-critical or even
strategic did not mean that all its ele-
ments bad to be kept in-bouse » (Lacity,
Willcocks et Feeny, 1995, p. 87).

En outre, certains travaux évoquent la
difficulté de la gouvernance interne de
compétences et ressources « exotiques »
par rapport aux référentiels des diri-
geants et de l'organisation. Au-dela des
investissements 4 engager dans le main-
tien a niveau de ces ressources soumises
en permanence a une obsolescence
technologique rapide (Champenois,
1997), le décalage de référentiel peut
étre source de contflits latents ou ouverts,
ce qui peut induire ou favoriser 'émer-
gence de l'envie d’ « exporter » cette gou-
vernance interne complexe 2 maitriser et
coliteuse a maintenir. Sur ce point, M.H.
Delmond (1996) mobilise avec pertinen-
ce le concept de «stratégie de 'évite-
ment de capacité» initialisée par Mar-
chesnay et citée par Reix (1979).

Enfin, l'existence d'une offre tou-
jours plus forte en ressources, ser-
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vices et capacités d’intervention mon-
diale sur la quasi-totalité des activités
du SI modifie profondément la natu-
re et la structure de lalternative
« gérer en interne/externaliser » (Que-
lin, 1997 ; Champenois, 1997) et le re-
gard que lorganisation porte sur ses
propres ressources, leur rareté et leur
criticité.

I1.3. La nature rationnelle
ou irrationnelle des facteurs
décisionnels individuels
et collectifs

Au-dela du concept de « rationalité li-
mitée » consubstantiel a la TCT, les tra-
vaux consacrés a I'ESI ont souvent mis
en avant une certaine dose d’irrationa-
lité dans les choix opérés, surtout lors-
qu'ils furent accompagnés d’investiga-
tions empiriques. Ainsi deés 1993,
Lacity et Hirschheim intitulent le résul-
tat de leur recherche « The Information
Systems Outsourcing Bandwagon ». La
forte médiatisation de quelques cas
pionniers (Kodak, Continental Bank...)
s’est inscrite dans cette dimension. De-
puis, lirrationalité dans une décision
d’ESI a été trés généralement circons-
crite aux trois déclinaisons suivantes :

e leffet de mode (Lacity et Hirsch-
heim, 1993) ;

e le mimétisme managérial (Loh et
Venkatraman, 1992) ;

e lincompréhension du SI par les
dirigeants et les présupposés er-
ronés qui y sont associés : « Many
managers don'’t fully understand
bhow IT serves individual busi-
nesses and operations, the true
costs and benefits of IT, and the
competitiveness of their own IT
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departments » (Lacity, Willcocks
et Feeny, 1995, p. 90).

Plus récemment, 'existence d'une
part significative de facteurs non ra-
tionnels dans une décision d’ESI a
été établie ; il faut « élargir 'analyse
des facteurs explicatifs de I'infogé-
rance a l'ensemble des éléments exté-
rieurs a l'organisation, tels la législa-
tion, les relations interentreprises, les
réseaux sociaux de lentreprise, elc.
Ces facteurs peuvent étre rationnels
ou non. » (Akoka et Comyn-Wattiau,
2001). Ceci permet d’intégrer a I'ana-
lyse de la décision d’ESI des élé-
ments tels que :

e la culture de l'entreprise,

e le comportement managérial,
e le réseau social,

e le réseau institutionnel.

Leur impact sur une décision d’ESI
étant reconnu, il nous est alors pos-
sible de décliner les schémas cogni-
tifs et perceptuels des dirigeants sur
plusieurs aspects essentiels mis en
évidence par d’autres champs théo-
riques mobilisables : les colts de la
fonction SI, sa flexibilité, ses contri-
butions aux performances commer-
ciales et économiques...

II.4. L’approche industrielle
autour de la flexibilité
des moyens et des dispositifs
organisationnels

En matiére d’analyse purement éco-
nomique, I'approche industrielle est ai-
sément applicable a 'examen régulier
des cotts de production pour procéder
chroniquement a des ajustements via
le recours 2 la sous-traitance. Concer-

nant I'externalisation et I'ESI en parti-
culier, il a été démontré (Delmond,
1996) que c’est par la notion de flexi-
bilité couplée aux délais des processus
d’apprentissage que cette approche
éclaire utilement la décision d’ESI. Dé-
finie dans le dictionnaire Larousse
comme «la capacité a pouvoir varier
en fonction des besoins », la flexibilité
peut étre :

e stratégique si elle permet au sys-
teme daccepter des modifica-
tions ou des évolutions de
conception (Reix, 1979),

e opérationnelle si elle permet au
systtme de s'adapter aux varia-
tions des volumes 2 traiter.

A partir de P'encapsulage de la no-
tion de finalité factorielle dans celle de
finalité générale, les résultats obtenus
sur ce sujet caractérisent un systeme
flexible par «la mémoire non volatile
de son expérience et la faculté d'ap-
prentissage » (Bucki et Pesqueux, 1992,
p. 27). Lapplicabilité de ces acquis a la
décision d’ESI peut se matérialiser par
le différentiel attendu en matiere de
capacité du ST a:

* absorber avec efficience technique
(traitement des variations des vo-
lumes) et économique (variabilisa-
tion des colts) les fluctuations de
charge issues des variations des
activités commerciales ou indus-
trielles de la firme (par exemple en
matieére de maintenance applicati-
ve comme en absorption de
pointes de trafic dans les exploita-
tions fonctionnant en temps réel),

e reconfigurer rapidement et fiable-
ment les solutions applicatives
nouvelles, ou a déployer de nou-
velles infrastructures (nouveaux
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sites, nouvelles technologies...),
que ces besoins soient issus de
contraintes exogénes (exemples :
passage a l'euro, passage de l'an
2000, obsolescence d’'une techno-
logie déclassant des systémes
pourtant encore opérationnels...)
ou endogénes (adjonction ou
cession d'une activité, change-
ment de dirigeant et de vision or-
ganisationnelle.. ).

Ceci devra étre réalisé en capitalisant
au maximum les acquis antérieurs afin
de minimiser la redondance des colts
et délais issus d’'une non-capitalisation
des expertises et expériences anté-
rieures, tant générales que factorielles.
En outre, de facon induite mais non
négligeable, 'effet financier de la ces-
sion d’actifs associée a une ESI va gé-
nérer un effet a2 court-terme sur la tré-
sorerie et engendrer une modification
de la structure financiere du porte-
feuille d’actifs. La marge de manceuvre
financiere ainsi obtenue peut, ponc-
tuellement, étre appréciée comme une
variation positive du potentiel de flexi-
bilité, non pas de la fonction SI, mais
de la firme elle-méme.

IL.5. La distinction entre activité
de support et activité
stratégique li€e au coeur
de métier

La difficulté persistante d’identifier ce
qu'est le coeur de métier d’une firme a
été maintes fois exposée. La simple ob-
servation des variations de ses contours
au sein de la méme firme 2 Voccasion
d'un changement de dirigeant en est
une illustration empirique probante.
Néanmoins, méme si nous admettons
I'hypothese d'une firme 2 «iso-diri-
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geant » dans la durée, la réponse 2 la
question du coeur de métier reste com-
plexe.

Pour certains chercheurs, il y a su-
perposition avec le portefeuille des ac-
tivités stratégiques. Pour I'ESI, la diffi-
culté 2 maitriser serait alors de savoir
si, globalement ou partiellement, il en
fait partie : « It is bard to underestima-
te the strategic significance of the new
information technology... Until recent-
ly, most managers treated information
technology as a support service and de-
legate it to EDP departments. Now, bho-
wever, every company wmust unders-
tand the broad effects and implications
of the new technology and bow it can
create substantial and sustainable
competitive advantages. » (Porter et
Millar, 1985, p. 149).

Ce méme Porter propose en outre la
distinction entre :

e activité «insérée dans la chaine
de la production de valeur »,

e activité « support ou staff »,

Ceci a été parfois utilisé pour carac-
tériser les activités a externaliser, c’est-
a-dire les secondes... mais lintensité
des pratiques externalisatrices de ces
dernieéres années sur les premiéres
rend caduque cette applicabilité.
D’autres chercheurs centrés sur I'ESI
en contestent méme le principe : «In
the great majority of cases, the strate-
gic-versus-commodity approach led to
problems and disappointments » (Laci-
ty, Willcocks et Feeny, 1995, p. 84).

Il n’entre pas dans notre présent pro-
pos de conclure sur 'ensemble de ces
questions importantes, mais il nous fal-
lait au moins en identifier les diverses
acceptions puisqu’en matiere d’exter-
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nalisation, et donc d’ESI, la motivation
«recentrage sur le métier de base » est
fortement présente dans quasiment
tous les travaux.

En cas d’ESI totale, C’est la structure
du potentiel de combinaison entre le
SI et les autres fonctions, ressources et
activités de l'entreprise qui est modi-
fiée (cf. paragraphe 1.2 et les trois ni-
veaux du SD. Le recentrage est attendu
sur le métier de l'entreprise.

En cas d’ESI partielle (ne concernant
donc qu'une ou quelques sous-fonc-
tions internes au SD, I'impact sur la va-
riation positive attendue du potentiel
contributif du SI ainsi reconfiguré doit
étre analysé plus finement. Le recen-
trage peut étre opéré sur les sous-fonc-
tions de la DSI dans une perspective
d’'un meilleur alignement stratégique
de la fonction SL

III. LES FACTEURS
DECISIONNELS (FD)
D’UNE ESI :
L’INVESTIGATION
EMPIRIQUE

Préliminairement, il faut rappeler que
I'étude des FDs ne constitue qu’une par-
tie d’'une recherche plus large et consa-
crée 2 lexternalisation des systémes
d'information. Cette recherche englobe
la phase décisionnelle (utilisée ic), la
phase de mise en ceuvre et la phase du
fonctionnement récurrent.

Pour tester empiriquement l'en-
semble de facteurs décisionnels d'une
ESI, nous avons méthodologiquement
opéré en plusieurs phases :

1. Formulation d’'une premicre liste
de facteurs décisionnels issus de

I'analyse de la littérature et valida-
tion selon la méthode « Delphi»;

2. Formalisation du dispositif d’in-
vestigation ;

3. Elaboration du dispositif de traite-
ment des données ;

4. Détermination des interlocuteurs ;

5. Administration opérationnelle de
l'outil d’investigation, recueil des
données, traitements statistiques
et analyses.

Nous décrivons ci-aprés ces cing
étapes de ce processus.

II1.1. La formulation
et la validation des 27
facteurs décisionnels

L’analyse de la littérature et des réfé-
rentiels théoriques mobilisés nous a
permis de dresser une premiere liste
de facteurs décisionnels. Pour repous-
ser les limites associées a ce travail
théorique, il nous a semblé intéressant
de capitaliser l'expérience originale
menée par deux chercheurs canadiens
(Saint-Amand et Lequin) en 1997. Vou-
lant étudier la décision d'infogérance
au moyen d'une enquéte empirique,
ils ont préalablement entrepris deux
enquétes «rétro-actives » aupres d’ex-
perts professionnels du secteur de 'in-
fogérance, afin de co-valider avec eux
les criteres 2 retenir. Le résultat est suf-
fisamment intéressant et original pour
que cette méthode soit repliquée, au
moins dans son esprit.

Nous avons donc mobilisé la dé-
marche méthodologique dite « métho-
de Delphi~» qui consiste 2 soumettre
des propositions 2 des groupes d’ex-
perts consultés dans une unité de
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temps mais pas dans une unité de
lieu. A trois reprises, chaque expert
doit reformuler sa réponse en ayant,
avant les second et troisi€me «tours »,
connaissance des réponses et argu-
ments formulés par les autres experts
lors du «tour » précédent. Nous avons
réalisé ce travail® en sollicitant plus de
80 experts répartis en 8 groupes dis-
tincts. Ceci a nécessité une période de
SiX mois,

A Tissue de ce travail préliminaire,
nous disposions d'une liste de 27 cri-
teres associables (figure 2) chacun 2
un ou plusieurs référentiels théoriques,
et dont la formulation était adaptée
aux usages et pratiques professionnels.

II1.2. Formalisation du dispositif
d’investigation

Dans sa forme complete, le ques-
tionnaire comprend trois grandes par-
ties centrées comme suit :

Partie A — Opinions et points de
vue sur I'ESI en général.

Partie B — Ce qui s’est réellement
passé dans le déroulement opération-
nel de cette opération particuliére
d'infogérance.

Partie C — Criteres économiques,
stratégiques, et techniques de cette
opération d’infogérance (périmétre,
durée, budget...) et de cette entrepri-
se (activité, taille...).

Chaque interlocuteur est ainsi sollici-
té sur I'ensemble des aspects généraux
de I'ESI puis sur les éléments spéci-
fiques factoriels d’'une ESI, ce qui re-

présente un maximum possible de plu-
sieurs centaines d’items.

Concernant les facteurs décisionnels,
la question était formulée comme suit :

Les facteurs «déclencheurs» de
CETTE DECISION D’EXTERNALISA-
TION ont été :

OUlI | NON | NE
SAIS
PAS

La perception de colits
internes excessifs

La réalité de colits internes
excessifs

] ' ' H v
i . . . .

La volonté de wransformer
des coilts fixes en colits
variables

k%

Les 27 facteurs proposés n’étaient ni
ordonnés, ni hiérarchisés entre eux, ni
numérotés. Le choix du caractere « boo-
léen » de la réponse fut opéré en regard
de lampleur du questionnement com-
plet. Malgré cette option, le temps re-
quis pour le renseignement complet a
représenté plusieurs heures de coopéra-
tion de la part de chaque interlocuteur.

II1.3. Elaboration du dispositif
de traitement des données

Compte-tenu des choix antérieurs,
nous avons réalisé des analyses croisées
entre chacun de ces 27 FDs et les diffé-
rents €éléments caractérisant 'opération
d’infogérance étudiée (totale, partielle
et, en ce cas, quel(s) périmeétre(s)...) ou
'entreprise (taille, secteur, nombre de
sites, effectifs d’informaticiens, antériori-
¢ d'autres externalisations...).

6 Cette consultation coopérative et térauve portait sur les facteurs décisionnels anst que sur les facteurs de succes et les
pratiques du fonctionnement opérationnel d’'une opération d’infogérance,
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- La perception de coits internes excessifs

TCT

Approche
par les
ressources

Rationalité,
wrrationalité

Approche
industnelle
et flexibilités

Activité
stratégique
ou support

X

2- La réalité de colts internes excessifs

3- La perception d’une informatique peu flexible

4- La réalité d’une informatique peu flexible

5- Incompréhension (latente ou explicite) DG / DSI

6~ Trop de projets importants en attente du fait de la pénurie,
de indisponibiiité des mformaticiens internes

7- Trop de projets importants en attente du fut de
U'incompétence des informaticiens internes

8- Pohtique d’entreprise de recentrage sur le méner de base

9- 1.’ obsolescence technologique des solutions internes en
place

10- Lassitude ou inquitude face A la difficulté de maitriser
Iinflation et I'innovation technologiques

11- Proposition de la DSI (Drrection des Systemes
d’Information)

12- Etfet de mode en management

13- La conviction de la Maitrise d"Ouvrage sur la réversibili-
té possible de V'infogérance

14- Pression ct/ou insatisfaction exprimées des usagers (pu-
blics-cibles)

15- Contrasntes d'internationatisation des activités et des
marchés de 'entreprise = éclatement géographique des
infrastructures, des sites et des usagers..

16- Croissance des volumes inabsorbable

17- Transformer I'informatique en avantage concurrentiel

18- Faire passer par ['externalisation une solution « mal vue »
en interne = contourner les résistances internes

19- Contraintes externes trop fortes pour les compétences
internes {ex : an 2000, euro.. )

20- Une exiernalisation anténeure réussie

21- 1.’ Informatique quotidicnne était en perte réguhiére de
fiabilité

22- La connaissance d’externalisation « & succds » et large-
ment médiatisées (ex . le cas KODAK, .. )

23- L'existence d'une offre « infogérance » mature et fiable

24- La perception d"une informatique interne contnibuant
trop pew i la performance « business » de entreprise

25- La réalité d'une informatique interne contribuant trop peu
a la performance « business » de Pentreprise

26- La volonté de bénéficrer. en permanence et au colit opti-
mum. des metlleures solutions et pratiques disponibles sur le
marché

27. La volonté de transtormer des colits fixes en cofits

variables

Figure 2 : Les 27 facteurs décisionnels (= FD) retenus.
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II1.4. Détermination
des interlocuteurs

Parmi les recherches empiriques an-
térieures, plusieurs auteurs évoquent
la faible signification des résultats issus
des infogérances échouées : « les entre-
prises qui font face a des échecs auront
tendance a cacher la vérité ou du
moins a éviter de participer a des en-
quétes publiques » (Saint-Amant et Le-
quin, 1997, p. 16). De plus, les travaux
antérieurs étudiés se caractérisent par
des investigations majoritairement ex-
clusives vis-a-vis des compétences de
maitrise d’ceuvre externe, c’est-a-dire
les prestataires de services d’infogéran-
ce. Une analyse sur ce point des prin-
cipales études empiriques fréquem-
ment mobilisées ces dernieéres années
le souligne :

Interlocuteurs

Auteurs | Année | MOA | MOE MOE ext | Nombre
int

Willcocks | 1996 X X 62

etal. décisions

Saint- 1997 * 26 DSI

Amant et

Lequin

Lacity et} 1993 X

Hirschheim

Delmond 1996 X X

Feeny, 1995 X X

Lacity et

Willcocks

Barthélémy | 1998 X

Aubert, 1997 X X

Patry et

Rivard

Figure 3 : Nature et volume des contacts
empiriques dans des travaux antérieurs.
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Outre 'absence totale de reconnais-
sance de la MOE externe comme
source d’'informations potentiellement
contributive, cette observation met en
évidence une difficulté récurrente
dans I'étude de linfogérance sélecti-
ve. En effet, de nombreux contrats
portent sur une combinaison de plu-
sieurs périmetres ou sous-fonctions ;
par exemple, une premiere entreprise
externalisera, dans un méme contrat,
I'exploitation de ses centres de traite-
ment et ses réseaux de télécommuni-
cations, une seconde firme, toujours
dans un seul et méme contrat, exter-
nalisera le développement applicatif,
le «help-desk » et la maintenance ap-
plicative. La notion de contrat n'est
donc pas correctement superposable
ou substituable a la notion de péri-
metre infogéré homogeéne. Enfin, une
société peut avoir procédé 2 une ex-
ternalisation des trois périmetres cités
dans le second cas, mais avoir réalisé
cette infogérance en deux étapes es-
pacées de plusieurs années. L'étude
des facteurs décisionnels de I’ESI ne
peut ignorer cette caractéristique dont
I'importance a d’ailleurs été explicite-
ment reconnue lors des travaux
anglo-saxons de Lacity et Hirschheim
(1993) et Lacity, Willcocks et Feeny
(1995) ou francophones de Delmond
(1996).

En prenant en compte I'ensemble de
ces éléments, nous avons retenu les
trois options suivantes :

1. Nous prendrons en considération
les trois types d'interlocuteurs :

=» maitrise d'ouvrage directe ou délé-
guée (Direction Générale) = 38 %,

=» maitrise d’ceuvre internalisé (DSI =
27 %,
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- maitrise d'ceuvre externalisée (Pres-
tataire) = 35%;

2. Nous étudierons un nombre im-
portant (= 94) d’opérations réus-
sies’ ;

3. Nous analyserons les facteurs dé-
cisionnels des externalisations
partielles en prenant en considé-
ration les spécificités des diffé-
rents périmetres inclus dans 'opé-

ration.

Périmetres  infogérés contenus | Nombre de cas
dans les infogérances partielles étudiés
Développement applicatif 31
Maintenance applicative 30
Exploitation-production 27
Help-desk 15
Réseaux 22
Transition (Ou « Mouroir ») 21

Figure 4 : Nombre de cas étudiés a I'in-
térieur de chacune des 6 catégories de
périmeétres infogérés lors d’infogé-
rances partielles.

Enfin, les caractéristiques des entre-
prises et des fonctions informatiques
au sein desquelles ces infogérances
ont été menées sont :

¢ chiffre d’affaires,

e nombre total de salariés de len-
treprise,

o effectif en informaticiens salariés
avant infogérance,

e nombre de postes de travail in-
formatisés,

e nombre de sites informatisés
(magasins, agences...),

¢ nombre de pays ou s'exerce l'ac-
tivité.
Les valeurs numériques (mini-maxi,

moyenne, médiane) sont précisées en
annexe 1.

IIL.5. Administration
opérationnelle de I'outil
d’investigation, recueil
des données et conditions
des traitements statistiques
réalisés

Ceci a été réalisé dans le cadre de la
recherche doctorale pré-citée. Chaque
interlocuteur a consacré environ une
demi-journée a renseigner le question-
naire. Ensuite, au sein d'une méme en-
treprise, et sous réserve que les acteurs
concernés par la prise de décision
soient encore présents dans l'entrepri-
se, nous avons organisé des co-valida-
tions en cas de divergences ou de non-
réponses importantes. En effet, nous
souhaitions caractériser I'opération, et
non pas seulement les opinions de
I'une ou l'autre des parties.

L’ensemble des traitements statis-
tiques a été réalisé a l'aide du logiciel
d’analyse «SPSS™.» version 9. Nous
n'avons retenu que les résultats répon-
dant de maniere satisfaisante aux
conditions de la crédibilité statistique
des analyses réalisées. Les réponses
obtenues concernant les 27 FDs étant
du type «booléen », nous avons opéré
des tableaux croisés entre variables a
partir des comptages cumulés de ces
valeurs booléennes (oui, non). Les ré-
sultats exploitables sont ceux pour les-

7 Les modalités de la défimtion du succés ont été précisées lors d une contribution publiée dans les actes du 8 Congres

de 'AIM, Grenoble, 2003

49



SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

quels les conditions statistiques adap-
tées a ce type de traitements croisés
sont satisfaites :

e une valeur du «Khi2 de Pearson »
< 0,05 comme condition de
I'éventuelle généralisation a la
population,

e une valeur du «V de Cramer» >
0,2 pour mesurer lintensité de la
relation entre deux variables.

IV. FACTEURS DECISIONNELS
EN INFOGERANCES :
RESULTATS EMPIRIQUES

Rappelons notre question initiale : « Za
nature et la pondeération des facteurs de-
cisionnels est-elle identique a toutes les
formes d’infogérance ? »

Pour obtenir les données permet-
tant d’élaborer une réponse 2 cette
question, nous allons combiner notre
liste des 27 facteurs décisionnels ob-
tenus 2 partir des travaux théoriques
et empiriques explicités dans la se-
conde partie de cet article avec
I'identification des types d’infogé-
rances telle qu’obtenue dans la pre-
miere partie.

Les résultats de la confrontation de
cette combinaison avec les opérations
d'infogérance identifiées dans notre
troisiéme partie sont en annexes 2 (re-
groupement et hiérarchisation des FDs
par catégorie d’infogérance) et 3 (posi-
tionnement de chacun des 27 FDs
dans chacune des sept catégories d’'in-
fogérance). Notre présent propos n’est

pas d'opérer une interprétation ex-
haustive des résultats par «ligne-fac-
teur» et/ou par «colonne-type d’info-
gérance »*, mais d’en dégager les lignes
directrices permettant de :

» valider l'intérét de la mobilisation
de plusieurs référentiels théo-
riques, notamment ceux étudiés
dans la seconde partie de cet ar-
ticle,

e souligner les principaux élé-
ments confirmant lutilité des
distinctions initialement propo-
sées, notamment la distinction
entre infogérance totale et info-
gérance partielle ainsi qu’entre
les différents types d’infogéran-
ce partielle,

~

e contribuer 2 une réponse perti-
nente 2 la question initiale.

Pour les besoins de l'analyse, nous
avons (voir 'annexe 3) organisé le re-
groupement des facteurs en quatre
groupes selon les criteres suivants :

Groupe A : facteurs pour lesquels le
«oui» représente plus de 50% de
toutes les réponses (oui, non, nsp).

Groupe B : facteurs pour lesquels le
« oui » 'emporte sur le « non », mais n'ob-
tient pas la majorité absolue du fait du
poids relatif des réponses «nsp » (nsp =
«ne sait pas »).

Groupe C: facteurs pour lesquels le
«Oui» est minoritaire par rapport au
« NON »,

Groupe D: facteurs n’ayant jamais
été cités positivement.

8 Les analyses complétes figurent dans la theése en Sciences de Gestion soutenue par l'auteur en mai 2001 ; le sujet en
était . « les facteurs de succés de lexternalisation des systémes d’information »
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IV.1. Validation de la mobilisation
de plusieurs référentiels
théoriques

A partir des éléments de la figure 2,
existe-t-il au moins un facteur déci-
sionnel issu de telle colonne (= de tel
référentie] théorique) pour lequel exis-
te au moins une appartenance 2 la ca-
tégorie A ou B (cf. annexe 3)?

La réponse est oui pour tous les ré-
férentiels théoriques sollicités sans ex-
ception. L’analyse des facteurs déci-
sionnels de I'ESI demande donc bien
la mobilisation de référentiels mul-
tiples, et ceci, bien au-dela des seules
et utiles théorie des colits de transac-
tion ou de l'approche par les res-
sources. Ainsi, 'ampleur des décalages
constatés entre la perception et la réa-
lité des cotts internes excessifs et pré-
sentés en annexe 5 (notamment en in-
fogérance totale) montre la pertinence
de la mobilisation combinée des di-
mensions rationnelle et irrationnelle
récemment mise en évidence (Akoka
et Comyn-Wattiau, 2001). De plus, cela
relativise les résultats issus d’investiga-
tions formulées trop synthétiquement
qui supposent qu'une déclaration de
colits excessifs est une donnée crédi-
blement exploitable. On notera égale-
ment que de nombreux facteurs n’ob-
tiennent que des appartenances aux
catégories « C» ou «D» (12, 13, 15, 16,
18, 19, 20 et 22). Ceci peut permettre,
pour des travaux de recherche ulté-
rieurs, de réduire 2 19 (au lieu des 27
initialement formulés) la liste des FDs
influents ou trés influents. Enfin, on re-
marquera que les facteurs 8 (= recen-
trage sur le métier de base) et 26 (= vo-
lonté de benéficier en permanence et
au cofit optimum des meilleures solu-
tions et pratiques disponibles sur le

marché sont les deux seuls facteurs
décisionnels a étre toujours trés in-
fluents (c’est-a-dire placés en catégorie
«A») quelle que soit la nature de l'in-
fogérance.

IV.2. L'utilité de distinguer
les différentes infogérances
pour en €tudier les facteurs
décisionnels

Dans une autre recherche, nous
avions montré la nécessité détudier
une opération d’'externalisation en in-
tégrant la nature du domaine externa-
lisé : logistique, informatique, mainte-
nance industrielle, comptabilité ou
service apreés-vente (Fimbel, 2003).
Concernant I'ESI, l'examen des don-
nées contenues dans les annexes 2
(présentation des résultats centrée sur
les différentes catégories d’infogéran-
ce) et 3 (présentation des résultats cen-
trée sur les facteurs décisionnels) met
en évidence les faits suivants :

e il n'y a pas deux catégories d’in-
fogérance qui mobilisent la
méme combinaison de facteurs
décisionnels (cf. annexe 2),

e aucun des quatre groupes de fac-
teurs (A, B, C ou D) ne se pré-
sente dans la méme composition
dans deux catégories d'infogéran-
ce distinctes (cf. annexe 3).

Les présents résultats concernant I'in-
fogérance soulignent donc une secon-
de nécessité méthodologique forte :
pour analyser les facteurs décisionnels
de IESI, il faut impérativement en
comprendre correctement les  diffé-
rents périmetres et s'astreindre 2 en in-
tégrer les spécificités dans le travail de
recherche.
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De surcroit, la discrimination entre
infogérance totale et les infogérances
partielles est intéressante. Le contenu
de la combinaison de facteurs du grou-
pe «A» en infogérance totale (8, 26, 1
et 17) ne contient aucun élément tech-
nologique, ne fait appel 2 aucune spé-
cificité du SI. La décision d'infogérance
totale se confirme comme une déci-
sion de politique générale d’entreprise
qui en modifie les frontieres et la
configuration organisationnelle globa-
le. Inversement, les compositions des
groupes « A » dans chacune des six in-
fogérances partielles témoignent des
spécificités des métiers, missions et
technologies qui leur sont associés.
Ainsi, les facteurs décisionnels 4, 6, 11,
14, 17 et 27 appartiennent, selon les
types d’infogérance partielle, aux
groupes A, B ou C. La représentation
de I'étendue de cette diversité est illus-
trée en annexe 4 du présent article sur
cinq types d’infogérance particlle et
Finfogérance totale.

L'ensemble de ces éléments permet
donc de répondre « non » 4 notre ques-
tion initiale : « La nature et la pondéra-
tion des facteurs décisionnels est-elle
identique a toutes les formes d’infogé-
rance ? »

V. CONCLUSION

« Disposer d'une variété d’approches
qui, chacune a leur maniére, sont en
mesure de rendre compte de certains
aspects des réalités complexes aux-
quelles s’intéressent les sciences de l'or-
ganisation » (G. Koenig, 1993, p. 4).
L’étude des facteurs décisionnels de
I'ESI ne peut donc se satisfaire d’'une
simple démarche de transposition mé-
caniste et indiscutée de résultats issus
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d’autres études portant sur I'externali-
sation d'autres fonctions de l'entrepri-
se. La non-maitrise des spécificités du
SI et de la fonction SI par un auteur ne
l'autorise pas pour autant 4 opérer ce
type de transposition comme allant de
SOi.

Lintérét et I'intensité de la contribu-
tion d'une approche multiparadigmes
de I'ESI ont encore été récemment
confirmés (Akoka et Comyn-Wattiau,
2001). Dans cette perspective épisté-
mologique, nous pouvons extraire de
nos travaux et résultats des proposi-
tions pour renforcer la robustesse du
cadre conceptuel de I'étude de la déci-
sion de I'ESI. Nous formulons donc ci-
dessous cing propositions permettant
le renforcement de ce cadre concep-
tuel qui doit donc :

1. Requérir la compréhension maitri-
sée des composantes d'un SI ainsi
que des périmeétres inclus dans la
fonction «SI» des organisations
comme une barriére a I'entrée pour
la crédibilité de toute étude des dif-
férentes formes d'infogérance par-
tielle (cf. notre premiere partie) ;

2. Mobiliser des référentiels théo-
riques multiples: économiques,
stratégiques, techniques, indus-
triels, organisationnels, psycho-so-
ciologiques... (cf. notre seconde
partie) ;

3. Mettre a contribution, sans exclu-
sive, 'ensemble des parties pre-
nantes dune ESI, y compris les
prestataires en infogérance (ou
MOE externe) qui représentent un
réel potentiel (avec les deux
autres : MOA et MOE interne) de
compréhension et de contribution
(cf. notre troisiéme partie) ;
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4. Intégrer la distinction fondamen-
tale entre une infogérance totale
et les diverses formes d’infogéran-
ce partielle (cf. notre quatrieme
partie) ;

5. Minorer les données issues des
cas emblématiques (tel Kodak en
1989 par exemple) et cités (sou-
vent a l'excés) encore 15 années
apres; en effet, ils datent de
I'époque de I'émergence d'un
phénomene qui, aujourd’hui, s’est
massifié. Les pratiques de I'ESI la
rendent aujourd’hui plus proche
de la phase de maturité que d'une
phase pionniére. Les données
d’étude de I'ESI doivent étre is-
sues d’investigations empiriques
chroniquement renouvelées et
adossées a ce cadre conceptuel
dont la robustesse devra étre
continuellement renforcée, no-
tamment ['approche théorique
multiparadigmatique.

Si notre présente contribution peut
constituer une étape utile dans la clari-
fication du cadre conceptuel de I'étude
de I'ESI, l'ensemble de ces résultats
ainsi que la mobilisation des bases
théoriques et empiriques opérée mon-
trent des limites non négligeables.

En premier lieu, le choix de n’étudier
que des opérations réussies, méme ex-
pliqué, ne suffit pas a éliminer la né-
cessité d’étudier les facteurs décision-
nels mobilisés dans les situations
d’échec patent.

En second lieu, I'étude empirique
porte sur des opérations d’externalisa-
tion franche. Or, de nouvelles pra-
tiques de co-gérance du SI voient le
jour et semblent prendre une impor-
tance croissante. La compréhension de

la diversité et des évolutions des
modes de gouvernance du SI dune
entreprise devra donc intégrer ces pra-
tiques hybrides.

Ceci ouvre des voies de recherche
complémentaires qui nécessiteront,
elles aussi, d’en requalifier chronique-
ment le nécessaire cadre conceptuel et
d’en réactualiser en permanence les
occurrences empiriques qualitative-
ment et quantitativement significatives.
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ANNEXE 1

Statistiques permettant de caractériser les entreprises
et les infogérances étudiées

A - Chiffre d’affaires de 'année derniere (en millions de francs ; le travail a été réalisé de

1998 a 2001)

B ~ Nombre total de salariés de I'entreprise

C - Effectif en informaticiens salariés avant infogérance

D - Nombre de postes de travail informatisés

E — Nombre de sites informatisés (magasins, agences...)

F — Nombre de pays ou s’exerce l'activité

A B C D E F
Moyenne 16210 11 659 238 5899 165 24
Médiane 10 000 5000 140 5000 80 5
Minimum 75 130 0 40 | 1
Maximum 64 000 120 000 800 22 000 1 100 151
Chiffres d’affaires 101 a 1 000 MF 1001 a 10 000 MF > 10 000 MF
% des entreprises 23 % 19 % 58 %
Nombre de pays ot 1 PAYS 229 PAYS > 10 PAYS
s’exerce |'activité
% des entreprises 45 % 16 % 39 %
Nombre de sites | site 2 a9 sites 10 4 99 sites > 100 sites
concernés par
I’opération
d’infogérance
% des entreprises 21 % 21 % 20 % 48 %
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ANNEXE 2

Regroupement et hiérarchisation (classement par ordre décroissant
d’importance) des 27 facteurs décisionnels (lignes) dans chacune
des sept formes différentes d’infogérance (colonnes)

Ce tableau permet d’observer le « profil décisionnel » de chaque type d’infogérance. Dans
chacun de ces 7 types, les 27 facteurs décisionnels (cf. liste en figure 2) sont classés en
fonction de 'importance du taux de réponses positives. Pour faciliter la lecture et la mise
en évidence des similitudes et des spécificités, quatre groupes ont été identifiés (voir pa-

ragraphe 4 de l'article) :

Groupe A : facteurs pour lesquels le « oui » représente plus de 50 % de toutes les réponses

(oui, non, nsp),

Groupe B : facteurs pour lesquels le « oui» 'emporte sur le « non », mais n’obtient pas la

majorité absolue du fait du poids relatif des réponses « nsp : ne sait pas»,

Groupe C: facteurs pour lesquels le « oui » est minoritaire par rapport au « non »,

Groupe D : facteurs n'ayant jamais été cités positivement.

TOTALE Développe- Tierce Exploitation| Help-desk | Réseaux Mouroir
ment Maintenance
Applicatif | Applicative
Grou] N° %de | N° % de | N° % de N° | %de | N° | %de | N | %de | NFD | %de
pe FD j«ouinf FD { «oul» JFD{ «oul» {FD j«oul»]| FD [«oui»{ FD| «oui» « Oul »
8 [B1%| 4 | 77% [ 3| 77% |26{85% | 8 { 100 {3 (100%| 9 100
A % %
26 172%| 3 | 74% |4 | 77% | 3 |74% | 26 | 100 | 4 |100%]| 3 |71%
%
1 163%)18 [ 711% |26| 67% 18 |74% | 10 (87%|8 | 73%| 10 |711%
17 154%126 | 71% | 9 | 63% | 9 [ 74% | 24 (87%]19{73%] 11 |11%
9 | 68% ]10| 63% 4 170% | 25 |87%126| 73% | 26 |T1%
24 (46%) 6 | 65% | 6 | 57% |17 [59% | 27 {67%] 6 | 67 % 6 |67%
2 144%|24158% |8 | 57% ]24159% ]| 3 [60%]24] 64% 8 57%
3 139%| 25| 58% |27| 57% [25/59% | 4 160%]25(64% | 17 |57 %
B 11 139%|10 | 55% 9 160%]10| 59% ] 24 {57%
10 137 % 24| 47 % 6 |48% [ 17 |60% |14 89% | 25 |57 %
25 137% ) 5 [ 48% 25| 47% 10| 48% -
27 |35% 127 | 48% 11| 43% J27|48% | 14 (47 % 4 143%
6 130%}) 7 | 48% 23141 % 21 147%| 5] 45% | 27 |43 %
9 130%|17 ] 45% | 5| 43% 7145%
141 39% | 1 43% | 2 141% | 18 (40% 17| 45% 5 [29%
15 126 % 7| 33% |18138% | 5 (27%]11]| 36% 7 129%
19 126% [ 18 | 36% |14 33 % 1137% ) 7 127%127| 36% 13 _|29%
23 {26% ] 1 | 35% |17 33% (20| 26% | 15 |20%] 2| 32% 14 (29 %
4 119%}23 | 35% |23| 27% 111122% | 19 |20%}21]| 32% 18 129 %
5 [19% 11| 29% |2 | 23% J19122% ] 6 |13%}23| 32% 1 21 %
7 119%413 [ 23% 118 22% [21]15% [ 11 [13%| 1| 30% 2 114%
C 13 (19% ] 2 | 16% 13| 20% 221 15% | 20 [13%13|27% | 20 [14%
14 119%] 22| 16% |20 20% 5 11%] 1 [10%§19|27% 12 1 0%
12 118%121 | 13% |21 | 183% 14| 11% | 2 [10%[22]| 18% 15 | 0%
16 (18% 19| 10% 122 183% 15| 11% | 12| 0% 15| 14 % 16 | 0%
18 |18%] 20| 10% 12| 0% 71 0% | 131 0%}118] 14% 19 1 0%
21 |[1B%| 12| 0% |15 0% 12| 0% | 16 | 0% |20 9% 21 | 0%
22 |19% 1 15| 0% |16, 0% 13, 0% | 22 1 0% 12| 0% 22 10%
D 201 0% 116 0% (19! 0% 16| 0% | 23 0% |16 0% 23 | 0%
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ANNEXE 3

Positionnement de chacun des 27 facteurs décisionnels (lignes)
dans chacune des sept catégories d’infogérance (colonnes)

Chacun des 27 facteurs décisionnels est coté selon son appartenance a l'un des quatre groupes
(A, B, C ou D précisés dans 'annexe 2) dans chacune des sept catégories d’infogérance.

TYPES D'INFOGERANCES-> T |DA|TM EP|HD | RE | M
FACTEURS DECISIONNELS
1- La perception de colts internes excessits AlCcljC|]Cc|lCc|C|C
2- La réalité de colits internes excessifs Bl|Cc|lcCc|Ci{C c|C
3- La perception d'une informalique peu flexible BiA[AIA|AIA A
4- La réalité d’'une informatique peu fiexible CiA|A AIA A|B
5- Incompréhension (latente ou explicite) DG 7 D8I cipleclcicicic
6- Trop de projets importants en attente du fait de la pénurie, de BiA|A | B|]C|A|A
l'indisponibilité des informaticiens internes
7- Trop de projets importants en attente dufaitdelincompétence | C I B[ C (D C | C | C
des informaticiens internes
8- Politique d'entreprise de recenirage sur le métier de base A|lA A|A|A|A|A
9- L'obsolescence technologique des solutionsinternesenplace |B | A | A (Al A A | A
10- Lassitude ou inquiétude face 4 la difficuité de maitriser B|A|A B|A A|A
I'inflation et I'innovation technologiques
11- Proposition de la DSI Bic BiCiC|C| A
12- Effet de mode en management cC|D D|D|D|D|D
13- La conviction de la Maltrise dOuvrage surlaréversibilitépos- | C | C | C I D1 D I C | D
sible de linfogérance
14- Pression et/ou insatisfaction exprimées des usagers c|B|]C|CiB|A |C
15- Contraintes d’internationalisation des activitésetdesmarchés | ¢ | D D i C | C [ C | D
de 'entreprise = éclatement géographique des infrastructures,
des sites et des usagers...
16- Croissance des volumes inabsorbable cC' D D|ID|D D| D
17- Transformer Finformatique en avantage concurrentiet A!/BI!CIA]J]A|CI|A
18- Fare passer par 'externalisation une solutton «malvue»en | C | C | C | C | C D | C
interne = contourner les résistances internes
18- Confraintes externes trop fortes pour les compétences inter- cicipicjicic|b
nes (ex : an 2000, euro. .)
20- Une externalisation antérieure réussie Djc|C|C|C|D C
21- L'informatique quotidienne en perte réguliére de fiabilité cicjcj|jecipjci o
22- La connaissance d’externalisation « a succés » et largement cicC c|c|D|C.!D
médiatisées (ex le cas KODAK...) .
23- L'existence d'une offre « infogérance » mature et fiable cic|¢ciB|ID|CI|D
24- La perception d’'une informatique interne contnbuant trop peu | B A B A A A A
a la performance « business » de 'entreprise
25- La réalité d’une informatique interne contribuanttroppeuala | B | A | B | Al A ] A | A
performance « business » de l'entreprise
26- La volonté de bénéficier, en permanence etaucoltoptimum, | A | A1 A |A| A | A | A
des meilleures solutions et pratiques disponibles sur le marché
27- La volonté de transformer des couts fixes en codts varibles BiB{A|lB/lAIC!B
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SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

ANNEXE 4

Représentation du positionnement de la totalité des réponses
(« oui », « non », « ne sais pas ») concernant 27 facteurs décisionnels
dans l'infogérance totale et cinq formes d’infogérance partielle

INFOGERANCE TOTALE
o R
RS +
95,
T+ =
LS 11 L1 11 * | |
8

10% l
0% -+

S -+ — +

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
los 27 facteurs décisionnels

Infogérance
Développement d'Applications

les 27 facteurs décisionnels

Infogérance Exploitation - Productian

geest It JSeauECue, .
co% oM Oee —
40% r — Ta-gjg) * T! non

0% TS0 1] ePENENL S e [y Lom
]

0% K@) [@le)
| | g

10%
0% O

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
les 27 facteurs décisionnels
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LES FACTEURS DECISIONNELS DE L'EXTERNALISATION DES SYSTEMES IYINFORMATION

Infogérance
Tierce Maintenance Applicative

100% T

oo e
80%

70% A
o T

40%
30%
20%
10%
0%

*oul
® non

O nsp

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
les 27 facteurs décisionnels

Infogérance Help-Desk"”
100:4— R I | L A"T ] | ’7
oty . I P I -
70% & L A
HHTeR & b A hdss 5
Cegoo LIRS ae - Sae - [

. L 2N ARCAN &S |
el iyl mmg fﬁi gﬁ g&#

0%
1T 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 18 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

les 27 facteurs décisionnels

Infogérance "Réseaux"

T e -

. |
RSmmE 3 TEEamE emE S 5
igz * ‘ O nsp
o mimT e *
B e b ) @) 1O
10%

1 2 3 4 5 6 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
les 27 facteurs décisionels
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SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

ANNEXE 5

Représentation de la nécessité de combiner les référentiels
théoriques pour approcher la notion de coiits dans les différentes
décisions d’ESI par :

1. La prise en compte de l'irrationalité (la perception)
2. La prise en compte du fait quantitatif (la réalité)
3. La prise en compte de la volonté managériale (variabilisation)

COUTS INTERNES : pergus, réels, variabilisés

'

i

IR

2l 67%

L

63%

0% 20% 40% 60% 80%

@ 27- La volonté de transformer des céﬁts fixes en cots variables
m2- Laréalité de colts internes excessifs
@ 1- La perceptionde colts internes excessifs

en abscisses : les pourcentages de réponses positives pour chacun des trois facteurs décisionnels,
en ordonnées : les sept formes d’infogérance :

T = Totale

DA = Développement d’'applications

TM = Tierce Maintenance Applicative

EP = Exploitation-Production

HD = Help-Desk

RE = Réseaux

M = infogérance « mouroir » ou transitionnelle
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