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Tableau 7 : Analyse de fiabilité de la composante 4.





index-7_3.png
© Revue Frangaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1





index-9_24.png
1 0000





index-5_10.png





index-8_24.png





index-1_2.png
Revue Francaise de Gestion Industrielle
Vol. 30, N° 1





index-9_8.png
R9

R3

N





index-8_45.png





index-9_29.png





index-8_15.png





index-9_27.png





index-7_7.png





index-9_22.png
Correlation Matrix





index-11_1.jpg





index-9_5.png
1,0000
, 4385






index-10_5.png





index-8_7.png
© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1





index-10_3.png
S. BELLAA]J, A. EL MHAMED], L. KERMAD et Y. BOUJELBENE






index-8_18.png
1 0000





index-6_10.png





index-9_28.png





index-9_20.png





index-3_6.png





index-8_34.png





index-5_14.png





index-7_5.png





index-13_2.png
Les risques d’externalisation : proposition d"une nouvelle typologie





index-15_1.jpg





index-6_2.png
S. BELLAAJ, A. EL MHAMED], L. KERMAD et Y. BOUJELBENE






index-16_1.jpg





index-9_26.png





index-10_1.jpg
P






index-18_2.png
S. BELLAAJ, A. EL MHAMED], L. KERMAD et Y. BOUJELBENE

Power, bonifazi, and desouza, the ten outsourcing traps to avoid, journal of business strategy, 25(2), 37-
42,2004,

Project Management Institute, a guide to the project management body of knowledge (pmbok guide),
project management institute inc, 2004.

Quinn and Hilmer, strategic outsourcing, sloan management review, pp. 43-55, 1994.

Simonin, Ambiguity And The Process Of Knowledge Transfer In Strategic Alliances, Strategic
Management Journal, 20, pp. 595-623, 1999.

Villarreal, Dupont, Gourc and Pingaud, contributing to management of shared projects in smes clusters,
proceedings of the 18th international conference on production research, salerno, italy, 2005.

Vogt, dictionnary of statistics and methodology: A nontechnical guide for the social sciences. Newbury
Park, CA: sage, 1993.






index-9_15.png





index-5_7.png
Figure 2 : Recours a 'externalisation Tunisie = Europe 2009.

L’externalisation en Tunisie est devenue une pratique courante. La hausse spectaculaire

par rapport & 2007 pourrait étre expliquée par le doublement de la proportion de la population

dite « trés satisfaite » de I'externalisation (cf. figure 3).
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effet, les deux tiers des entreprises savent ce qu’est I'Outsourcing. Comme présenté dans la

figure 1, cette proportion, en augmentation par rapport a 2007 (55%), s’'explique par le

développement de cette pratique et la prise de conscience des intéréts qu’elle procure. [Ernest &
Young, 2009].
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Tableau 4 : Analyse de fiabilité de la composante 1.
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longue durée). Au-dela d’un certain seuil toutefois, 1a confiance devient nécess:

Yimpossibilité de tout prévoir dans le contrat. Les contrats néoclassiques sont insuffisants et
doivent étre remplacés par des contrats rlationncls. T.a relation prend Ia forme d’une  « mini-
s0Ciété » organisée autour de normes progressivement co-construites par les deux partenaires.

Sur le plan pénal et civil, il existe des dérogations legales a Tinterdiction de mettre a
disposition des entrepriscs des salariés, notamment dans le cadre des groupements
dlemploycurs, ou encore des entreprises d'insertion. Tn dehors des cas cxpressément visés, il
n'ost pas possible de mettre a disposition des salariés.

Sur le plan de jurisprudence, cette demniére comporte trois éléments :
o e lransfert d'une entité économique ;
® une activité conservant son identité ;
+  une activité poursuivie ou reprise.

4.6 Composante 6 : risque stratégique

Le risque straiégique anquel les sociéiés en alliance somt confromtées provient de

Vincertitude li¢e & leurs environnements technologique, concurrentiel et commercial. Ce qui fait

qurelles ne sont jamais sres du rendement d'une impulsion stratdgique donnée, tel quun

issement dans une nouvelle usine ou le développement d'un nouveau produit.

La plupart des entreprises en partenariat, tentent de se créer un environnement de sécurité
qui lour garantita un avenir « sans surprises ». En particulier, ils ¢'efforcent d’éviter ou de
réduirc au minimum les « risques stratégiques », C'est-a-dire los tendances, questions
&véncments susceptibles d'affecter ou de se répercuter sur leurs réputations et images de
marque.

Gayant [Gayant, 2001] définit le risque stratégique Lié aux stratégies d’externalisation
comme étant : « le moyen d'utiliser l'incertitude présente dans le facteur isque pour développer
un avantage par rapport & la concurrence ». Celle définition nous permet d'insérer ce concept de
risque stratégique comme factcur cohérent avee l'environnement interne el externe de la firme,
ot la notion d'incertitude est centrale dans la mesure ot clest elle qui oriente la capacité de
Tactenr a disposer de ce facteur comme moyen dynamique. En d'autres termos, Ta capacité de
gestion de Tincertitude permet 3 la firme d'utiliser le risque comme moyen stratégique dans le
jeu concurrentiel afin de répondre aux ambitions de lorganisation.

©® Revue Francaise de Gestion Industriclle - Vol, 30, N° 1
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Tableau 5 : Analyse de fiabilité de la composante 2.
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Tableau 8 : Analyse de fiabilité de la composante 5.
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Le tableau 10 présente notre propre typologie de risques liés & I'adoption des stratégies

d’externalisation.





index-5_2.png
Figure 1 : L'externalisation, une notion progressivement assimilée.

En 2009, le taux d’externalisation en Tunisie (89%) dépasse le taux d’externalisation

européen (70%) (cf. figure 2).
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R11: Risque d’opportunisme : Ce comportement peut se manifester par une baisse de
la qualité des prestations, un refus d’appliquer de nouvelles technologies, des retards
d'exécution, des hausses de prix non prévues. [Bragg, 1998].

R12 : Risque de perte d'expertise et de connaissance : l'expertise interne qui était
indispensable pour réaliscr lcs innovations nécessaires disparatt. [Gilley and
Rasheed, 2000].

R13 : Risque économique global : son essor résulterait d'un cercle vicieux. [Quinn and
Hilmer, 1994].

R14 : Risque pénal : il peut étre de plusieurs ordres tel que les poursuites pour
entrave. [Bragg, 1998].

RI5 : Risque de mauvaise sélection des prestataires tels que des partenaires avec
mauvaise réputation, des partenaires ayant une performance limitée, des partenaires
ayant des caractéristiques de taille ot des chiffres d'affaires sensiblement supérieur
aux autres qui pourraient produire des asymétries dans les jeux de pouvoir.
[Villarreal et al., 2005}

R16 : Risque d’incompatibilité des compétences correspond & une situation de
monopole des compétences. [Villarreal et al., 2005].

R17 : Risaue de modification de la structure juridique de lentreprise : Une opération
de fusion ou d'absorption peut en effet conduire le client & reprendre ou & faire
reprendre les prestations d'externalisation par d'autres prestataires. [Brousse, 2008].

R18 : Risque de détérioration de l'image de marque : L'organisme partenaire peut
influer sar le niveau et le type de service fourni par I'entreprise externalisatrice.
[Barthélemy, 2001].

Dans ce qui suit, il convient de construire une typologie de risque récapitulant Iensemble
de ces risques en groupes homogéncs ou en clusters. La méthode de classification pour laquelle
nous avons opté r'est autre que la méthode de réduction du nombre des dimensions : I’ Analyse
en Composantes Principales (ACP).

3. Proposition d’une nouvelle typologie des risques d’externalisation

3.1 Pratiques et tendances de I'externalisation en Tunisie

Maintenance, production, comptabilité, communication, recrutement, la pratique de
I'Outsourcing couvre sans cesse de nouvelles fonctions de I'entreprise Tunisienne. La notion de
I'externalisation est davantage comprise par les dirigeants d’entreprises Tunisiennes en 2009. En

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1
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Les risques d'externalisation : proposition d'une nouvelle typologie

Ce que l'on peut reprocher a ces typologics précitées c’est qu'cllcs ne recouvrent pas
toutes les typologies de risques liés aux stratégies d’externalisation simultanément. Dans ce qui
suit, il ne sera pas question de remettre cn causc scs travaux de recherche, mais plutét de les

compléter et de s'en inspirer pour proposcr notre propre typologie de risques d’outsourcing.

A cet effet, nous nous sommes orientés vers la littérature specialisée pour réperlorier de [a
maniére [a plus exhaustive que possible tous Jes risques ayant un impact direct sur Ventreprise

donneuse d'ordres. Le recensement a débouché sur une cartographie de 18 risques :

R1: Risque de perte du savoir-faire : qui conduit dans de nombreux cas & une perte
de la compétitivité. [Quinn et Hilmer, 1994].

R2 : Risque de dépendance par rapport a wn prestataite : quand V'entreprise finit &
terme par ne plus disposer des connaissances el de Vexpertise nécessaires pour
comprendre, analys niréler les activités da fournisseur. [Kakabadse and
Kakabadise, 2003]

K3 : Risque social : qui peut avoir une influence négative sur les travailleurs qui
rostent {Kakabadse and Kakabadse, 2003].

R4 : Risque contractuel : reflete une sous performance du prestataire. On parle de
sous performance lorsque le prestataire matteint pas les objectifs de performance
par le contrat. [Barthéleny, 2001].

ibililé : Une fois que I'on a décidé d’externaliser, il est difficile
de revenir en arvidre [Hendry, 1995].

Ré : Risque de codits cachés : il existe quatre sortes de codts cachés: les coiits de
recherche et de contractualisation, les coits de transition initiaux, les codts liés 4 la
gestion de la refation d’externalisation, et les cotits de sortie. [Barthélemy, 2001].

R7 : Risque de fuiles d'information et pertc de confidentialité : il est en effet possible
que le fournisseur travaille avee plusieuts sociélés el qu'il sc laisse parfois aller &
certaines indiscrétions [Lacity and Hirschheim, 1993¢].

R8 : Risque d'incompatibilité culturelle : des conflits peuvent surgir entre le donneur
d’ordre et le fournisseur. [L.am and Ham, 200;

R9 : Risque de dilution des responsabilités @ suite & unc mauvaise définition des

responsabililés Tespectives et 4 une répartition des roles entre la maitrise d'ouvrage,
le maitre d'ceuvre et scs sous-traitants. [Power et al., 2004].

R10 ; Risque de perte de controle sur Tactivité externalisée : souvent, Je donneur
dordre n'a la possibilité de contrbler quaprés Vexécution de Vactivite. [Barthélemy
and Geyer, 2001].

de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1
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4.3 Composante 3 : risque technique

Le risque technique concerne la possible perte de contrble des activités externalisées. Ce
risque est lié également a la perte des connaissances et du saveir-faire interne. En effet, les
illustrations sont nombreuses d’entreprises externalisatrices ayant effleuré ce risque.

Le risque de perte de controle de l'activité est particuli® snsible dans le cas de
l'externalisation. En effet, ce risque est souvent jugé important, en particulier pour ce qui
concerne le suivi de la réalisation dans le temps de la prestation, mais aussi le contréle des prix
et de la qualité de la prestation. L'entreprise cliente doit ainsi développer une compétence
spécifique de maitrise d'ouvrage des fonctions sensibles externalisées. Cela suppose le maintien
d'une bonne technicité en la matiere, et le développement d'outils de gestion appropriés
(définition des roles, suivi des responsabilités respectives, évaluation du service rendu,
définition et repérage des dérives, systéme de pénalités, tableaux de bord de contrdle et d'audit
de la fonction ..

Quant au risque de perte du savoir-faire, il est considéré comme ¢tant crucial pour les
entreprises externalisatrices. Le transfert d'équipements spécifiques et surtout d'une grande
partie du personnel vers le prestataire implique une perte de compétences individuelles et
organisationnelles. Le risque associé est que cette perte de compétences revéte un caractére
irréparable. Pourtant, gérer en interne la relation avec le prestataire, assurer lc suivi, mettre en
place le contréle de la prestation, et faire évoluer le contrat requitrent de conserver les
compétences nécessaires pour pleinement tirer un bénéfice de l'externalisation.

A long terme, l'externalisation fait courir des risques importants de fuite de savoir-faire.
Elle implique la perte d'informations et de connaissances opérationnelles au nivcau de l'activité
externalisée. En effet, une organisation focalisée sur quelques compétences centrales peut étre
trés efficiente 4 court terme mais inadaptée sur le long terme si elle a abandonné des
compétences  critiques pour le futur. Elle sera donc particuli¢rement vulnérable aux

changements qui pourraient survenir dans son environnement.

4.4 Composante 4: risque social et organisationnel

L'externalisation est un phénomene croissant demandant une implication relationnelle
forte de la part des partenaires, Dans ce cadre, la question de la gestion des ressources humaines

sous I'angle du prestataire apparait comme fondamentale. Non seulement I'externalisation peut

impliquer un transfert de personnel, mais en outre, le personnel du prestataire va jouer un role





index-6_3.png
Figure 3 : Evolution du recours a I'externalisation 2007-2009.

3.2 Collecte des données

La proposition de notre propre typologie de risque s’est basée sur une collecte des
données a travers une enquéte adressée a des entreprises externalisatrices Tunisiennes. Pour ce
faire, nous avons opté pour |'élaboration d’un questionnaire qui constitue le support matériel de
la collecte des données de I'enquéte. Nous avons demandé aux répondants de notre étude de
classer la liste des 18 risques, précédemment citée, de la fagon la plus cohérente que possible en
groupes homogenes. Cette classification devrait se baser sur leur propre expérience ainsi que sur
leur intuition vis-a-vis de la ressemblance et de la cohérence qui peut exister entre les risques.

Notre population d’étude est constituée de 50 entreprises de production opérant dans
plusieurs régions du tissu industriel tunisien. L’activité de ces entreprises s'inscrit
essentiellement dans la fabrication des robinetteries, le textile et I'habillement, la fabrication des
aliments pour animaux de ferme, la construction métallique et la fabrication de produits en
carton.,

3.3 Analyse des données

La méthode d’analyse des dormées choisie n'est autre que l'analyse en composantes
principales (ACP) qui est une méthode qui permet de procéder a des transformations linéaires
d’un grand nombre de variables inter corrélées de maniére & obtenir un nombre relativement
limité de composantes non corrélées. [Vogt, 1993]

Apres analyse et en nous référant aux résultats dégagés & 1'aide de I'SPSS (version 10.0),

nous avons pu extraire 6 composantes principales (cf. tableau 2)
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L'identification des risques stratégiques potentiels est aussi importante pour différencier
Yenvergure de Vimportance ou de Vimpact d’une question ou & une menace de la probabilité
quelle se concrétise. Cette différenciation cst cssentielle aux décisions qui concernment
I'affectation des ressources qui réduiront soit 'impact soit la probabilité d'un risque perqu.

Il cst nécessaire de 1elier cette notion de risque stratégique a la dimension
cnvitonnementale. Bn effet, l'appel & l'externalisation augmente le risque de voir des
concurrents proposer des produits aux caractéristiques similaires ou de voir des distributeurs
offrir des produits sous leur propre marque. De facon générale, il y a une réduction des barriéres
dlentrée pour les concurrenls el denc une position stratégique moins solide.

M existe & cet égard plusieurs effets : affectation dc la réputation de I'entreprise, prise en
compte des perceptions et des anticipations des investisseurs, farte concurrence et érosion de
T'avantage concurrentiel, perte du contact avec la clientele el départ du personnel qualifi¢. Tous

sont de nahire dériorant et dévastateur pour la réussite de la stralégie

d‘externalisation. Les mener & bien fera d’eux des éléments déterminants dans la réussite de la

relation de partenariat.

5. Conclusion

Pour toute prestation d’outsourcing il cst insuffisant de simplement se décharger ds
opérations problématiques et des processus inefficaces vers d’autres cntreprises ou pays, dans
Vespoir de les voir s'améliorer. En effet, ces praliques penvent mettre en péril la qualité du
service ot aboutissent pas aux économies attendues. Il s'agit donc de savoir dans quelle
mesure les économics sant réelles et durables et continueront & satisfaire le consommateur.

D'oi, chaque entreprise devrait impérativement raisonner en termes de leviers d'action et
de risques. Bn effet, cela lui permetirait do passer en revue pour chague objectif poursuivi non
sculement les avantages de Fadoption d'une telle stratégic, mais aussi les risques qui en
decoulent ct les dispositifs de prévention a allover.

En conséquence, nofre présente investigation devrait done &tre complétée par une étade
portant sur la gestion des six domaines de risques trouvés ct les modes d’adaptation que toute
entreprise externalisatrice pourrait adopter afin de trouver un moyen d’ajustement 2 chaque
situation. En effet, les efforts des recherches futures devraient porter sur les dispositifs de
prévention et I'ensemble des solutions afférentes a chaque domaine de risque cité. Pour cela,
agit-il de relocaliser et reprendre en interne I'activite externalisée ? ou faut-il changer de
prestataite afin d’opter pour un autre plus compétent ? ou encore convient-il d'étudier en
prafondeur les clauses du contrat d’externalisation ?

© Revue Francaise de Gestion Industrielle  Vol. 30, N° 1
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De cette instabilité, le mouvement de diversification s’est ralenti et stabilisé vu que les
entreprises se concentraient de plus en plus sur des modalités de restructurations internes. A
cette époque les entrcpriscs ont connu une profonde réorganisation des groupes axée sur le
recentrage sur le coeur de métier et la recherche d‘une meilleure compétitivité. Vers les années
quatre-vingt-dix ces entreprises onl vécu un renforcement des stratégies de coopération &
travers la concentration des ressources et des compétences sur les activités les plus stratégiques
et rentables el le déscngagement des activités secondaires qui §'éloignent du cocur de métier.
Ces changements majeurs ont conduit les entreprises & développer de nouvelles stratégies de
management axées sur la démarche d’externalisation. De I'évolution de ce phénomene
d’externalisation, un double constat apparati. Tout d'abord, la propagation des stratégies
d’externalisation conduisant & poursuivre des abjectifs communs : cest le cdt¢ « gagnant-
gagnant » mais aussi 'apparition d’importants risques difficiles a assumer face 4 Yadaption de
telles stratégies. De ces deux sialions notre approche vise ainsi a répondre & la question
suivante : Comment peut-on déterminer et analyser lcs risques liés @ l'adoption des stratégies
d'externalisation ?

Dans ce qui suit nous essayerons de répondre 4 cette problématique en nous inspirant tout
d'abord des fondations théoriques rclatives au domaine d’externalisation. Puis, nous
proposerons une nouvelle typologie de risques d‘externalisation déduite d'une

quantitative élaborée au sein d'un échantillon d'enlrepri xternalisatri

2. Fondations théoriques

L'ambition aujourd’hui des adeptes de I'approche d’externalisalion est d'identifier les
risques significatifs liés & I'adoption de telles stratégies. A cet effet, plusieurs typologi
telenues dans la littérature dont le contenu et la structure varient comme le montre le tableau 1.

La typologie proposée par AFNOR (2003) identific deux types de risques: des risques externes et
internes. Te Project Management Institut (2004) a suggéré de distinguer quatre
s de risques. Plus récemment, Venquéte ¢'Ernst & Young (2009) a développé quatre

principaux risques associés a Iexternalisation.

AFNOR (2003) PMI {2004) Ernst & Youn (2
- risques externes i chnique - risques relatiormels
Juridique, stratégique, - risque externe isquies de mauvaise qualité
fiancier, fechnique externe, risque organisationnel de prestation
évolution chnologique - risque 1ié 2 Ta gestion des Risques de perte de contréle

Tableau 1. Les diverses typologies de risques liés aux stratégies d'externalisation,

Revue Frangaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1
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Tableau 6 : Analyse de fiabilité de la composante 3.
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Tableau 2 : Matrice des composantes aprés rotation,

Les résultats ci-dessus, montrent que les répondants de notre enquéte étaient unanimes
sur I'homogénéité de certains risques qu'ils ont classés comme suit, illustrés dans le tableau 3.

Composantes Risques
- Dépendance (hold up)
- Oppontumisme
Fuite d'information et perte de confidentialité
iondes restataires

Composante 1

Composante ‘ofits cachés
posante 2 -Ris uedeonomi ne lobal
- Perte de suvoir-faire (lock-n technologique)
Composante 3 - Perte de contrdle sur lactivité
Perte d'ex_ertise ot de commaissance
- Dilution des responsabilités
- Incompatibilité culturelle
que social
- Incom -atibitité des com- élences
- Pénal
Composante 5 - Contractuel
- Modification de la structure ‘uridi e de Tentre vise

Composante 4

- Détérioration de I'tmage de marque

[a! sante 6
omposante e ité

Tableau 3 : La typologie de risques proposée.
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De ce fait, la décision d’externalisation ne doit pas se concevoir comme une simple
réponse a la question du fairc ou faire-faire. 1l existe une logique d’apprentissage, de
renforcement des compétences griice au parlenaire. Cela implique que les firmes interagissent
non pas simplement au regard d’'un engagement et d'un respect contractuel, mais surtout au
regard d'une flexibilité continue de la relation. loutefois, il rest pas surprenant dans quelques
cas que la simple annonce d'une opération d'externalisation suffise 4 occasionner des troubles
sociaux. En effet, méme si le systéme ressources humaines se veut cohérent avec la stratégie
d’externalisation, il peut par manque d’intervention des responsables, ne pas toujours étre en
phase avec {'objectif souhaité.

11 est donc impératif de travailler avec le prestataire sur la gestion du risque social. Le
premier aspect concerne l'anticipation de la dimension « ressources humaines », notamment
dans sa dimension contractuelle. [l est impératif de travailler avec le prestataire sur la gestion du
risque social en traitant du redéploiement des salariés, du développement de l'activité dans le
cadre du contrat et hors du contrat. En complément, le client et l'opérateur ont un intérét évident
4 mettre en place une gestion fine des compétences individuclles clés (compétences techniques,
qualité de I'interface client/prestataire, connaissance du fonctionnement ct de T'organisation du
client, ete.).

Ces précautions el ves efforts sur le volet « ressources humaines » aideront énormément a
la qualité du plan organisationncl (présentation du projet, illustration de 'offre, calendrier,
tableaux comparatifs des avantages sociaux, définition du futur, elc)). Enfin, ces deux volels
devraient contribuer & nc pas se départir d'une attitude de négociation ou d’une incompatibilité
culturelle ou de compétence.

4.5 Composante 5 : risque juridigue

Le recours a l'externalisation se banalise, et les entreprises semblent trop souvent perdre
de vue les risques juridiques inhérents 4 une telle opération. Il convient notamment de ne pas
oublier que le facteur humain y vccupe unc place prépondérante. En effet, conduite 4 la légere,
T'externatisation encourt une annulation judiciaire, Pour limiter un tel risque qui refléte une sous
performance du prestataire sur le plan contractuel, pénal et de jurisprudence.

Sur e plan contractuel, les relations d’externalisation peuvent étre organisées sur un
continuum compartant les contrats classiques, les contrats néo-classiques et les contrats
relationnels. Lorsque les risques contractuels augmentent, les contrats classiques (i.e. simples et

de courte durée) doivent étre remplacés par des contrats néoclassiques (i.e. complexes et de
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Résumé. - L'externalisation est une démarche stratégique & moyen terme pour
I'entreprise. 11 convient donc d’analyser les risques qui en découlent. A cet effet,
ce papier aura pour vocation de dénicher les risques générés par I'adoption des
stratégies d’externalisation afin de ravitailler la littérature spécialisée d’une
nouvelle typologie de risques d’externalisation.

Mots-clés : Externalisation ; Risques ; Typologie de risques.

1. Introduction

La période d'apres-guerre (1945-1965) a ét¢ unc période de progression de la
diversification des entrepr dans l'ensemble des pays industrialisés, due & une recherche
accrue des moyens d'améliorer leur rentab; et de conforter leur place sur le marché, Ces
politiques de diversification ont eu pour conséquence une concentration et un regroupement des
entreprises adoptant des stratégies de croissances externes. Puis, vers les années 1975,
Tenvironnement technico-économique des entreprises a connu une forte instabilité et des
mutations brusques dues au renversement du rapport entre Voffre et la demande, a la
mondialisation et & la globalisation de l'économie et aux mutations techniques et
technologiques.

Assistante 3 YISGI de Sfax bellaaj
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Texpérience accrmuléc. La potentialité d’un tel risque requiert alors unc analyse poussée de la
solidité financiere du prestataire.

Par ailleurs, Fapproche majeure des cntreprises par rapport 2 externalisation renvoie
principalement 2 la question de la réduction des colts. Les enquétes récentes montrent que cet
objectif est la premiére motivation des entreprises. Limpact des pratiques d'externalisation en
termes de réduction des colts est également le premier motif de satisfaction des donneurs
d'ordre. Pour les entreprises, I'externalisation est done perguc en grande partie comme une
méthode de contrle des coits,

“Toutefois, dans quelques cas il semble que cette dimension en quelque sorte quantitative,
soit nettement moins prégnante. L'externalisation ne renvoie pas toujours & la question de la

productivité ainsi que de la rationalisation des budgets et des cotts engendrés par les activit
externalisées. En effet, dans une certaine mesure, elle peut étre présentée comme une alternative

la génération de « cofits cachés » dans l'organisation. Ces cofits cachés de T'opération
doutsourcing et leur manvaise prise cn compte risquent de réduire 3 rien les économies

escomptécs.

Premicr « cout caché » : la recherche d'un prestataire ct la contractualisation. Cette phase
ne doit pas étre baclée et il est difficile d’envisager de rédwirc son cofit. Dans une certaine
mesure, l'expérience des relations contractuelles pourra cependant étre acquise a travers une
série de contrats limités, el la qualité des prestataires estimée A travers la connaissance qu'en ont

d'autres utilisateurs.

Second « cott caché » : le management du prestatatre. La mise en ccuvre du contrat,
T'évaluation du prestataire ct les éventuelles renégociations qui s'ensuivent s'avérent &ire assez
importantes. Ces cofits croissent naturellement avec lc nombre de prestataires. Leur rédu
peul provenir du soin apporté dans la phase précédente de contractualisation, comme dans
établissement d“une relation de confiance avec lc prestatatre. Par ailleurs, unc cxpérience des
relations contractuclles peut étre capitalisée 3 travers des contrats limités.

Troisiemes « coilts cachés » : ceux des transitions. Tl ne it pas seulement de la transition
initiale, mais aussi de celle qui peut se produire pour réintégration de Iactivité ou pour un
changement de prestataire. Si persorme n’aime aborder le sujet, cette éventualité doit cependant
toujours étre prise en compte, qu'elle intervienne & la suite d’une dégradation des relations, on
pour tout autre motif. Difficiles & cstimer en termes de colt, les transitions peuvent &tre
cependant valuées a travers lours durées, avec des moyenmes respectives de 13, 9 et 8 mois
(transition initiale, réintégration, changement de prestataire). Te caractére peu spécifique des

activités externalisées, le maintien d’un niveau de compétence suffisant en interne ou encore

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1
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Ce premier résultat de notre enquéte exploratoire devrait étre vérifi¢ a I'aide d"une analyse
de fiabilité des six groupes obtenus. La fiabilité des mesures désigne « le degré de stabilité¢ d'une
mesure pendant un temps indéterminé et ce, quels que soient les participants » [Evrard et al,,
1997]. A cet effet, on devrait calculer le coefficient Alpha de cronbach qui se base sur la variance
des réponses formulées. Un faible coefficient d’Alpha indique que les risques choisis
reproduisent mal la composante, par contre une grande valeur Alpha indique que les risques
sont trés bien corrélés avec les scores réels.

Pour apprécier la fiabilité des items, on considere qu'un coefficient de 0,5 suffit dés qu'il
s'agit d'une étude exploratoire, théorique, alors que pour une étude confirmatoire pratique, qui
est le cas de notre étude, il est indispensable d’obtenir un coefficient compris entre 0,6 et 0,9
[Croutsche, 1997]. Une analyse détaillée de la fiabilité des six composantes obtenues est illustrée
dans les tableaux 4, 5, 6,7, 8 et 9.

Correlation Matrix
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Dom‘amesr des Risques
Tis ues
Relationnel / Dépendance (hold up)
Humain - Opportunisme
- Fuite d‘nformation et perte de cor
- Mauvaise sélection des restataires
Financier - Colits cachés
Ris ue économi ue Tobal
Technique ~ Perte de savoir-faire (lock-in technologiue)
- Perte de contrdle sur l'activité
- Perte d'ex ertise et de connaissance
Social / - Dilution des responsabili
Organisationnel - Incompatibilité culturelle
- Risque social
~Incom atibililé des com *étences
Juridique Pénal
- Contractuel
- Modification de la structure juridique de

Stratégique S n de Pimage de marque
- Iréversibilité

Tableau 10 : La typologie des risques proposée.
Cette typologie est organisée selon une arburescence & deux niveaux :

o le premier niveau est composé par six domaines de risques : relationnel  humain,
financier, technique, social / organisationnel, juridique ct stratégique.

s le deuxigme niveau est la liste exhaustive des risques énoncés comme des
événements qui peuvent avoir une influence négative sur le projet d‘externalisation,

Les résultats de cette derniere investigation sont interprétés dans les paragraphes qui

uivent.

4.1 Composante 1 : visque relationnel et humain

Tes alliances dont des stratégies souvent décritcs comme instables, risquées ct
dangereuses étant donné les degrés importants d'incertitude auxquels s'exposent les
parlenai une incertitude liée & leur choix coopératif en raison de l'environnement dans
lequel il s'insére mais aussi & une incertitude résultant du contexte coopératif lui-méme. Cette

© Revuc Frangaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 1
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Tableau 9 : Analyse de fiabilité de la composante 6.

Les résultats dégagés de notre étude confirmatoire montrent que l'indice de fiabilité est
supérieur a 0,6 pour les six composantes étudiées ; ce qui prouve que les mesures utilisées sont
fiables et les composantes obtenues possédent une forte consistance interne.

4. Présentation et interprétation des résultats

Notre étude a révélé que les six composantes retenues par les répondants étaient
cohérentes et fiables. Il convient maintenant de choisir une dénomination pour chacune de ces
composantes et d'interpréter les résultats obtenus. A cet effet, nous nous sommes inspirés de la
littérature antérieure pour en choisir une dénomination propre aux six composantes obtenues.
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incertitude génére un type de risque spécifique aux relations de coopération que Fon trouve
sous e terme de « risque relationnel et humain » défini par la probabilité et les conséquences
d’un comportement insatisfaisant ou d’un comportement opportuniste de la part du partenaire.
[Das et Teng, 2001]. En effet, I'histoire des alliances est remplie d'anecdotes sur les relations
humaines embrouillées ou les alliés qui finissent par devenir ennemis. Point n'est besoin de
souligner qu'une mauvaise structure ou le choix erroné d'un partenaire peuvent condamner
Talliance dés le départ, ni que sa gestion négligée aprés sa conclusion peut condamner une
relation qui s'avérait prometteuse. Ce risque provient de l'existence de risques associés a la
coapération et de risques associés aux comportements du partenaire,

Te risque associ¢ 4 la coopération est dii a I'existence du groupe qui est & l'origine de la
coalilion entre les partenaires. En effet, il est bien connu que dés lors qu’il y a une multiplicité et
diversité des acteurs, il y a conflit potenticl.

Quant au risque associé au comportement du partenaire, il cst une résultante directe de
stence probable de 1'opportunisme. Ce phénoméne communément admis est complexe et
reste empiriquement multidimensionnel. La difficulté de T'opérationnaliser est fortement
déroutante et a travers la littérature sur les alliances, le comportement du partenaire dans les
relations inter-organisationnelles semble &tre analysé comme résultant d’un comportement
opportuniste lorsqu’il génére pour celui qui le subit, vne perte. Ainsi, un comportement
opportuniste peut résulter :

de divergences d’abjectifs pouvant conduire 'um des partenaires a vouloir absorb
Vautre alors que I'accord initial ne se veut que temporaire ou fout au moins est el
que chacun garde un certain degré d'autonomic. [ Tagedoorn et al.

du manque de transparence du partenaire pouvant entraver 'apprentissage. Si la non
appropriation  des connaissances résulte souvent ces caractéristiques de la
connaissance elle-méme [Simonin, 1999] ou du degré de réceptivité des firmes

[Enkpen ct Crossan, 1995, clle peut aussi provenir d’un manque de transparence du
partenaire [Hamel, 1991] ou de la stratégie qu’adopte cc dernier [Tarsson et al., 1

d'unc défoction du partenaire conduisant 2 tne rupture ou au non renouvellement
de Vaccord [Nooteboom et af,, 1997].

4.2 Composante 2 : risque financier

Le risque financier lié aux stratégies d’externalisation souléve la question de la perennité
économique du prestataire. Certains marchés connaissent des vagues de nouveaux entrants

attirés par une forte croissance, mais ils ne peuvenl apporier les gages ni de l'ancienneté, ni de
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