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Champ de I'etude

Suivant le metier d'origine des prestataires, la valeur ajoutee mise en

avant dans leur offre et le niveau d'implication de I'utilisateur final

dans la reponse apportee, plusieurs categories d'approche de

I'externalisation de services micros et reseaux locaux ont ete

identifiees sur le marche frangais.

Ce rapport a pour objectif de mettre a plat ces differents niveaux de

reponses existants et d'analyser les principaux impacts sur

I'organisation des prestataires de services, notamment en termes

economique et humain.

Une attention toute particuliere est apportee au montage financier des

offres de services micros et reseaux locaux et a I'etude des prix les plus

couramment pratiques sur le marche.

Enfin, ce rapport analyse les quatre grands atouts retenus par INPUT
et permettant de differencier les offreurs sur le marche. lis reposent

sur :

- la facult.e du prestataire a mettre en oeuvre des tableaux de hard,

- Vassistance au client dans Velahoration de son cahier des charges,

- son habilite d reunir et a manager des partenaires,

- sa capacite d gerer le changement chez son client.
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Toute adaptation, reproduction, diffusion meme partielle des

informations contenues dans cette etude ainsi que leur stockage

dans des bases de donnees est formellement interdit, sauf accord

de I'editeur.

Les informations contenues dans ce rapport sont la propriete

d'INPUT.

Le Client convient de conserver confidentielles ces informations et

de s'assurer qu'elles ne seront utilisees que par les employes du

Client, a I'interieur de I'Entreprise du Client et ne seront en aucun

cas communiquees a aucune autre organisation et/ou individu, y

compris la Maison-Mere, les agences ou filiales, sans le

consentement ecrit d'INPUT.

Le Client accepte de controler I'acces aux informations fournies

pour empecher toute divulgation non autorisee constituant une

infraction au present accord.

INPUT apporte tout le soin possible a la preparation des

informations delivrees dans le cadre du present accord et estime

que les informations presentees sont correctes. Cependant, INPUT
ne peut etre tenue pour responsable d'aucune perte ou frais qui

pourrait resulter d'une omission ou d'une inexactitude dans les

informations fournies.

FROM •729 '1995
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Introduction

A
Objectifs

La presente etude fait le point sur les termes et conditions des offres de

services micros et reseaux locaux. Plus particulierement, elle analyse :

• les differents niveaux de reponses apportees par les offreurs aux

problematiques micros et reseaux locaux des entreprises et les

modalites d'interventions aupres de leurs clients,

• elle determine quelles sont les orientations strategiques envisagees

aujourd'hui pour une production optimale d'offres de services. Elle

decrit le montage financier de ces offres et les conditions

commerciales couramment pratiquees par les prestataires,

• enfin, elle presente les principaux atouts differenciateurs des offres

sur le marche. Notamment, elle apprecie la valeur et le role des

tableaux de bord, I'aide que peut apporter le prestataire dans

I'elaboration du cahier des charges du client, I'enjeu strategique qui

se dessine autour de la gestion des partenaires du projet et comment
I'offreur doit savoir conduire et gerer le changement induit chez le

client par I'externalisation.

Note Importante

Nous vous recommandons de lire attentivement le cadre d'analyse retenu

par INPUTpour etudier le marche des services micros et reseaux locaux.

Toutes les definitions sont donnees au paragraphe D ci-apres

ainsi qu'a I'annexe A de ce rapport.
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B

Methodologie

La collecte des informations ayant servi de base a cette etude a ete

realisee a partir de sources multiples :

1. Recherche documentaire generale

Celle-ci a ete menee a partir du fonds documentaire d'INPUT qui

rassemble des articles et des documents specifiques aux marches des

services informatiques.

Ce fonds contient egalement I'ensemble des etudes publiees par INPUT
aux Etats-Unis, en Europe et en France.

Pour les besoins de cette recherche, les etudes traitant plus

particulierement de revolution des services, du « downsizing », de

r« outsourcing », des reseaux et du client-serveur ont ete selectionnees.

Elles ont ete analysees attentivement afin de mieux connaitre et de

comprendre les strategies de developpement de ces segments de

marche.

Les titres de ces etudes sont mentionnes au paragraphe E de cette

introduction.

2. Recherche approfondie aupres des prestataires

L'analyse des termes et conditions des offres d'externalisation de

services micros et/ou de reseaux locaux repose sur 30 interviews

approfondies d'offreurs. Ces prestataires ont ete selectionnes suivant le

degre de maturite de leur offre et de leur approche des problemes

rencontres par les entreprises dans ce domaine. Pour effectuer ce choix,

il a ete necessaire d'analyser en detail leur offre et de preter une

attention toute particuliere aux solutions proposees a leurs prospects

et/ou mises en place chez leurs clients.

Les etudes anterieures editees par INPUT depuis 1992 sur ce sujet ont

facilite la demarche d'identification des prestataires a prendre en

compte. Par ailleurs, le contact permanent avec les principaux acteurs

permet de suivre, quasiment au jour le jour, le developpement de leur

offre et de leurs nouvelles approches du marche.

2 1995 par INPUT. Reproduction Interdite. FROM



TERMES ET CONDITIONS DES OFFRES — FRANCE, 1995-2000 INPUT

Les offreurs ainsi selectionnes appartiennent plus particulierement au

monde des constructeurs, des societes de maintenance independantes,

des societes de services (SSII), et des distributeurs. Les editeurs n'ont

pas ete consultes directement dans le cadre de ce rapport, leur offre

etant desormais integree dans les reponses formulees par les families

de prestataires precedemment mentionnees. La structure de

lechantillon par grande categorie d'offreurs est decrite dans la Figure

I-l ci-dessous.

Figure 1-1

Structure de rechantillon selon le type de prestataires, 1995

Groupe de Societes

Polyvalentes

Societes de Services (SSII)

32%

Base : 21 entreprises et 4 groupes de societes polyvalentes Source : INPUT

Une nouvelle categorie d'offreurs, difficile a repertorier, apparait sur le

marche : celle des groupes de societes polyvalentes. Elle correspond aux

differents rapprochements d'entreprises ayant des poles de

competences qui sont en train d'etre operes par certains grands

groupes. De tels rapprochements prennent la forme soit de

partenariats (internes au groupe ou externes), soit se concretisent a

travers des fusions ou des acquisitions.
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Dans ce cas. il devient complexe de scmder les offres proposees par ces

nouveaux types de prestataires qui souhaitent etre pergus

uniformement. C'est le cas du Groupe IBiNI ou Ton voit intervenir IBM
et Axone. sa filiale. mais aussi de ICL Sorbus qui a le statut unique de

constructeur et de societe de maintenance, de AT&T qui napparait que

sous le nom de sa maison mere alors que les sei-Adces sont

essentiellement proposes par AT&T Istel et AT&T GIS. ou encore de la

nouvelle entite en cours de creation. Allium, suite a la fusion des

activites services de ESC et de Agena et de leur partenariat avec SG2.

II nest d"ailleurs pas dit que demam ce mouvement persiste et qu'un

nouvel eclatement ou un autre t\-pe de concentration voit le jour.

L'echantillon comporte 4 groupes de societes polwalentes representant

9 societes, chacune d'entre elles ayant fait I'objet d'un entretien. Au
total, ce sont bien 30 entreprises qui ont ete interrogees.

Par ailleurs. les responsables interviewes reportent fonctionnellement

a 3 principales structures internes, reflet de Torganisation de leur

societe. Leui" repartition est donnee a la figure suivante.

Figure 1-2

Repartition des interviewes selon leur departement d'origine, 1995

Direction Generale Direction du Sen/ice Client

Autres

32%

Base : 21 entreprises et 4 groupes de societes polyvalentes Source : INPUT
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L'absence de certains prestataires majeurs, tels que Axime, Cap Sesa

Hoskyns ou EDS par exemple, du champ de I'analyse peut avoir un

impact sur la modelisation des donnees. En effet, leur approche du

marche, leurs demarches contractuelles, leurs pratiques marketing,

etc., auraient permis de vahder les informations fournies par les autres

acteurs. Neanmoins, peu n'ont pas repondu a I'appel et, par

consequent, il ne semble pas que ce manque ait pu constituer ou

generer des biais significatifs.

La coUecte des informations aupres des offreurs s'est effectuee a partir

d un questionnaire tenant heu de guide d'entretien dont une

presentation est donnee a I'annexe C. II a ete utihse pour tous les

entretiens, d'une duree moyenne de deux heures, et dont plus des 2/3

ont ete realises en face a face.

Certaines donnees collectees au cours de ces interviews servent comme

base de reflexion au prochain rapport publie dans le cadre du

programme France 1995 d'etudes INPUT « Les Services Micros et

Reseaux Locaux ».
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c
structure du rapport

Le rapport est structure en cinq grandes parties, apres cette

introduction qui forme le chapitre I :

• le chapitre II presente la synthese de I'etude,

• le chapitre III etudie la structuration des offres de services micros et

reseaux locaux et les differents niveaux de reponses apportees par les

prestataires en ce qui concerne la problematique de leur client.

II analyse les modes d'interventions chez les clients et aborde les

aspects de la reprise de personnel qui est envisagee tant par les

offreurs que par les utilisateurs,

• le chapitre IV est consacre au montage et aux conditions

commerciales des offres.

Dans un premier temps, il aborde les orientations strategiques

developpees par les prestataires en vue de mieux produire leurs offres

de sei'vices. Dans un deuxieme temps, il determine comment le

montage financier des offres est effectue aujourd'hui. II tente de

donner quelques indices de prix couramment rencontres sur le

marche et passe en revue les principaux modes de commercialisation

utilises,

• le chapitre V decrit quels sont les atouts differenciateurs pour les

prestataires. II presente tout d'abord le role primordial que tiennent

les tableaux de bord et I'aide a I'elaboration du cahier des charges.

Ensuite, il s'interesse a I'organisation mise en place chez les offreurs

pour mieux gerer leurs partenaires. Enfin. il s'interroge sur les

moyens a mettre en oeuvre pour gerer le changement induit par de

tels contrats chez les clients.
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Par ailleurs, un glossaire, situe a I'annexe A de ce rapport, presente les

principaux termes et acronymes utilises couramment sur le marche des

services micros et reseaux locaux.

Un index, donne a I'annexe B, permet de retrouver plus facilement les

vocables les plus communement utilises dans cette etude.

L'annexe C fournit le questionnaire ayant servi de guide d'entretien

aux interviews menees aupres des prestataires.

Ce rapport intitule « Termes et Conditions des Offres, 1995-2000 »

est le deuxieme tome publie dans le cadre du programme France 1995

d'etudes INPUT « Les Services Micros et Reseaux Locaux ».

Ce programme comprend 2 autres rapports :

• Tome I sur « Pratiques et Satisfaction des Entreprises, 1995-2000 »,

• Tome III sur « L'Impact du Developpement des Reseaux Locaux sur le

Marche ».

Dans le cadre de ce programme, un PANEL de 100 entreprises a ete

constitue. Son objectif est de suivre dans le temps les pratiques de ces

entreprise en matiere de services de support autour de la micro et des

reseaux locaux. Ce PANEL vient en complement et en soutient du

rapport « Pratiques et Satisfaction des Entreprises, 1995-2000 ».

Disponible sous format electronique, il est congu comme une base de

donnees d'information. II permet notamment a son utilisateur de

realiser d'autres recherches et d'effectuer ses propres analyses.

Des services de support personnalises accompagnent ces rapports :

• Conference de presentation des resultats,

• Reunion(s) privee(s),

• Acces aux consultants pour des questions specifiques.
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P
Definitions

Jusqu'a une date relativement recente, les prestations de services les

plus souvent rencontrees autour des pares micros etaient la

maintenance et la formation.

Ces prestations se caracterisent par un mode de commercialisation

base sur des contrats generalement annuels, qui consistent en une mise

a disposition de moyens factures en fonction de quantites (nombre de

machines, d'utilisateurs concernes). Elles forment une premiere

categorie de prestations s'apparentant a la « sous-traitance »

traditionnelle.

En reponse aux besoins des utilisateurs (etendue et complexite des

pares, contraintes budgetaires) et aux strategies de developpement des

offreurs (objectifs de croissance et de restauration des marges), une

nouvelle categorie de prestations est apparue, denommee par INPUT,

les services micros externalises.

Ces prestations couvrent une palette plus etendue constitute par des

modules de services traditionnels combines entre eux. Elles se

caracterisent par :

- une responsabilite plus large accordee a un prestataire unique,

maitre d'oeuvre, qui s'engage sur des resultats,

- une relation commerciale qui va au dela de la simple « sous-

traitance » et qui s'apparente a celle rencontree dans les contrats de

FM ou d'infogerance de grands systemes. Elle fait I'objet d'un

contrat de services sur une periode annuelle ou pluriannuelle.
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Ces deux principaux modes de recours sont schematises dans le

Tableau I-l suivant.

Tableau 1-1

Les principaux modes de recours a du support externe

pour la micro et les reseaux locaux

Sous-traitance

traditionnelie de services

Services

de support

Externalisation

de services

Achats

Prestataire A Administration de pare

Prestataires B, C, D

Prestataires E, F, G

Prestataire H

Prestataire

Installation & Deploiement

Maintenance

Formation

Hot-line

Ingenierie reseaux

Administration des reseaux

Ingenierie logiciels

Integration dans le systeme

d'information

Autres sen/ices : securite,

conseil, financement, reprise

du personnel, ..

71

Une interface unique

Source : INPUT
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Cependant, si la micro s'inspire des contrats de FM, cela ne signifie pas

que toute externalisation de services micros puisse etre qualifiee de

« FM ou d'infogerance micro ». Les recherchent precedentes demontrent

en effet que les offreurs, meme si certains disposent de ressources et de

competences etendues, nont a ce jour que peu de references en

solutions allant jusqu'au transfert d'equipes et a Texternalisation de la

propriete des machines.

INPUT a done retenu comme cadre d'analyse, pour etudier et evaluer le

marche des services micros et reseaux locaux externalises, les

prestations definies dans le Tableau 1-2.

Tableau 1-2

Definition de I'externalisation

des services micros et reseaux iocaux

• Services completement ou partiellement externalises (combinaison de services,

a partir de trois, complementaires et coordonnes entre eux, pouvant aller jusqu'au

financement des machines)

• Services negocies aupres d'une interface unique (pouvant inclure un ou plusieurs prestataires)

qui s'engage sur des resultats et qui est responsable de la mise en oeuvre de la gestion et

de I'exploitation (maTtre d'oeuvre)

• Services reposant sur un contrat forfaltaire, avec partenariat, s'apparentant

a celui rencontre dans les relations de FM grands et moyens systemes

Source : INPUT
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Les principaux services de support mentionnes au Tableau I-l peuvent

etre rassembles suivant six grands modules de services : la

maintenance, les services d'environnement, I'assistance aux

utilisateurs, la formation, I'administration et d'autres services allant de

I'ingenierie au financement en passant par la veille technologique par

exemple.

La Figure 1-3 suivante presente ces six grands modules avec les

principaux services qu'ils recouvrent.

Figure 1-3

Principaux services delivres

autour des micros et des reseaux locaux

Maintenance

Depannage
Reparation

Maintenance

Preventive

Analyse de

Problemes

Intervention

sur Site

Tele-

maintenance

Materiel

1

Services Micros & LANs Logiciels

Consommables

Pieces Detachees

Services

d'Environnement

I

_ Cablage

Audit des

LANs

Audit de
Configuration

Integration

au Sein des

Batiments

Audit

d'Alimentation

Assistance

aux Utilisateurs

Integration _

Installation

Deploiement

Support

Telephonique

Support

sur Site

Support des

Logiciels

Systemes

Support des

Logiciels

Applicatifs

Suivi des

Mises a Jour

Logiciels

Support

Materiel

Diagnostics

a Distance

Formation

Responsables

Micros et

LANs

Responsables

Utilisateurs

— Utilisateurs

— Materiel

Logiciels

Systemes

Logiciels

Applicatifs

Administration

Inventaire

Gestion du

Pare Micros

Administration

des LANs

Supervision

des LANs

Autres

Services

Ingenierie Logiciels

Ingenierie des LANs

Conseil

Securite

Services

de Continuite

Integration au sein du

Systeme d'Information

_ Veille Technologique

Financement

Source : INPUT
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E
^ ^

Autres etudes INPUT

• Les Services Micros et Reseaux Locaux : Pratiques et Satisfaction

des Entreprises - France - Juillet 1995

• Client /Server Systems Management Software - USA - Juillet 1995

• Desktop Services Studie - Allemagne - Mai 1995

• Supporting Client /Server Systems - Europe - Fevrier 1995

• Client /Server Training - Europe - Janvier 1995

• Les Services Micros : Previsions et Perspectives de Marche -

France - Decembre 1994

• Les Services Micros : Realites de Voffre et Strategies Gagnantes -

France - Novembre 1994

• Desktop Network Support Opportunities - Europe - Octobre 1994

• Les Services Micros : Experiences et Strategies des Entreprises

Frangaises - France - Septembre 1994

• Desktop Services - User Perspectives - USA - Juin 1994

• Desktop Services Outsourcing - Europe - Juin 1994

• TJie Client /Server Explosion, How Users Choose Platforms -

USA- Avril 1994

• Network Outsourcing - Europe - Mars 1994

• Client /Server Impact on Services - Europe - Fevrier 1994

• Client /Server Impact on Major Project Contracting -

Europe - Novembre 1993

• Interaction Downsizing/ Outsourcing - USA - Janvier 1993
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• Outsourcing Desktop Services - USA - Decembre 1992

• Les Services autour des Pares Micros - France - Decembre 1992

• Impact of Downsizing on Systems Integration - Europe - Septembre

1992

• Impact of Downsizing on Customer Service Organisations -

Europe -Mai 1992

• Outsourcing Desktop Services - Europe - Mai 1992
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Resume

L'« externalisation » est un concept que les prestataires utilisent

quotidiennement pour la communication et la promotion de leur offre de

services micros et reseaux locaux.

Cependant, les demarches qui sont associees a ce terme peuvent parfois

differer radicalement et, par consequent, elles doivent etre clairement

explicitees.

Les differents niveaux d'approche, identifies par INPUT dans le cadre

de sa recherche sur le marche frangais des services micros et reseaux

locaux, s'expliquent tant par la variete des modalites d'intervention des

prestataires chez leur client que par la complexity des termes et

conditions commerciales des offres. Aussi, dans ce contexte, la presente

etude essaye de mieux mettre a jour :

• comment les offreurs se positionnent-ils les uns par rapport

aux autres ? Et quelles sont les orientations strategiques

de chacun d'entre eux ?

• comment le montage financier des offres de services est-il realise ?

Et quelles sont les conditions commerciales de ces offres ?

• enfin, quels sont les principaux atouts des prestataires

et de leur offre ?

Tant de questions auxquelles ce rapport tente de repondre et dont ce

resume ebauche les principaux resultats.
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A
Differents niveaux de reponse des prestataires a la problematique

micro et reseaux des entreprises

Selon le metier d'origine du prestataire et la valeur ajoutee qu'il

souhaite mettre en avant dans son offre ainsi que son savoir faire, trois

t5rpes de reponses aux besoins des entreprises en matiere de services

lies aux environnements micros et reseaux locaux ont ete identifies.

Comme I'illustre la Figure II- 1, ces reponses different par :

• le niveau de mutualisation et d'industrialisation des offres

de services pratiquees,

• le degre d'implication de I'utilisateur final dans la reponse

apportee par I'offreur a la problematique du client,

• Tintegration de la solution proposee dans une approche

plus ou moins globalisante.

Figure 11-1

Niveaux de structuration des offres des prestataires, 1995

Personnalisation de la reponse -

solution integrant I'utilisateur final

Industrialisation partielle des services -

conduite de projet d'entreprise

Forte industrialisation des services

Source : INPUT
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1. Un premier niveau de services tres industrialises

A ce stade, les offreurs approchent la problematique exprimee par les

entreprises avec des prestations pre-definies et standardisees telles que

la maintenance, la gestion des achats ou I'installation des micros.

Ces services, essentiellement tournes vers la machine, representent les

« fondamentaux » ou la couche de base d'un contrat d'externalisation.

2. Une evolution vers des reponses personnalisees

Ici, I'activite de I'entreprise cliente repose sur la bonne marche des

postes de travail et des collaborateurs. Le service porte sur la(les)

fonction(s) rendue(s) par chaque poste de travail et consiste a en assurer

la continuite. II ne se contente pas d'assurer seulement le bon

fonctionnement de la machine.

Ceci implique une personnalisation de la prestation notamment dans la

definition des fonctions a retenir. Cette approche vise la qualite de

service rendu a I'entreprise cliente dans son ensemble.

3. Vers une integration complete de I'utilisateur final

dans la solution apportee

Au dernier stade, I'utilisateur final est completement « integre » dans la

solution mise en place par le prestataire.

L'objectif vise est d'ameliorer le service rendu a celui-ci afin qu'il soit

encore plus performant dans I'utilisation de son outil micro-

informatique et des autres systemes auxquels il a quotidiennement

acces (reseaux et serveurs par exemple).

L'entreprise cliente demande a son prestataire partenaire d'etre

I'interface privilegiee avec ses utilisateurs finals.

En optant pour cette solution, I'entreprise bascule psychologiquement

puisqu'elle accepte de deleguer I'administration de son pare de micros

(et/ou de reseaux locaux) et son help -desk (constituant I'interface avec

ses utilisateurs finals) a un prestataire unique.
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Un autre enjeu se revele a terme aussi determinant pour les

prestataires que la prise en compte de Tutilisateur final dans la

demarche. Get enjeu consiste a elargir le champ d'intervention autour

des micros et des reseaux locaux a Tenvironnement des systemes

d'information de I'entreprise dans lequel ils s'inscrivent. Ainsi, la

problematique est etendue au client-serveur, aux systemes distribues,

etc., et les offreurs doivent, pour y repondre, se doter de competences

nouvelles.

Aussi, pour positionner les acteurs majeurs du marche de

I'externalisation de sei'vices micros et de reseaux locaux, deux

caracteristiques essentielles ont ete retenues : la capacite a prendre en

compte Tutilisateur final ainsi que I'habilite a proposer des solutions

supportant plus largement le systeme d'information et done a maitriser

I'infrastructure des clients.

Positionnement des offreurs suivant leur approche

de rexternaiisation des services micros et de reseaux locaux, 1995

Figure 11-2

Global

GS]

Axime

TS FM
IBM

Thales
(Sligos)

Groupe
EDS

Bull

SG2/Allium
,

AT&T
ICL SorbusCapacite a prendre

en compte le cycle

de vie du systeme
d'information

Olivetti

/

Thomainfor

ATA —i— Digital
Wang ^
UNISYS

CGA
SNI

Tasq ^
. TELCI

Partiel

Faible Eleve

Implication de I'utilisateur final

dans la demarche du prestataire
Source : INPUT
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B

Strategies de production des offres

1. La mutualisation des ressources pour une meilleure

repartition des couts

Afin de pouvoir offrir un bon niveau de services a des couts moindres,

les prestataires ont pris conscience que I'externalisation de services

micros et reseaux locaux, et a plus large echelle, de pares distribues,

requiert une demarche industrielle et une mutualisation des equipes

tant de support que d'exploitation.

La rentabilite d'un contrat depend etroitement des capacites des

prestataires a mutualiser et industrialiser leurs services et des

strategies qu'ils developperont afin d'y repondre.

Tableau 11-1

Pourquol mutualiser les ressources

et industrialiser les services, 1995

• Rationalisation et meilleure repartition des couts internes et externes

• Capitalisation sur la logistique et sur la notion de guichet unique

• Mise en place et exploitation de bases de donnees de connaissance (type EIS)

Source : INPUT

Industrialiser les services c'est savoir gerer les canaux de sous-traitance

et federer les partenaires de I'offre. C'est aussi etre capable de

capitaliser sur la logistique et sur la notion de guichet unique (point

d'accueil unique pour le help-desk par exemple). Une organisation

industrielle du support permet d'enregistrer dans une memoire

collective des erreurs et des solutions deja mises en place et ainsi de les

reexporter plus efficacement et de les mettre en oeuvre plus

rapidement.

Un des moyens d'industrialiser les services et de les mutualiser passe

par la gestion et I'exploitation a distance qui peuvent etre effectuees par

I'intermediaire des teleservices informatiques.
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2. Les teleservices informatiques comme moyen
d'industrialisation des services

L'objectif principal recherche par les prestataires a travers

rimplementation de teleservices informatiques est :

• la rationalisation des couts internes,

• la mutualisation des process,

• la mise en place et Texploitation de base de donnees de connaissance.

Tableau 11-2

Principaux teleservices informatiques exploites dans le cadre

de contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

Type de service Spectre Evolution

Teleadministration Administration et supervision grace a des outils dedies pour les

pares de micros comme : Orqua de Skipper, Pare Manager de

Apsylog, Quetzal de WorkGroup Systems (distribue en France par
f^/^rnrirafa Q/^ftiA/saro^ VA/inriarL" Ho Qtaff 1 ino OtrQlir»Qrr* rio PQ0\Ji|JUictlc; OUILWctit;^, VVIIipcliT\ Olctll Oc 1— lilc?, VjcUdllfJcilO r O
Soft, etc., mais aussi pour les reseaux et les systemes comme :

CA-Unicenter de Computer Associates, ISM de Bull, MSM de

Microsoft, NetView de IBM (avant Karat), OpenView de HP (dans

I'attente de Tornado), ou encore Solstice de Sun

Teleassistance Assistance telephonique (hotline) avec help-desk centralise +++++

Teledistibution Chargement de logiciels et/ou de progiciels (nouvelles versions,

mises a jour, etc.)
++++

Telemaintenance Maintenance materiel et logiciel assuree a partir d'un logiciel

« eieve » installe sur la machine a controler et qui peut etre relaye

par un logiciel « maitre » distant situe chez le prestataire

++++

Hebergement Prise en charge et exploitation par une entite intermediaire de

centres serveurs (applications, serveurs Web, etc.)
+++

Telesauvegarde Forme de location de capacite disque (decuplement et securisation

de memoire informatique)
+++

Teledeveloppement Developpement logiciel realise tout ou en partie par des

programmeurs distants
++

Teleingenierie Pilotage de projets a distance ++

Teleinformation &
Teleformation

Acees a des informations commerciales, financieres, internes

ou externes a I'entreprise et formation a distance des utilisateurs
++

Source : INPUT
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Les teleservices informatiques sont done d'ores et deja une realite meme
si pour I'instant ils sont plus largement inclus dans des offres

d'externalisation globale (recherche de taille critique).

Parmi les facteurs pouvant freiner leur essor figurent :

• la crainte des entreprises de voir s'echapper la proximite « humaine »

(a travers le telepilotage des operations),

• le cout d'initialisation du projet (mise en place generalisee de

modems par exemple),

• et I'heterogeneite des pares et Tinterconnexion non encore etendue

des micros entre eux.

3. Un montage financier tourne

vers une optimisation des marges

La methode la plus couramment employee pour etablir le prix d'un

contrat est eelle partant de I'analyse des eouts. Le calcul du prix

s'effectue a partir du prix de revient des services ou de la solution a

mettre en place (possible grace a une eomptabilite analytique

appropriee) auquel vient s'ajouter la marge que I'offreur souhaite

realiser.

Tableau 11-3

Les etapes du montage financier d'un contrat

d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

• Analyse de la structure des couts

analyse et decomposition des principaux couts (couts fixes et variables tels que les couts

salariaux, les couts logistiques, les couts de stockage, les frais de structure, etc.)

^ somme des couts ainsi identifies

• Fixation d'un objectif de marge

• Etablissement d'un prix de base

• Negociation avec le client sur la valeur du contrat

Source : INPUT
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Figure 11-3

Meme si une volonte tres forte de mutualisation des moyens reste

presente, peu de prestataires calculent le prix de leur contrat a partir

du rendement des investissements engages dans la solution retenue par

le client. Cette derniere pratique necessite une bonne connaissance et

un controle pointu de la rentabilite escomptee du contrat.

L'objectif actuel des offreurs vise principalement a preserver et a

optimiser la marge. L'enjeu majeur a venir reste de savoir justement

maitriser.la rentabilite de tous les services delivres en fonction de leur

degre de mutualisation et du niveau de valeur ajoutee visee.

Objectifs de marge brute moyens fixes pour les contrats d'externalisation

de services micros et reseaux locaux - par categorie de prestataires, 1995
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Base : 8 repondants representant 10 entreprises Source : INPUT
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c
Tableaux de bord, assistance au cahier des charges et gestion

du changement : atouts differenciateurs des offres

1. Mesurer la qualite grace aux tableaux de bord

Les tableaux de bord jouent un role determinant dans 1'optimisation des

contrats d'externalisation de services micros et reseaux locaux.

lis permettent :

• une formalisation claire et precise des objectifs a atteindre,

• une gestion performante de I'avancement des actions lancees par le

prestataire

• et une mesure detaillee de la qualite des resultats obtenus.

Les donnees issues des tableaux de bord doivent mettre en evidence des

indicateurs pertinents et rendre possible une demarche de modelisation

afin d'anticiper et de prevoir les actions a venir.

Les enregistrements des indicateurs de qualite et des tableaux de bord

associes sont integres dans le cadre du plan qualite qui precise les

exigences du client vis-a-vis de son prestataire et le contenu de

I'engagement de service dont il est tenu dans le cadre du contrat.

La mission de I'offreur est de trouver les bons indicateurs qui

permettent de satisfaire au mieux le client et ses utilisateurs finals

ainsi que les points sur lesquels une amelioration est envisageable et

indispensable. Aujourd'hui, tous les prestataires utilisent des tableaux

de bord integrant des indicateurs plus ou moins evolues ou detailles.
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Figure 11-4

Principaux indicateurs utilises par les prestataires dans le cadre

d'un contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995
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Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT

2. Aider a I'elaboration du cahier des charges
pour mieux formaliser les besoins du client

Avant toute decision d'externalisation. les entreprises porteront une

attention particuliere a la definition, la conception et I'ecriture de leur

cahier des charges.

Cependant. les societes ont parfois beaucoup de mal a expliciter

clairement leurs besoins. Tenvironnement dans lequel elles gravitent

etant en pei-petuel changement et, par consequent, tres destabilisant.
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De meme, elles sont souvent depourvues de moyens et de ressources

pour elaborer correctement ce cahier des charges : manque de

competences internes, difficulte a s'appuyer sur une methode rigoureuse

et eprouvee, meconnaissance d'exemples similaires ayant deja fait leur

preuve, etc.

C'est la ou le prestataire peut intervenir en aidant a I'expression des

preoccupations des responsables, en les eclairant sur les resultats

concrets de solutions deja eprouvees, et en les assistant au prealable

dans le montage du cahier des charges. Bien connaitre ainsi le cahier

des charges en ayant participe a sa conception, c'est indeniablement

s'allouer la possibilite de repondre au plus pres des exigences de

I'entreprise cliente.

3. Conduire le changement pour accompagner les choix futurs

Enfin, tout contrat d'externalisation engendre des changements majeurs

qui agissent sur :

• I'identite des individus (responsables informatiques et utilisateurs

finals),

• les pouvoirs et les systemes d'influence internes de I'entreprise,

• les competences dont dispose I'entreprise, qu'elles se situent au niveau

de la technologie, des process mis en place ou des modes de

fonctionnement interne.

Aussi, le succes d'un contrat nest souvent pas seulement base sur des

facteurs techniques mais aussi sur la faculte du prestataire a conduire

le changement chez son client.

Suivant le degre de maturite de I'entreprise, le role de I'offreur dans la

conduite de ce changement variera. Le prestataire peut avoir quatre

comportements differents suivant le degre d'autonomie de son client par

rapport a la solution apportee et son niveau de maitrise technique et

technologique de cette meme solution.
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Figure 11-5

Role du prestataire dans la conduite du changement
selon le degre de maturite de I'entreprise, 1995
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Source : INPUT

En conclusion, il ne faut pas oublier que conduire le changement c'est

aussi le faire evoluer dans le temps afin d'atteindre ensemble, client et

prestataire, les objectifs initialement fixes et qu'il faudra readapter en

fonction des choix futurs.
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Une structuration variable

des offres

A
Des reponses differentes selon la problematique des entreprises

Des lors qu'un ensemble de services est externalise, c'est-a-dire qu'il

n'est plus du ressort des equipes internes d'une entreprise, il est

souvent commun de parler d externalisation. Par ailleurs, les

prestations de services potentiellement externalisables couvrent un

spectre tres large qui va des services « amont » (conseil, audit, schema

directeur, etc.) aux services « avals » de type mise en oeuvre

(installation, maintenance, exploitation, etc.).

Ceci a pour consequence d'inclure dans cette approche tout type de

services allant de la simple prestation standard (parfois limite en terme

d'implication et d'engagements contractuels) au management et a

I'exploitation d'environnements plus complexes. De telles pratiques sont

parfois facteur de confusion pour les entreprises utilisatrices qui

expriment souvent des difficultes a se representer reellement ce que

sous-tend un contrat d'externalisation.

L'« externalisation » est un concept que les prestataires utilisent

quotidiennement pour la communication et la promotion de leur offre de

services micros et reseaux locaux. Cependant, les demarches qui sont

associees a ce terme peuvent parfois differer radicalement et, par

consequent, elles doivent etre clairement explicitees.

FROM 1995 par INPUT. Reproduction Interdite. 27



TERMES ET CONDITIONS DES OFFRES— FRANCE, 1 995-2000 INPUT

Suivant le metier d'origine du prestataire, la valeur ajoutee qu'il

souhaite mettre en avant dans son offre et son savoir-faire, trois

niveaux de reponses aux besoins des entreprises en matiere de services

lies aux environnements micros et reseaux locaux ont ete identifies.

1. Niveau 1 : des services industrialises

Au niveau 1, les offreurs approchent la problematique exprimee par les

entreprises suivant un premier niveau de services regroupant des

prestations pre-definies et standardisees telles que la maintenance, la

gestion des achats ou I'installation des micros Ces services sont

essentiellement tournes vers la machine. lis representent les

« fondamentaux » ou la couche de base d'un contrat d'externalisation.

Ces services sont en general fortement lies a la maintenance. lis

demandent la mise en place d'outils ou de ressources qui peuvent etre

completement industrialises.

2. Niveau 2 : des reponses plus personnalisees

Au niveau 2, I'activite de I'entreprise cliente repose sur la bonne marche

des postes de travail et des collaborateurs. Le service porte sur la(les)

fonction(s) rendue(s) par chaque poste de travail et consiste a en assurer

la continuite. II ne se contente pas d'assurer seulement le bon

fonctionnement de la machine.

Ceci implique une personnalisation de la prestation notamment dans la

definition des fonctions a retenir. Cette approche vise la qualite de

service rendu a I'entreprise cliente dans son ensemble.

3. Niveau 3 : des solutions integrant I'utilisateur final

Le niveau 3 integre completement I'utilisateur final dans la solution

mise en place par le prestataire. Dans un contrat d'externalisation de

services micros, contrairement au facilities management de grands

systemes, un prestataire ne peut pas prendre possession des moyens de

production que representent les utilisateurs finals.
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II est possible d'externaliser la propriete des machines et de reprendre

le personnel bureautique affecte au suivi du pare de micros mais en

aucun cas I'utilisateur final qui travaille sur son poste et produit la

valeur ajoutee de I'entreprise.

En revanche, le prestataire pent impliquer Futilisateur final dans le

projet par Tintermediaire de differentes actions visant a ameliorer le

service qui lui est rendu. Ce service doit lui permettre d'etre plus

performant dans Tutilisation de son outil micro-informatique et des

moyens d'acces aux informations qu'il rapatrie sur son poste (donnees

clients et fournisseurs, bases de donnees de connaissance, etc.) et dont il

a imperativement besoin pour exercer son metier.

Le Tableau III-l suivant resume les trois differents niveaux de reponses

apportees par les prestataires. lis traduisent leur approche actuelle du

marche et le degre de maturite de leur offre.

Tableau III-l

Les prestataires et leur approche de rexternalisation

de services micros et de reseaux locaux, 1995

Niveau

d'approche

Champ
couvert

Implications

Niveau 1

Services traditionnellement delivres, comprenant des taches

elementaires et standardisees dont la realisation peut etre

aujourd'hui completement industrialisee. lis couvrent

principalement la maintenance, rinstallation, la distribution

materiel et logiciels, Tintegration materiel et logiciels

Services

fortement

industrialises

Niveau 2

Services delivres uniquement autour du materiel et des

logiciels mais dont la mise en place s'apparente a la conduite

d'un projet. Le client souhaite un ensemble de services

pouvant etre plus ou moins industrialises et/ou packages.

A ce niveau, une approche directe et globale des utilisateurs

finals n'est pas encore completement deroulee

Services partiellement

industrialises

complementaires

de ceux deja

industrialises au niveau 1

Niveau 3

Services delivres comme au niveau 2 mais avec une prise en

compte globale de I'utilisateur final dans la demarche.

L'objectif vise I'amelioration du service rendu a celui-ci afin

qu'il soit plus performant dans I'utilisation de son outil micro-

informatique. Cette demarche s'inscrit dans un reel projet

d'entreprise et inclut obligatoirement I'administration du pare

de micros (et/ou des reseaux locaux) et le help-desk. A ce

stade, le client confie a son prestataire partenaire la

responsabilite d'assurer I'interface avec ses utilisateurs finals

Services personnalises

envisages sous la forme

d'une solution pouvant

integrer des prestations

deja mutualisees dans

des approches

de niveauxl et 2

Source : INPUT
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Deleguer son interface avec ses utilisateurs finals a un prestataire

unique (en externalisant completement la fonction de help-desk par

exemple) constitue un basculement psychologique important pour les

entreprises.

II n'est d'ailleurs pas etonnant que les societes hesitent a passer le pas

aujourd'hui, la delegation de cette interface etant assurement

strategique pour bon nombre d'entre elles.

Les entreprises evoluent progressivement. Elles demarrent bien

souvent avec des briques ou des modules qui sont delivres suivant les

approches de niveaux 1 et 2. Les contrats faisant I'objet d'une demarche

complete de niveau 3 sont encore peu nombreux. Neanmoins, des

demandes se formalisent petit a petit, soit au travers de nouveaux

contrats, soit comme prolongement de contrats deja existants.

Un autre enjeu se revele a terme aussi determinant pour les

prestataires que la prise en compte de I'utilisateur final dans la

demarche. C'est envisager sous une vision plus globale la problematique

des entreprises en letendant aux reseaux et aux systemes qui

composent son systeme d'information que ce soient des PCs, des

stations de travail intelligentes ou des serveurs.

En effet, pour offrir la qualite de services exigee par I'utilisateur final,

les prestataires doivent desormais maitriser tous les chainons du

systeme et les faire evoluer dans le temps : des applications tournant

sur les postes du client en passant par les bases de donnees (financieres

ou commercials) auxquelles accedent ces applications et par le reseau

supportant et vehiculant ces donnees, voici un exemple de cheminement

que le prestataire doit accompagner de bout en bout.

Pour savoir si la baisse des performances observee par I'utilisateur final

sur son micro provient d'une surcharge de disque dur, d'un incident sur

le reseau ou bien d'un engorgement au niveau du serveur diminuant

ainsi le temps d'acces aux donnees, il devient necessaire de considerer

I'ensemble de la chaine du systeme et d'elargir le champ des services a

mettre en place et qui lui sont associes.
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II est difficile de concevoir le cycle de vie d'un systeme d'information

d'une entreprise sous une forme fragmentee. Una vision d'ensemble est

souvent demandee. Meme si les reseaux de micro-ordinateurs echappent

encore a cette notion, a terme, avec revolution croissante vers les

architectures client-serveur, ils ne devraient plus I'etre.

Certains prestataires ont deja investi dans ce sens et disposent de

capacites et de moyens pour prendre en compte plus ou moins

globalement le cycle de vie du systeme d'information de leur client.

Dans une perspective devolution majeure (migration vers le client-

serveur par exemple), il est interessant de connaitre I'aptitude d'un

offreur a repondre en terme de solutions supportant plus largement le

systeme et done a maitriser I'infrastructure de son client.

A partir de ce double constat, il est interessant de positionner les

prestataires suivant deux axes qui temoignent de leur niveau :

• a prendre en compte le cycle de vie du systeme d'information de leur

client. Ce niveau varie entre une prise en compte partielle (capacite a

delivrer uniquement des services pour un ensemble defini du systeme

tels que les reseaux de micros par exemple) et globale (possibilite

d'evoluer vers une integration plus poussee des differents maillons

constituant le systeme),

• a impliquer I'utilisateur final dans leur approche de I'externalisation

de services micros et de reseaux locaux. Ce dernier peut, en effet, etre

plus ou moins directement integre dans la demarche services du

prestataire.

La Figure III-l positionne les acteurs majeurs du marche de

I'externalisation de services micros et de reseaux locaux suivant ces

deux criteres.
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Figure III-1

Positionnement des offreurs sulvant leur approche

de rexternalisation des services micros et de reseaux locaux, 1995
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Les societes de maintenance tentent de faire evoluer leur offre vers des

prestations a plus forte valeur ajoutee. Cependant, les contrats les plus

significatifs dont elles disposent ne depassent bien souvent pas le

niveau 2 et une forte proportion se situe au niveau 1. Neanmoins,

quelques societes telles que Sorbus, desormais ICL Sorbus suite a la

fusion avec ICL, disposent de contrats de niveau 3.

Les constructeurs se developpent suivant les deux axes du

positionnement. lis proposent des solutions d'administration de

systemes (cf. Bull avec ISM), ou encore des offres plus etendues et non

limitees au PC comme celles de Olivetti avec SL^PPORTnet ou du

Groupe IBM avec NWSM (NetWorkStation Management).
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A travel's leurs grands contrats de FM, les societes de services ont

I'avantage de connaitre deja des demarches plus globales, prenant en

compte le cycle de vie du systeme d'information. Neanmoins, lorsqu'elles

deploient des strategies du type « top down », elles se trouvent

confronter a un nouvel environnement, la micro-informatique, qui

marque une rupture avec le monde des grands systemes.

Certaines, telles que Cap Sesa Hoskyns avec DCS (Distributed

Computing Services) ont deja integre dans leur offre le facteur

determinant que represente I'utilisateur final. D'autres, telles que GSI,

SG2 (avec ECS et Agena), Axime, sont en phase de structurer une

organisation en mesure de repondre aux attentes de celui-ci avec le

niveau de service souhaite.

Les domaines technologiques actuellement privilegies par les offreurs et

pour lesquels ils font plus precisement appel au partenariat ou a des

specialistes sont des elements differenciateurs permettant de

determiner leur positionnement futur sur ce marche.
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B
Les modalites d'interventions chez les clients

Les differents niveaux d'approche etudies precedemment influent sur

les modalites d'interventions des prestataires chez leurs clients. Ces

modalites sont egalement des indicateurs permettant de suivre

revolution des offres de services proposees.

De I'intervention technique de base (echange standard d'une piece) a

une forme de « regie partagee » (mise a disposition de ressource(s)

humaine(s) en temps partage chez le client). Tapproche de la

problematique de I'entreprise n'est plus tout a fait la meme.

1. Une grande proportion d'interventions sur site

50% des prestataires interviewes delivrent leurs services en direct sur

le site du client. Par ailleurs, 29% des interventions sont effectuees pour

une partie sur site et pour une autre partie hors site. Seulement 21%
sont completement realisees hors site.

Suivant la categorie de prestataires ces ratios varient considerablement.

La lecture de la Figure 1II-2 suscite deux remarques :

• les societes de services intei^viennent essentiellement (pour plus de

80% d'entre elles) sur site. Ceci s'explique par la forte proportion de

leur personnel travaillant en regie,

• les constructeurs sont les seuls a obtenir un faible taux d'interventions

sui' site (26%) contrebalance par un taux d'interventions hors site

nettement superieur a la moyenne (36%). Ceci traduit soit une

utilisation plus poussee que les autres categories d'outils de gestion et

d'exploitation a distance, soit I'hebergement effectif d'un plus grand

nombre de prestations sur leur propre site central.
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Figure III-2

Modes d'interventions des prestataires

dans le cadre des contrats d'externalisation, 1995

Groupe de Societes

Polyvalentes

Societes de Maintenance

Independantes

1
49% 39% 1 12% 1

Societes de Services (SSII)

Constructeurs

Sur Site Combinaison Mors Site

H \ 1 h H h

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Pourcentage des Contrats

Base : 23 repondants representant 28 entreprises Source : INPUT

Les services principalement delivres au cours de ces interventions sont

decrits au Tableau III-2. Certains peuvent etre effectues tant sur site

que hors site. C'est le cas de I'assistance utilisateurs, de la formation, de

radministration (du pare de micros et des reseaux) et du conseil.
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Tableau 1 1
1-2

Les prestataires et leur approche de rexternalisation

de services micros et de reseaux locaux, 1995

Nature de
i'lntervention

Services

delivr^s

Combinaison Assistance et support aux utilisateurs, formation, administration de pare, administration

de reseaux, administration de systemes, conseil

Sur site Maintenance, installation, deploiement, demenagement, cablage, mise a jour,

depannage standard, inventaire, assistance et support aux utilisateurs de proximite,

maintenance applicative, integration applicative, audit, ingenierie financiere, mise en

place d'infrastructures d'exploitation, securisation

Ressources humaines : I'administrateur ou le chef de projet, un ou des technicien(s)

Mors site Teleservices informatiques (teledistribution, telediagnostic, telemonitoring,

telesupervision, teleassistance, telesurveillance, telepilotage), gestion de la

maintenance materiel, remontee d'alertes et analyse de pannes, reparation atelier,

ingenierie, pilotages des demandes, approvisionnement, preparation a integration des

materiels, etudes, projets technologiques, hebergement de serveurs

Source : INPUT

2. De fortes demandes en mise a disposition de personnel

La forte proportion d'interventions sur site se traduit de plus en plus

par une mise a disposition de personnel chez le client. Le nombre moyen

de personnes monopolisees par contrat oscille entre 2 et 3. En general,

cette fourchette inclut I'administrateur ou le chef de projet, et un a

plusieurs technicien(s).

Bien entendu, le nombre de sites converts et leur dispersion ainsi que le

volume du contrat, son niveau de complexite et I'organisation interne du

client ont un impact determinant sur la demande en mise a disposition

de personnel et le nombre de ressources qui sera affecte au contrat. En
general, c'est une personne pour 50 a 100 micros qui est retenue.

Cette forte demande en mise a disposition de personnel necessite de la

part du prestataire une bonne planification et un management
rigoureux des ressources humaines.
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Figure

Nombre moyen de personnes mises a la disposition du client

par le prestataire dans le cadre d'un contrat d'externalisation, 1995
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Cette operation monopolise, pour un certain temps puisque les contrats

sont en general pluriannuels, des competences techniques que Toffreur

ne peut plus faire valoir ailleurs des lors qu'elles sont exploitees. Les

modes d'organisation de gestion du personnel se voient souvent

modifiees par cette evolution.

3. Vers des formes de « regie partagee »

Le personnel mis a disposition chez le client travaille a temps plein

dans plus des 2/3 des contrats. Les societes de services ont I'habitude de

cette forme de travail en regie qui prend progressivement la forme de

« regie forfaitisee ».
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En effet. dans les contrats d'externalisation de services micros et de

reseaux locaux. le cout de certaines des interventions est parfois calcule

en homme/jour alors que le contrat se negocie sur une base forfaitaire.

Figure III-4

Duree de mise a disposition du personnel chez ie client

dans les contrats d'externalisation, 1995
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Neanmoins. le personnel mis a disposition pent etre amene a se repartir

entre plusieurs comptes et intei'venir a temps partiel chez le client.

C'est le cas des chefs de projet qui suivent la bonne marche du contrat

en allouant un jour, voire plus, par semaine a une visite sur site, et en

participant regulierement aux reunions de comite de pilotage des

operations.
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Par ailleurs, afin d'eviter une trop forte identification de I'intervenant

avec le client due a leloignement de sa base (syndrome d'Helsinki),

certains prestataires souhaitent volontairement que ce personnel se

partage entre plusieurs clients. C'est une nouvelle forme de travail en

temps partage.

Figure III-5

Duree de mise a disposition du personnel cliez le client

dans les contrats d'externalisation - par categorie de prestataires, 1995
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Enfin, le personnel travaillant a la demande opere des interventions au

coup par coup, non recurrentes, et effectuees suivant un delais tres

court. L'installation de micros, par exemple, peut monopoliser plusieurs

hommes pour une periode ne depassant pas quelques mois.
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c
La reprise de personnel : une pratique peu repandue

1. Peu de contrats en font Tobjet dans I'ensemble

Alors que les entreprises demandent une mise a disposition de

personnel de plus en plus poussee, aussi bien en nombre d'intervenants

sur site qu'en terme de niveaux de competences, la reprise de personnel

nest effective, pour les prestataires, que dans 20% des contrats

d'externalisation de services micros et de reseaux locaux.

Figure III-6

Part de la reprise de personnel dans les contrats

d'externalisation - par categorie de prestataires, 1995
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Les societes de services depassent ce pourcentage moyen. Elles

disposent de peu de contrats dedies a la micro. En general, le personnel

repris (cote bureautique) I'a ete dans le cadre de contrats plus globaux.

2. Une tendance evolutive mitigee selon les prestataires

Nombreux sont les prestataires a envisager une croissance tres

progressive dans ce domaine. Le Tableau III-3 suivant resume les

perspectives d'evolution ressenties pour cette pratique par les

principales categories d'offreurs.

Tableau 1 1
1-3

Evolution de la reprise de personnel dans les contrats

d'externaiisation de services micros et reseaux locaux, 1995

Categorie de
prestataires

Evolutions majeurs

mentionnees

Constructeurs Croissance relative et tres progressive et concernant essentiellement le personnel

sans valeur ajoutee pour I'entreprise (maintenance ler niveau par exemple). Variable

suivant les secteurs d'activite, le degre de maturite de I'entreprise et I'existence ou non

de sous-traitants et de regie. Participation a la re-affectation des capacites du

personnel en interne

Societes de

maintenance

Peu de demandes dans le monde bureautique. N'interviennent pas si le concept de la

reprise est envisage sous la forme d'une restructuration interne profonde de

I'entreprise. Souhaitent avant tout se focaliser sur leur role de prestataire de services

et non de repreneur de personnel

Societes de

services

Pour des contrats dedies, pas de demandes explicites de reprise de personnel,

stabilite des demandes. Pour des contrats globaux incluant les PCs et les LANs,

croissance surtout dans les grands comptes, avec neanmoins la volonte du client de

garder une competence forte en interne faisant le lien entre le metier de I'entreprise et

la micro. Aucune contrainte n'est fixee a priori sauf si le dossier s'envisage sous la

forme de licenciements deguises

Groupe de

societes

polyvalentes

Croissance de la demande si une simplification des contraintes et des freins legaux

lies au droit frangais est apportee (notamment dans les domaines de I'administration

publique et des banques)

Source : INPUT
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3. Des entreprises clientes discretes sur cette pratique

Le faible taux actuel de reprise de personnel traduit les craintes

toujours presentes a I'esprit des organisations de voir cette pratique

deboucher sur des conQits sociaux. II nest pas rare, en effet, de deceler

derriere un contrat d'externalisation une volonte plus profonde de se

desengager plus aisement d'equipes bureautiques et de faciliter, grace a

leur reprise, des licenciements en cours.

Aussi, les syndicats sont en etat d'eveil permanent, et il devient

complique pour les entreprises de negocier de telles reprises.

Bien souvent, la demande n'est formulee que dans le cahier des charges

du client. Aucun paragraphe n'en fait ensuite mention dans le contrat et

aucune action dans ce sens n'est engagee sur le terrain.
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Montage et conditions

commerciales des offres

A
Orientations strategiques de production des offres

Afin de pouvoir offrir un bon niveau de services a des couts moindres,

les prestataires ont pris conscience que I'externalisation de services

micros et reseaux locaux, et a plus large echelle, de pares distribues,

requiert une demarche industrielle et une mutualisation des equipes

tant de support que d'exploitation. La rentabilite d'un contrat depend

etroitement des capacites des prestataires a mutualiser et industrialiser

leurs services et des strategies qu'ils developperont afin d'y repondre.

1. De la mutualisation des moyens

La mutualisation des competences (techniques et humaines) et des

moyens mis en oeuvre dans le cadre d'un contrat d'externalisation

permet de repartir les couts des centres de support sur un plus grand

nombre de clients. Ceci implique une delegation plus large laissee au

prestataire puisque celui-ci souhaite effectuer le plus de taches

possibles hors site.

Cette approche revient souvent dans le discours des societes de services

qui tentent de federer au sein de leurs structures deja existantes les

prestations delivrees dans le cadre de contrats d'externalisation de

services micros et reseaux locaux.
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A titre d'exemple, debut 1995, Cap Sesa Hoskyns a regroupe des centres

de support dissemines chez ses clients et ouvert un centre, denomme
Cap Teleservices, qui gere desormais plusieurs milliers d'utilisateurs.

Les constructeurs et societes de maintenance mettent moins souvent en

avant dans le montage de leur offre la mutualisation des ressources et

I'industrialisation des services. II est vrai qu'ils maitrisent peut etre

deja en partie ces process et que leurs strategies de developpement et de

rentabilisation des offres s'orientent vers d'autres parametres comme la

recherche d'une plus grande valeur ajoutee autour de leurs prestations

de services.

L'enjeu actuel est de reussir a mutualiser le plus tout en augmentant la

qualite des services rendus et en paivenant a transferer le niveau de

proximite demande aujourd'hui par les entreprises vers des solutions de

teleservices informatiques, solutions pas toujours acceptees ou faciles a

implementer.

2. De I'industrialisation des services

Industrialiser les services c'est aussi savoir gerer les canaux de sous-

traitance et federer les partenaires de Toffre. En effet, Tindustrialisation

peut passer par une sous-traitance plus accrue de fonctions ne

correspondant pas au metier de base du prestataire en charge de la

maitrise d'oeuvre.

C'est aussi etre capable de capitaliser sur la logistique et sur la notion

de guichet unique (point d'accueil unique pour le help -desk par

exemple). Une organisation industrielle du support permet d'enregistrer

dans une memoire collective des erreurs et des solutions deja mises en

place et ainsi de les re-exporter plus efficacement et de les mettre en

oeuvre plus rapidement.

Un des moyens d'industrialiser les sei-vices et de les mutualiser passe

par la gestion et I'exploitation a distance qui peuvent etre effectuees par

I'intermediaire des teleservices informatiques.
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3. Les nouveaux enjeux autour des teleservices

informatiques

II est important de rappeler que les infrastructures et les technologies

necessaires au bon deploiement des teleservices informatiques sont

disponibles tant au niveau des reseaux (RTC, RNIS, ...) que des produits

(logiciels, modems, ...). Leur acces ne pose a priori pas de probleme

aujourd'hui. Par ailleurs, I'emergence d'offres autour des reseaux met

en valeur I'utilisation de ceux-ci a des fins de communication pour

assurer des prestations externalisees et des transferts de donnees

informatiques entre le prestataire et son client.

Tableau IV-1

Principaux teleservices informatiques exploites dans le cadre
de contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

Type de service Spectre Evolution

Teleadministration Administration et supervision grace a des outils dedies pour les

pares de micros comme : Orqua de Skipper, Pare Manager de

Mpsyiog, wueizai ue vvorKoroup oysiems ^QisiriDue en rrance par

Corporate Software), Winpark de Staff & Line, Qualiparc de PS
Soft, etc., mais aussi pour les reseaux et les systemes comme :

CA-Unicenter de Computer Associates, ISM de Bull, MSM de

Microsoft, NetView de IBM (avant Karat), OpenView de HP (dans

I'attente de Tornado), ou encore Solstice de Sun

+++++

Teleassistance Assistance telephonique (hotline) avec help-desk centralise +++++

Teledistibution Chargement de logiciels et/ou de progiciels (nouvelles versions,

mises a jour, etc.)
++++

Telemaintenance Maintenance materiel et logiciel assure a partir d'un logiciel

« eleve » installe sur la machine a controler et qui peut etre relaye

par un logiciel « maitre » distant situe chez le prestataire

++++

Hebergement Prise en charge et exploitation par une entite intermediaire de

centres serveurs (applications, serveurs Web, etc.)
+++

Telesauvegarde Forme de location de capacite disque (decuplement et securisation

de memoire informatique)
+++

Teledeveloppement Developpement logiciel realise tout ou en partie par des

programmeurs distants
++

Teleingenierie Pilotage de projets a distance ++

Teleinformation &
Teleformation

Acces a des informations commerciales, financieres, internes

ou externes a I'entreprise et formation a distance des utilisateurs
++

Source : INPUT
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Les teleservices informatiques sont done d'ores et deja une realite meme
si pour Tinstant ils sont plus largement inclus dans des offres

d'externalisation globale (recherche de taille critique).

Cependant, I'essor actuel de la micro-informatique et des reseaux a un

impact significatif sur I'emergence des teleservices et sur la possibilite

d'assurer certaines fonctions, initialement realisees en interne, a

distance grace aux nouveaux moyens de telecommunications mis en

place.

L'objectif principal recherche par les prestataires a travers

I'implementation de teleservices informatiques reste :

• la rationalisation de leurs couts internes pouvant se repercuter sur le

cout global du contrat,

• la mutualisation des process,

• la mise en place et I'exploitation de base de donnees de connaissance

(type EIS), sur les incidents par exemple, pour mener des actions

preventives en consequence.

Les performances des teleservices informatiques permettent d'optimiser

les deplacements du personnel en astreinte et d'obtenir une remontee

d'information sur I'utilisation du pare de micros et des reseaux.

Les strategies d'offre des prestataires et la maturite de la demande ont

une incidence sur les voies de developpements des teleservices

informatiques. ' -

La erainte des entreprises de voir s'eehapper la proximite « humaine » (a

travers le telepilotage des operations) et le cout d'initialisation du projet

(mise en place generalisee de modems par exemple) peuvent representer

un frein a leur large deploiement. De meme, I'heterogeneite des pares et

I'interconnexion non encore etendue des micros entre eux remettent en

cause la bonne profitabilite actuelle de tels services.
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B
Le montage financier des offres de services

Le prix d'un contrat depend d'un certain nombre de facteurs. Trois

d'entre eux ont une incidence determinante sur celui-ci :

• le degre d'implication de I'utilisateur final dans la reponse

apportee par Toffreur a la problematique du client,

• I'integration de la solution proposee dans une approche plus

ou moins globalisante,

• et le niveau de mutualisation et d'industrialisation des offres

de services.

Neanmoins, la methodologie suivie pour le montage financier des

reponses formulees reste la meme, quelque soit I'origine du prestataire,

ainsi que les arguments utilises pour justifier le prix de la solution

proposee.

1. Principales methodes d'elaboration de prix

Pour etablir le prix d'un contrat, les prestataires suivent les methodes

traditionnelles de fixation de prix.

La methode la plus couramment employee est celle partant de I'analyse

des couts. Le calcul du prix s'effectue a partir du prix de revient des

services ou de la solution a mettre en place (possible grace a une

comptabilite analytique appropriee) auquel vient s'ajouter la marge que

Toffreur souhaite realiser.

Cette methode d'elaboration est parfois mise en correlation avec une

analyse des conditions offertes par la concurrence. Plus exactement, un

alignement sur celle-ci peut s'effectuer en phase finale de negociation du

contrat avec le client.
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Le Tableau IV-2 suivant detaille le chemmement suivi par les

prestataires pour le montage financier de leur contrat.

Tableau IV-2

Le etapes du montage financier d'un contrat

d'externaiisation de services micros et reseaux locaux, 1995

• Analyse de la structure des couts

analyse et decomposition des principaux couts (couts fixes et variables tels que les couts

salariaux, les couts de logistiques, les couts de stockage, les couts de structure, etc.)

somme des couts ainsi identifies

• Fixation d'un objectif de marge

• Etablissement d'un prix de base

• Negociation avec le client sur la valeur du contrat

Source : INPUT

Meme si une volonte tres forte de mutualisation des moyens reste

presente, peu de prestataires calculent le prix de leur contrat a partir

du rendement des investissements engages dans la solution retenue par

le client. Cette derniere pratique necessite une bonne connaissance et

un controle pointu de la rentabilite escomptee du contrat.

Or, aujourd'hui, les offreurs semblent avoir des difficultes a determiner

avec precision la profitabilite de Tensemble des prestations delivrees. lis

disposent de ratios (cout d'unite d'oeuvre par exemple) pour un certain

nombre d'elements, mais rarement pour Tintegralite de la chaine.

Toutefois, il est indeniable que mieux maitriser la rentabilite des

prestations, c est mieux maitriser la valeur du sei'\^ice rendu, et etre

done en situation avantageuse sur ses concurrents.
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L'objectif actuel des offreurs vise principalement a sauvegarder et a

optimiser la marge. L'enjeu majeur a venir reste de savoir justement

maitriser la rentabilite de tous les services delivres en fonction de leur

degre de mutualisation et du niveau de valeur ajoutee visee.

Les differentes methodes utilisees pour le montage financier d'un

contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux

impliquent des politiques de prix variables suivant la demande du

client. La politique la plus largement repandue est celle des prix fixes

(cf. Tableau IV- 1). EUe fait I'objet de plus de 60% des contrats.

Neanmoins, environ un prestataire sur trois ajuste sa politique de prix

en fonction de la specificite du contrat.

Figure IV-1

Politiques de prix suivies par les prestataires

pour I'elaboration de leurs propositions commerciales, 1995

Prix Fixes - CoCit par Poste

Prix Fixes - Cahier des

Charges du Client

Prix Etablis au Cas par Cas

Prix avec Partage des

Resultats (Bonus/Malus)

35%

27%

22%

16%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Pourcentage des Reponses

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT
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Get ajustement tient compte de divers facteurs, organisationnels,

economiques, techniques et humains, dont les principaux sont listes au

Tableau IV- 3 suivant.

Tableau IV-3

Principaux facteurs pris en compte pour le montage financier

des offres de services micros et reseaux locaux, 1995

• Etude prealable du pare (nombre de micros, age, dispersion, etc.)

• Niveau de service demande (couverture horaire, delais d'intervention, etc.)

• Etendue des prestations

• Temps a passer

• Duree du contrat

• Profil des utilisateurs

• Analyse de revolution du systeme d'information du client

• Degre d'engagement demande

Source : INPUT

2. Taux de marge recherches

Dans relaboration du prix du contrat, le prestataire se fixe un objectif

de marge. La fourchette des objectifs de marge brute pour les contrats

d'externalisation de services micros et reseaux locaux est generalement

comprise entre 20% et 45%. La moyenne se situe autour de 30%. Bien

entendu, suivant le niveau d'approche de Toffreur et le type de

prestations couvertes, celle-ci peut considerablement varier.

Par exemple, la part dediee a la maintenance dans les contrats -

prestation qui voit ses marges fondre de jour en jour - aura une

incidence directe sur le volant de manoeuvre dont dispose le prestataire

pour etablir son objectif de marge. De meme, les contrats integrant une

forte proportion de services industrialises de base auront des marges

plus reduites que les autres.
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Aussi, il nest pas etonnant de voir les societes de maintenance

independantes, qui dans Tensemble ont une demarche de niveaux 1 et 2

(cf. chapitre III), se fixer des objectifs de marge plus faibles que ceux des

societes de services qui se positionnent plus sur les couches hautes a

forte valeur ajoutee.

Le Tableau IV-2 ci-dessous illustre les principaux objectifs de marge

brute identifies sur le marche suivant la categorie de prestataires. lis

sont souvent passibles de modifications et revises a la baisse en cours de

negociation.

Figure IV-2

Objectifs de marge brute moyens fixes pour ies contrats d'externaiisation

de services micros et reseaux locaux - par categorie de prestataires, 1995

Societes de Services (SSII)

Groupe de Societes

Polyvalentes

Constructeurs

Societes de Maintenance

Independantes

0%

31%

P 29%

25%

38%

10% 20% 30%

Objectifs de Marges Brutes

40% 50%

Base : 8 repondants representant 10 entreprises Source : INPUT
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3. Savoir faire, optimisation des couts et engagement sur

des resultats : principaux arguments commerciaux
justifiant le prix du contrat

Le prix du contrat ayant ete etabli, une phase de negociation s'amorce.

Le Tableau IV-3 donne les 10 principaux themes recurrents dans

Targumentation commerciale des offreurs. D'autres arguments ont ete

mentionnes tels que le rapport qualite-prix, la responsabilite globale et

unique, la disponibilite, la proximite ou encore le degre d'evolutivite de

la solution mise en place.

Figure IV-3

Arguments commerciaux utilises par les prestataires

pour justifier le prix du contrat, 1995

Savoir Faire - Expertise C

Engagements sur des Resultats !Z

Analyse des Couts

Qualite de Service L

Flexibilite - Adaptabilite [_

Capacite de MaTtrise d'Oeuvre !Z

Reduction des Couts ^
Transparence - Visibilite L

Niveau de Service L

Apport de Valeur Ajoutee

5

3

5

5 4

5 4

3

3

3

Xl 5

5 5

5 6

J} 8

5 11

10 12

Nombre de Mentions

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT
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Les offreurs argumentent essentiellement sur la valeur apportee par le

contrat. Les trois principaux arguments commerciaux qu'ils font valoir

pour valider et convaincre le client du bien fonde de cette valeur sont :

leur savoir faire et leurs competences techniques (I'externalisation est

leur metier et non celui de Tentreprise cliente qui doit se concentrer sur

le sien afin de gagner en avantage competitif), leur engagement effectif

sur des resultats et non uniquement sur la mise a disposition de

moyens, leur habilite a identifier, analyser et maitriser les couts induits

par la micro-informatique.
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c
Prix rencontres sur le marche

Le suivi des contrats d'externalisation de services micros et reseaux

locaux, mis en place par INPUT, a permis de remonter des informations

concernant leur taille tant en terme financier que structurel (nombre de

micros et de LANs concernes, dispersion des sites, etendue des

prestations, duree du contrat, etc.). Le montant moyen facture par les

prestataires pour un ensemble de cinq prestations, comprenant la

maintenance, I'installation et le deploiement, le help-desk et

Tadministration du pare, a pu ainsi etre estime a 4 200 francs par micro

et par an pour un pare d'environ 1 500 machines (ce prix n'inclut pas

Tacquisition du materiel). Cette estimation ressort dinterviews passees

aupres d'entreprises ayant un contrat de services en cours.

En parallele, il a ete demande aux principaux acteurs du marche de

donner leur propre evaluation et de mentionner si, dans I'elaboration de

ce prix, une grille de couts standards est exploitee. Cette pratique

semble en effet assez etendue, principalement chez les constructeurs et

les societes de maintenance independantes. II existe neanmoins des

distorsions entre les prix retournes par I'analyse des contrats et ceux

indiques par les offreurs. L'ecart rencontre provient essentiellement de

negociations tres apres sur les termes financiers de la proposition entre

le prestataire et son client.

1. Utilisation d'une grille de couts standards :

une pratique assez etendue

Seulement 1/4 des prestataires ne disposent pas de grille standard.

C'est essentiellement le fait des societes de seivices qui effectuent leurs

calculs sur la base du temps passe (taux horaire ou homme/jour). C'est

avant tout un cout humain qu'elles affectent au contrat et disposent a

cet effet de couts standards par profil technique demande. Ce cout

depend etroitement de la solution attendue par le client et se formalise

a partir de son cahier des charges.
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Figure IV-4

Utilisation d'une grille de cout standard chez les prestataires

de services micros et reseaux locaux, 1995

PourToutes les Prestations Pour Certaines Prestations

Groupe de Societes

Polyvalentes IIHiliiHiH! ^1 ^1HHBHHIIIII^^I HHH HHHHIIIi

Societes de Maintenance

Independantes
80% 1 20%

Societes de Services (SSII)

Constructeurs

+

E Aucune

4- + + +

13% 13% 74% 1

38% mn
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Pourcentage des Reponses

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT

Neanmoins, dans le cadre de leur strategie de mutualisation, elles

s'orientent de plus en plus vers I'industrialisation du process en

etablissant des matrices de charges de travail.

Les offreurs adeptes de Futilisation de grilles standards, i.e.

constructeurs et societes de maintenance independantes qui ont

I'experience de fixer leurs prix suivant un « cout par clavier », disposent,

en majorite, d'une telle evaluation pour I'ensemble de leurs prestations.
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Les couts constituant ces grilles sont remis a jour quotidiennement. lis

representent des elements capitaux pour determiner la rentabilite et la

profitabilite des prestations delivrees. lis peuvent etre a Torigine d"un

modele d"activite axe sur la mise en place et Toptimisation d'outils de

reporting permettant de connaitre rigoureusement : le cout d"une unite

d'oeuvre par type de plate-forme et de prestation : le taux de couverture

des services : la valeur ajoutee pergue par le client, signe de sa

satisfaction.

Ces outils de reporting doivent aboutir a la creation d'indicateurs

synthetiques permettant une prise de decision rapide sur la strategie a

retenir pour une offre la plus optimale qu'il soit.

2. Quelques bases referentielles de prix mentionnees
par les offreurs

L'analyse de tels indicateurs de reference sur le marche s'est faite a

travers les reponses formulees par les offi'eurs sur le prix moyen de

certaines de leurs prestations standards (cf. Tableau IV-4).

Tableau IV-4

Fourchettes de prix mentionnees par les offreurs

pour quelques prestations standards, 1995

Prestations Fourchette mini Fourchette maxi

Maintenance (FF/micro/an) de 400 a 1000 de 700 a 1800

Hotline (FF/appel) de 100 a 150 de 100 a 300

Inventaire (FF/micro) de 40 a 250 de 200 a 600

Source : INPUT

Les fourchettes de prix indiquees au Tableau IV-4 tentent d'integrer

tous les parametres pris en compte dans le prix de revient : type de

machines, dispersion geographique. quantite, participation du client,

delais, niveau de sei'vice requis. etc.
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En ce qui concerne les differentes combinaisons de services possibles,

des fourchettes de prix reviennent regulierement chez plusieurs

offreurs. La modelisation des principaux prix cites apparait au Tableau

IV-5.

Tableau IV-5

Prix standards moyens mentionnes par les prestataires

pour un ensemble de « combinaison de services », 1995

Grille standard des prix moyens factures (iiors achats) en FF/mlcro/an

Nombre de prestations

Incluses dans le contrat

Nombre moyen de micros concernes

<1 000 1 000 a 2 000 2 000 ^ 5 000 >5 000

3a4(1) 3 500 3 100 2 800 2 700

5 a 6 (2) 4 000 3 400 3 100 3 000

>6(3) 4 500 3 600 3 400 3 400

5(4) 3 800 3 500 3 300 3 200

Base : 13 repondants Source : INPUT

(1) dont la maintenance des micros, I'installation et le deploiement, et la hotline

(2) idem + la maintenance des LANs et/ou I'administration du pare de micros et/ou I'administration des LANs
et/ou I'ingenierie des LANs et/ou la formation sur les logiciels bureautiques standards

(3) toutes les prestations ci-dessus mentionnees plus d'autres autour de I'ingenierie logiciel, du conseil,

de la veille technologique, etc.

(4) la maintenance des micros, I'installation et le deploiement, la hotline, la maintenance des LANs
et radministration du pare de micros

Lorsqu'une analyse des contrats en cours est menee, les prix semblent

plus eleves de 10% a 20%. Des distorsions existent entre les prix qui ont

ete mentionnes par les entreprises sous contrat et ceux annonces par les

prestataires (cf. Tome 1, « Pratiques et Satisfaction des Entreprises »).

Une telle grille doit done etre prise avec beaucoup de precaution. Plus

I'approche du prestataire evolue vers une personnalisation de la

solution (offre de niveau 3), plus il devient difficile de travailler suivant

ce modele. Des lors, une complete standardisation de la problematique

n'est plus applicable.
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Figure IV-5

3. Des revisions effectives en cours de negociation

Par ailleurs, quasiment tous les offreurs revisent les conditions

financieres de leur proposition contractuelle au cours des negociations

avec leur client. II faut rappeler que la principale raison mentionnee par

les entreprises pour leur recours a un prestataire plutot qu'a un autre

repose sur le facteur prix.

Typologie des revisions commerciales effectuees par les prestataires

au cours de negociations d'un contrat d'externalisation, 1995

Suivant le Volume

Alignement sur la Concurrence

Geste Commercial

Reference Client Strategique

Suivant la Duree du Contrat

Contrat Cadre

P

P
10

Nombre de Mentions

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT
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Les prestataires savent que ce facteur est aussi determinant que les

arguments d'expertise, de competences techniques, et de niveau

d'engagement qu'ils emploient dans leurs negociations commerciales.

En revanche, ils ne I'invoquent jamais exphcitement (cf. Tableau IV-3).

Les trois principales actions commerciales employees pour reviser le

prix d'un contrat d'externalisation concernent : soit le volume du pare de

micros et le nombre de LANs associes ; soit un alignement sur Toffreur

le mieux disant ; ou encore un geste commercial si I'entreprise est deja

un client du prestataire par exemple.

Par ailleurs, il n'est pas rare de voir des negociations en cours de

contrat. Dans le cas de relations pluriannuelles et en cas devolutions

majeures, le prestataire peut avoir sous-evalue la charge de travail et

les ressources mises a disposition. Cette renegociation ne se fait pas

sans mal si aucune sensibilisation prealable n'a ete menee par Toffreur

a I'initialisation du contrat.

II est clair que, dans toute relation pluriannuelle, le systeme

d'information du client est passible de changements significatifs.

L'offreur n'a bien souvent pas assez de visibilite pour pouvoir anticiper

les nouveaux axes de developpement strategiques de son client a la

signature du contrat. Or, certaines mutations peuvent avoir une

incidence sur le projet mis en place par celui-ci, et done, induire une

revision des actions engagees et une nouvelle definition de celles a

venir. Une reevaluation du cadre contractuel est alors necessaire. II

peut impliquer une remise a niveau tarifaire.

Afin d'eviter tout quiproquo, le client, comme le prestataire, devra

apporter un niveau de transparence suffisant a la bonne conduite du

projet.
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D
La commercialisation des offres de services

Les modes de commercialisation des offres d'externalisation de services

micros et reseaux locaux se font toujours grace aux vecteurs de

distribution traditionnels. c"est-a-dire en priorite a travers la force de

vente propre des offreurs.

Peu de tentatives. hormis du cote des constructeurs et des societes de

maintenance independantes. s'attachent a faire appel a des canaux

indirects comme ceux couramment utilises dans la distribution des

micros et des logiciels bureautiques standards du marche. II est vrai que

les prestataires souhaitent delivrer avant tout une solution prenant la

forme d"un projet dont la conduite est deleguee a un responsable

clairement defini.

1. Une vente principalement effectuee en directe

Plus des 2/3 des prestataires utilisent a cet effet des commerciaux

dedies services qui suivent les demandes des entreprises clientes et des

prospects (cf. Figure IV-6).

Cette force de vente multi-services est souvent renforcee par des

ingenieui's commerciaux (ICs) grands comptes, « ouvreurs de porte », qui

remontent les affaires. lis ont une mission amont de conseil et

d'orientation. La reponse est en general batie par les equipes

specialisees, des ingenieurs d'affaires ou des chefs de projet aides de

specialistes (reseaux par exemple) et/ou le responsable marketing de

I'offre.

Certains offreurs font de la prospection a Taide de mailings cibles sur un

nombre limite d entreprises et utilisent des outils de qualification pom-

determiner des cibles et la nature des affaires a traiter. Les actions de

telemarketing sont essentiellement menees aupres des PME-PMI et du

marche SOHO (« Small Office - Home Office »). secteurs d"activite encore

peu investis par les prestataires bien que des besoins y sont exprimes.

EUes permettent de qualifier les demandes et de susciter des prises de

rendez-vous qualifies.
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Figure IV-6

En utilisant la force de vente generaliste, les constmcteurs s'orientent

vers une vente au premier jour. lis demandent a leurs « ICs produits »

de commercialiser une fonctionnalite integrant le ou les produit(s) et les

services associes au premier jour du contrat.

Vecteurs de commercialisation des offres

de services micros et reseaux locaux, 1995

FDV Services

FDV Generaliste

Via les Partenaires

FDV Services Micros

Synergie Groupe

Outils de Qualification

Marketing Direct

Notoriete - Relations

P

P

P -

P ^

4

P 18

10 12 14 16 18 20

FDV : Force De Vente Nombre de Mentions

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT

La majorite des societes de services tentent de faire evoluer et etendre

leurs prestations dans le cadre de contrats plus globaux. C'est la

strategie « Top Down » que pratiquent aujourd'hui EDS, GSI, Axime,

SG2 ou encore TS FM.
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Certaines d'entre elles ne souhaitent pas volontairement deconnecter

I'offre micro et reseaux locaux d'une offre plus globale car elles

considerent que I'externalisation de services micros d'aujourd'hui est

I'externalisation du systeme d'information de demain.

Reponses aux appels d'offre et prospections ciblees restent les

principaux vecteurs de commercialisation de leurs prestations de

services autour des environnements micros et reseaux locaux. La Figure

IV-7 ci-dessous met en avant les nouvelles voies retenues par les

prestataires pour penetrer au mieux le marche de I'externalisation de

services micros et reseaux locaux.

Figure IV-7

Principaux axes de progres envisages dans I'elaboration

et la commercialisation des offres de services micros et reseaux locaux, 1995

Appel aux Partenaires !

Assistance Utilisateurs

Approche Organisationnelle

de la Solution

FDV Specialisee

Extension des Competences

Globalisation de I'Offre

Telemarketing

Vente de Fonctionnalites

P ^

P ^

P 2

P ^

P 3

4
"T"

6 7 8

FDV : Force De Vente Nombre de Mentions

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT
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2. Le role des managers de projet

Chez la plupart des offreurs, le contrat d'externalisation est suivi par un

manager de projet qui a en charge non seulement la supervision

technique et contractuelle de la prestation mais aussi une mission de

qualification des besoins des utilisateurs et de verification de la qualite

du service rendu.

Le manager de projet doit etre clairement identifie. II assiste et encadre

les experts et les hommes de support dans la bonne realisation du

contrat.

II participe regulierement aux comites de pilotage et aux comites

strategiques. II a la responsabilite de base de la maitrise d'ouvrage qui

est d'assurer pour le compte du client la bonne gestion du contrat

d'externalisation.

Plus largement, il prend part :

• aux decisions relatives aux options principales du projet sur la base

d'etudes prealables,

• a I'expression des besoins du client et des utilisateurs finals,

• au choix des competences informatiques necessaires a la realisation du

projet tant d'un point de vue fonctionnel (specification des evolutions

par exemple) que technique (en terme d'expertise autour des reseaux

par exemple),

• a la mise en place des organisations adequates (gestion du personnel

de support et integration au sein des equipes du client),

• au suivi des fonctions financieres et comptables (plan de financement

propose au client s'il y a lieu, option d'acquisition materiel et/ou

logiciels supplementaires, negociation avec le client sur les termes du

contrat, etc.).
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Enfin, le manager de projet est rhomme qui fait le lien entre le

prestataire, qui est son employeur, et le client, chez qui et pour qui il

travaille. De meme, il est au coeur des discussions entre les deux

partenaires. II coordonne les relations « maitre d'ouvrage-maitre

d'oeuvre » et reste le garant de la bonne marche du contrat et done de sa

perennite.

Cela doit etre avant tout un homme rigoureux, capable de prendre des

decisions rapides, transparent et permanent dans ses choix, tout en

ayant un bon contact humain tant avec le client qu'avec les utilisateurs

finals dont les attentes et les exigences ne sont pas toujours les memes.

3. Un argumentaire base sur la solution apportee

Les demandes des entreprises evoluant progressivement vers une

approche de niveau 3, les arguments des prestataires s'adaptent aux

nouvelles attentes et aux changements qu'elles occasionnent.

Alors qu'ils tentaient de fournir un ensemble de services modulaires et

complementaires entre eux, desormais et suivant les problematiques, ils

s'orientent :

• soit vers la vente non plus uniquement d'un service mais d'une

fonctionnalite (par exemple, I'amelioration de la qualite qui peut etre

liee aussi bien aux produits qu'aux services),

• soit vers le montage de solutions, demandant un haut niveau de

personnalisation.

Ceci a une repercussion directe sur les methodes de commercialisation

des offres. Cette demarche exige un tres haut niveau d'ecoute du client

et de sa problematique. Ce n'est plus de I'offre elle-meme dont il faut

parler mais de la solution qui est a batir conjointement avec le client.

L'approche devient plus organisationnelle que technique puisqu'elle doit

s'inserer dans une structure en perpetuelle mutation.
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1

Les atouts differenciateurs

A
Le role des tableaux de bord

L'imprevu, Tincertain, la complexite des systemes a base de micros et de

reseaux, leur evolution constante, leur obsolescence rapide, et leur

fragilite, necessitent la mise en place de methodologies de controle et

des demarches de management constructives et rigoureuses.

Les tableaux de bord jouent un role determinant dans cette approche

puisqu'ils permettent une formalisation claire et precise des objectifs a

atteindre, une gestion performante de I'avancement des actions lancees

par le prestataire et une mesure detaillee de la qualite des resultats

obtenus. lis constituent le centre de pilotage des contrats

d'externalisation et aident a une meilleure optimisation des

environnements micros et reseaux locaux.

1. Une aide precieuse pour la mesure des gains

de performance obtenus grace au contrat

Dans le cadre d'un contrat d'externalisation, les exigences qualite du

client sont formalisees grace au plan qualite et a la convention de

service. Ce dernier document, contractuel, est elabore par le prestataire

et approuve par le client (et/ou les utilisateurs du service) pendant la

periode d'initialisation du contrat. II precise clairement le contenu de

I'engagement de service auquel est tenu le prestataire. Get engagement

s'exprime en terme de resultats qui sont quantifies a I'aide

d'indicateurs.
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Le plan qualite, quant a lui, precise les moyens et les dispositions que le

prestataire s'engage a mettre en oeuvre pour repondre aux exigences du

client definies dans le contrat et dans la convention de service. Tout

enregistrement d'indicateurs de qualite, de mesures, et de tableaux de

bord associes est integre dans le cadre du plan qualite.

Les donnees issues des tableaux de bord doivent mettre en evidence des

indicateurs pertinents et rendre possible une demarche de modelisation

capable d'anticiper et de prevoir les actions a venir. La Figure V-1

suivante resume les quatre points a suivre pour faire vivre un tableau

de bord.

Figure V-1

Mise en place du tableau de bord dans le cadre d'un contrat

d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

Source : INPUT
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Le processus d'elaboration des tableaux de bord doit se concevoir comme
un reel projet d'entreprise. Les finalites de cette mise en place sont :

• le partage des informations entre les differents acteurs du projet,

• la creation et le suivi d'un referentiel commun a toutes les entites de

I'entreprise (comptabilite, services des achats, direction des ressources

humaines, direction informatique, etc.) ou du groupe (dans le cas d'une

application multi-entreprises ou multi-sites),

• I'amelioration de la reactivite par la prise de decision rapide tant au

niveau operationnel que fonctionnel.

La reussite de la mise en oeuvre de tableaux de bord passe par une

expertise poussee de I'etat de la situation (sous la forme d'un audit et

d'un inventaire), la mise en place d'outils conviviaux permettant une

lecture claire et reguliere des indicateurs de reference retenus. Elle

s'accompagne d'un reel transfert de competences entre les deux

partenaires.

2. Quelques grandes families d'indicateurs

Le prestataire de services micros et/ou reseaux locaux doit sans cesse

s'adapter aux evolutions du marche et agir rapidement pour repondre

aux nouveaux besoins naissants. Pour operer avec succes, I'offreur devra

decouvrir les indicateurs qui mesureront les causes de I'amelioration ou

de I'appauvrissement du systeme de son client.

Pour I'entreprise, les indicateurs permettent de definir la « surface

garantie » par le prestataire. lis verifient et valident I'adequation de

I'engagement du prestataire avec les besoins du client. Selon les cas, ils

peuvent etre :

• globaux ou par categoric de prestation, par couverture geographique,

par typologie d'utilisateurs finals, etc.,

• bruts ou ponderes,

• simples ou combines entre eux,

• etc.
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Pour etre efficaces et probants, ils doivent avoir ete valides et acceptes

par les utilisateurs finals. De meme, ils doivent etre :

• simples a comprendre,

• fiables et faciles a verifier,

• pertinents par rapport aux objectifs de qualite qui ont ete fixes,

• dynamiques et aisement modifiables en fonction des evolutions

majeures et des nouveaux besoins des utilisateurs finals,

• et surtout automatises pour une meilleure efficacite.

Afm de permettre au systeme d'evoluer, tous les indicateurs doivent

etre dynamiques et non statiques.

lis peuvent faire I'objet de calcul d'indice et/ou de ratios (nombre de

defauts majeurs sur nombre de defauts mineurs par exemple).

II nest pas necessaire d'avoir une liste etendue d'indicateurs. II vaut

mieux restreindre leur nombre a une serie limitee de 8 a 10 elements

types. En effet, trop d'indicateurs engendrent un volume d'information

qui restera bien souvent inexploite.

La mission du prestataire est de trouver les bons indicateurs qui

permettent de satisfaire le client et I'utilisateur final et les points sur

lesquels une amelioration est envisageable et indispensable. II est

necessaire de defmir les indicateurs prioritaires pour lesquels le client

souhaite une satisfaction maximale et ceux pour lesquels le prestataire

peut perdre son contrat si un niveau de qualite suffisant n'est pas

apporte.

En definissant correctement les fonctions critiques du systeme et/ou de

Torganisation, ainsi que le niveau de « criticite » requis, il est plus aise

de determiner des elements de mesure tangibles et de leur affecter les

indicateurs qui correspondent.
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Le plus difficile pour le prestataire reste neanmoins de trouver la bonne

equation entre la qualite rendue (par les services) et celle pergue (par le

client et les utilisateurs finals).

Quelques exemples standards d'indicateurs types sont donnes au

Tableau V-1 suivant.

Tableau V-1

Exemple d'indicateurs types exploitables dans le cadre
d'un contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

• Disponibilite (taux d'intervention)

• Productivite (delais moyen de la realisation d'une modification)

• Conformite aux besoins (delais d'obtention des resultats en maintenance)

• Respect des delais (nombre de jours de retard pour la livraison de nouveaux micros)

• Performance (temps moyen de reponse a une question de hotline suivant le degre de difficulte)

• Reactivite (temps de reponse moyen a une demande de depannage d'un utilisateur final)

• Mesure de la non-qualite (nombre d'incidents superieurs au seuil tolere)

Source : INPUT

Meme si les indicateurs sont tres variables suivant les prestataires,

I'entreprise cliente et la typologie du contrat, deux grandes families sont

en general exploitees :

• les indicateurs quantitatifs qui mesurent la disponibilite (fiabilite de

Texploitation, reactivite aux demandes et aux services, delais sur

intervention, etc.),

• les indicateurs qualitatifs qui evaluent la qualite (reactivite aux

demandes d'evolution, qualite du reporting, analyse de typologie des

appels, notation sur le systeme qualite mis en place, etc.).
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Tous les offreurs interroges utilisent des tableaux de bord integrant des

indicateurs plus ou moins evolues ou detailles. La Figure V-2 repertorie

ceux qui sont le plus souvent retenus dans les contrats.

Figure V-2

Principaux indicateurs utilises par ies prestataires dans le cadre

d'un contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

Temps de Reponse (Hotline)

Temps de Resolution (Hotline)

Satisfaction des Utilisateurs

Delais de Remise en Marche

Delais d'Intervention

Ventilation du Budget

Delais d'Installation

Taux de Disponibilite

4 6

Nombre de Mentions

10 12

Base : 25 repondants representant 30 entreprises Source : INPUT

Enfin, ils peuvent faire I'objet de tableaux de bord multiples suivant les

fonctions de services traitees. Par exemple, un tableau de bord peut etre

congu pour suivre les operations de maintenance (volumes, delais de

remise en etat, temps moyen de bon fonctionnement, etc.) et cohabiter

avec un autre tableau de bord entierement dedie a la hotline (nombre

d'appels par utilisateur par mois, nature des appels, delais de reponse,

etc.).
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Les prestataires ont plus largement ete interroges sur les valeurs de

reference qu'ils utilisent dans le cadre des conventions de service de

leurs contrats d'externalisation de services micros et/ou reseaux locaux.

Le Tableau V-2 donne les valeurs mentionnees par les offreurs pour 5

grandes categories d'indicateurs : installation du materiel, niveau de

disponibilite des systemes, taux de resolution, hotline et enquete de

satisfaction. Les autres donnees signalees font reference au(x) :

• heures de couverture (horaires normaux : de 8h00 a 18h00 - hors

horaires normaux : 24h/24 et 7j/7),

• pourcentage de hors delais (inferieur a 90%),

• taux de pannes, de bon fonctionnement de la sous-traitance,

• nombre d'incidents, d'interventions sur PC, de reparations, etc.

Les valeurs de reference des indicateurs a atteindre et des ecarts

pouvant donner lieu a des bonus ou des penalites sont elles aussi

definies dans le cadre de la convention de service.

De meme, ces valeurs peuvent evoluer au cours du temps sans pour

autant impliquer une modification financiere majeure du contrat.

Certaines remises en cause peuvent neanmoins faire I'objet d'avenants

specifiques impliquant une renegociation du contrat.
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Tableau V-2

Principales valeurs de reference mentionnees par les offreurs

et utilisees comme indicateurs de performance, 1995

Unite Reference (min. - max.)

Deiais d'Instaliation (a partir de la date de livraison)

jour(s)

jour(s)

de 1 a 5

< 15

• pour un micro

• pour un serveur

Niveau de disponlbillte

heure(s)

heure(s)

%
%

de 4 a 8

4

> 99,5

> 99,5

Deiais de remise en service d'un micro

Deiais de remise en service d'un serveur

Taux de disponlbillte du pare de micros

Taux de disponlbillte des serveurs

Taux de resolution

%
%

de 70 a 95

20

Des pannes en moins de 8 heures

Des appels de support resolus en moins de 2 heures

Assistance utillsateurs - hotline

appel(s) / mois

mn

mn

de 0,8 a 1,2

de 5 a 15

< 30

Nombre d'appels par utilisateur

Deiais de reponse a une hotline de ler niveau

Deiais de reponse a une hotline de 2eme niveau

Niveau de satisfaction

%
enquete / an

> 95%

4

Indice de satisfaction

Nombre d'enquetes utillsateurs

Source : INPUT

II est interessant de noter :

• que certains indicateurs souhaites par les entreprises ont fait Tobjet

de peu de citations des o££i"eurs. C'est le cas du cout annuel d'un micro

connecte (il est vrai que le contrat etant au forfait, ce cout est

normalement clairement identifiable a la signature du contrat). le

montant de refacturation a Tutilisateur final et la ventilation des

budgets par centre de couts,

• qu'il est rare de trouver des donnees evaluant la productivite des

utillsateurs finals.
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B
L'aide a Telaboration du cahier des charges

Le metier des services, et plus particulierement celui lie au monde de la

micro-informatique qui doit tenir compte d'utilisateurs finals aux

besoins parfois divergents, est exigeant en termes d'ecoute, de

comprehension et d'attention quotidienne portees a la problematique du

client et de ses utiiisateurs.

Aussi, avant toute decision d'externalisation, I'entreprise portera une

attention toute particuliere a la definition, la conception et I'ecriture du

cahier des charges. Celui-ci doit mettre en avant les possibilites et les

capacites du prestataire a I'elaboration du contrat de service entre les

utilisateurs-clients et la direction informatique ou les prestataires

potentiels du contrat.

1. Un guide precieux pour les utiiisateurs

qui cherchent de nouvelles solutions

Avant d'etablir le cahier des charges, une etude prealable ayant pour

objectif de clarifier les enjeux et de determiner les contours des services

micros et reseaux locaux a externaliser doit etre effectuee. Elle permet

d'analyser clairement Topportunite de I'externalisation pour le client et

de delimiter son impact economique, organisationnel, technique et

social dans I'entreprise.

C'est au cours d'une telle etude que revaluation des couts micro-

informatiques est realisee, que les objectifs de qualite de service

recherches sont definis, et que les moyens, les methodes et les

organisations a mettre en place sont specifies. Elle permet de definir

avec precision les elements du cahier des charges et guide I'entreprise

dans son cheminement vers I'externalisation.

Par ailleurs, la recherche de solutions nouvelles est une preoccupation

permanente des entreprises qui voient leur micro-informatique leur

echapper. En exposant clairement ses experiences, le prestataire pourra

les rassurer quant a la faisabilite de I'externahsation et mettre en avant

des idees originales de realisation qu'elles n'arrivent pas toujours a

materialiser.
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2. Une preparation a la formalisation de besoins

pas toujours clairement definis

Generalement a I'origine soit d'une action volontariste (recherche

d'economie. ameUoration de la quaHte et des performances, pohtique

interne, etc.), soit d un probleme conjoncturel (absence de ressources

internes, besoin de flexibiHte et de disponibihte, etc.), Tetude prealable

n'est pas toujours simple a initialiser et a effectuer.

En effet, les entreprises ont parfois beaucoup de mal a expliciter

clairement leurs besoins, I'environnement dans lequel elles gravitent

etant en peipetuel changement et. par consequent, tres destabilisant.

De meme. elles sont souvent depourvues de moyens et de ressources

pour mener de bout en bout une telle action : manque de competences

internes, difficulte a s'appuyer sur une methode rigoureuse et

eprouvee. meconnaissance d'exemples similaires ayant deja fait leur

preuve. etc.

C'est la ou le prestataire. disposant d'une reelle expertise dans ce

domaine, peut intervenir en aidant a Texpression des preoccupations

des dirigeants d'entreprise confrontes a la problematique micro et

reseaux, en les eclairant sur les resultats concrets de solutions deja

mises en place, et en les assistant au prealable dans le montage de

I'etude d'evaluation. et par la suite dans Telaboration du cahier des

charges.

3. Un tremplin pour le montage du contrat

En general, la phase d'etude prealable a permis de definir les

principaux elements du cahier des charges. Suivant les resultats

obtenus et les choix retenus. Tissue de cette etude peut deboucher sur la

decision de consulter le marche. Le cahier des charges alors etabli

conjointement pourra servir de base a la consultation.

Pour I'entreprise. bien maitriser le cahier des charges s'est se dormer

toutes les chances de conclure un contrat en adequation parfaite avec

les besoins et les objectifs strategiques qui ont ete definis. Pour le

prestataire. bien connaitre ce cahier des charges en ayant participe a

son elaboration, c'est s'allouer la possibilite de repondre au plus pres

des exigences du client, et done, d'avoir une plus grande chance de se

voir ouvrir les portes du contrat.
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Aussi, il est clair qu'en suivant cette maxime, les offreurs s'engagent

vers de nouvelles relations avec leur client. La Figure V-3 met en avant

trois modifications contractuelles majeures qui influeront ces

relations : le partage des resultats et/ou de la valeur obtenus grace au

contrat ; un plus fort degre d'exigence vis-a-vis de leur client en ce qui

concerne la mise en place des solutions ; et une reelle implication du

client dans la demarche mise en oeuvre et la realisation du contrat.

Figure V-3

Modifications contractuelles majeures envisagees
par les prestataires au cours des cinq prochaines annees

Partage des Resultats

Engagement sur des

Resultats

Partage de la Valeur

Plus Fort Degre d'Exigence

Vis-a-Vis du Client

Implication du Client

dans la Demarche

3

1
5

Nomber de Mentions

Base : 24 repondants representant 29 entreprises Source : INPUT
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c
De la bonne gestion des partenaires

Les offreurs savent que I'une des cles de succes reside dans leur faculte

a bien gerer I'ensemble des partenaires auxquels ils feront de plus en

plus appel au cours des prochaines annees. La Figure V-4 montre la

montee en puissance de I'appel a la sous-traitance et/ou au partenariat.

II est clair qu'il representera une part de plus en plus consequente dans

les contrats d'externalisation.

C'est grace a leur capacite a federer des groupes de partenaires et de

sous-traitants que les offreurs pourront s'adapter plus rapidement au

marche, repondre avec un haut niveau d'expertise technique, tout en

maitrisant mieux la chaine des couts induits.

Figure V-4

Evolution de la part de I'appel a la sous-traitance

et/ou au partenariat, 1 995-2000
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Base : 23 repondants representant 28 entreprises Source : INPUT
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1. Pour mieux reunir des poles de competences

Dans la perspective de migration vers le client-serveur, les systemes a

base de micros et de reseaux locaux deviennent de plus en plus

complexes. Tout prestataire peut difficilement disposer aujourd'hui de

competences de bout en bout. II lui est desormais necessaire de faire

appel a des partenaires qui pourront I'aider dans la bonne mise en

oeuvre de sa solution et lui apporter des expertises pointues dont il a

besoin en retour. Aussi, parmi les principaux axes de progres envisages

dans revolution des offres, les prestataires ont fait apparaitre en tete de

classement I'appel au partenariat (voir Figure IV-7 page 64).

Parce que les projets font desormais appel a un large eventail de

ressources (tant techniques, logistiques qu'humaines), les offreurs

tentent de plus en plus de creer des poles de competences dont le

partenariat represente la clef.

Suivant I'origine du prestataire et sa quete de nouvelles competences, le

type de partenaires recherches varie. Le Tableau V-3 suivant donne un

apergu des partenariats majeurs identifies a ce jour.

Tableau V-3

Principaux partenariats recherches par les offreurs

de services micros et reseaux locaux, 1995

Categorie de prestataires Parter)arlat(s) recherche(s)

Constructeurs Editeurs pour les outiis d'administration

Societes de financement si aucune structure n'existe dans le groupe

Societes de maintenance Constructeurs (sous-traitance pour leur compte)

Specialistes de la securite

Societes d'ingenierie

Distributeurs

Societes de financement

Societes de services Editeurs en phase de prescription

Mainteneurs et grossistes (pour les pieces detachees)

Societes de financement

Principales societes de financement mentionnees : Source : INPUT
Parsys, Arius/BNP Bail, Technobail, Societe Generate,

ETICA, IBM Financement, etc.
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Le partenariat est base sur interet reciproque. Comme toute relation

economique, il suit des regies dont quelques grands principes sont

donnes au Tableau V-4 suivant.

Tableau V-4

Les regies du jeu du partenariat dans le cadre des contrats

d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

• Partager les competences et le savoir faire autour des nouvelles technologies

• Accepter de federer des domaines d'excellence complementaires

• Faire pleinement profiter des opportunites et partager les facteurs cles de succes

• Mettre en avant un engagement conjoint effectif signe de perennite

• Supporter les partenaires dans leurs efforts d'adaptation a I'offre

Source : INPUT

2. Pour mieux gerer et maitriser les couts

L'appel au partenariat permet d'optimiser les couts de certaines

prestations. Bien gerer ses partenaires, c'est aussi rechercher les

meilleures solutions pour mieux raaitriser ces couts et repartir les

risques associes au contrat. Le Tableau V-5 presente les principaux

atouts economiques du partenariat.

Tableau V-5

Les atouts du partenariat dans le cadre des contrats

d'externalisation de services micros et reseaux locaux, 1995

• Optimisation des competences apportees pour completer I'offre et la solution delivree

• Meilleur partage des risques

• Transparence et fiexibilite

• Perennite des relations

Source : INPUT
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P ^
Comment gerer le changement ?

Passer le pas vers un contrat d'externalisation de services micros et

reseaux locaux peut etre I'opportunite pour une entreprise de revoir son

organisation et de faire evoluer sa culture.

L'apport de nouveaux outils, de process differents, etc., peuvent etre

I'occasion de s'enrichir et de gagner en avantage competitif sur ces

concurrents.

Neanmoins, accepter de nouvelles methodologies, basculer vers des

techniques de travail differentes de celles jusqu'ici utilisees, changer

son comportement afin d'optimiser les resultats du contrat est souvent

loin d'etre aise tant pour le prestataire que pour son client.

Or, tout contrat d'externalisation de services micros et reseaux locaux

engendre necessairement ces types de changements qu'il est necessaire

d'accompagner et de faire evoluer dans le temps afin d'atteindre

ensemble les objectifs initialement fixes.

1. Tout contrat engendre un changement

Tout contrat d'externalisation engendre des changements majeurs qui

impactent :

• I'identite des individus (responsables informatiques et utilisateurs

finals),

• les pouvoirs et les systemes d'influence internes de I'entreprise,

• les competences dont dispose I'entreprise qu'elles se situent au niveau

de la technologie, des process mis en place ou des modes de

fonctionnement interne.

Aussi, la reussite conjointe d'un tel projet est souvent basee sur deux

facteurs primordiaux : I'actualisation des competences des

informaticiens et des utilisateurs finals ainsi que sur la faculte du

prestataire a conduire le changement chez son client.
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Suivant le degre de maturite de rentreprise, le role de Toffreur dans la

conduite de ce changement variera. La Figure V-5 illustre les quatre

principales attitudes que le prestataire doit avoir en fonction du degre

d'autonomie de son client par rapport a la solution apportee et de son

niveau de maitrise technique et technologique de cette meme solution.

Figure V-5

Role du prestataire dans la conduite du changement
suivant le degre de maturite de Tentreprise, 1995

Forte
]

Role

de transfer!

de competences

Role

de coordination

Autonomie
de I'entreprise

Rdle Role

operationnel de soutien

MaTtrise des outils, Forte

de la technique

et des technologies Source : INPUT

2. De la necessite d'accompagner ce changement

Les actions a mettre en place afin de bien gerer les changements

occasionnes par les contrats doivent s'effectuer suivant deux volets :

• tout d'abord un volet strategique qui necessite une representation de

letat culturel passe et actuel, des regies du jeux de Tentreprise, de la

maniere d'analyser les valours et les principes de Tentreprise.
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Ce travail a pour objectif d'etablir un diagnostic de la situation, de

determiner la finalite des actions a mettre en place (definir les

resultats que I'entreprise veut atteindre) et d'anticiper les actions

futures.

Par ailleurs, il permet d'analyser les positionnements des acteurs de

I'entreprise et d'identifier leur degre d'influence (pression d'un lobby

d'utilisateurs pouvant tuer le projet dans I'oeuf par exemple),

• ensuite un volet organisationnel qui concerne le pilotage operationnel

du changement (plan de communication interne, formation adequate,

etc.).

Un partenariat avec des professionnels du changement peut etre

necessaire afin de mieux aborder ce probleme et les repercussions qu'il

peut occasionner sur revolution et la viabilite du contrat.

3. Et de le faire evoluer dans le temps

Un contrat d'externalisation evolue dans le temps parce que de

nouvelles technologies apparaissent sur le marche ou parce que le client

souhaite que son prestataire prenne en charge d'autres fonctions.

Ces evolutions sont aussi facteurs de changements que le prestataire se

doit d'integrer immediatement dans son plan de mise en oeuvre.

Par ailleurs, il est important de determiner le degre de planification du

changement en associant les utilisateurs a ce changement mais surtout

en les orientant et en les accompagnant dans ce changement.

Ce sont les acteurs, i.e. responsables d'entreprise et utilisateurs finals,

qui font la realite du changement. II est done necessaire de leur donner

les moyens pour qu ils aient un comportement adapte qui soit en phase

avec ce changement.

Pour etre gagnante, la strategie doit done etre menee en fonction de

revolution du projet, de I'adaptation des acteurs, de I'apprentissage qui

leur sera delivre, de leur formation, etc.
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Giossaire

Le giossaire suivant essaye de faire le point sur les termes et acronymes

couramment utilises dans le monde de la micro-informatique.

II apporte un eclairage sur des vocables tels qu'INPUT les considere

dans ses recherches. En effet, selon I'usage ou I'emploi qu'il en est fait, il

peut etre donne de multiples definitions pour certains termes (cf. le

client-serveur par exemple).

Ce giossaire est simplement destine a apprehender correctement le

vocabulaire utilise dans le cadre du programme « Les Services Micros et

Reseaux Locaux ».

A, B

• Architecture distribuee Architecture informatique ou les fonctions sent decentralisees au niveau

des differents nceuds constituant le systeme, contrairement a I'architecture

centralisee

CD
• Client-serveur L'architecture client-serveur definit un modele de fonctionnement du

systeme d'information en rupture avec le modele site traditionnel « central-

terminaux passifs »

Pour optimiser les performances du systeme, les puissances de calcul, les

donnees et les applications sont partagees et se situent n'importe ou dans

I'entreprise avec de multiples possibilites d'acces

• DCE Abreviation pour « Distributed Computing Environment »
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E, F, G

• EDI Abreviation de « Echange de Donnees Informatisees » ou « Electronic

Data Interchange ». Technique normalisee permettant des echanges inter-

entreprise et/ou intra-entreprise de documents et de donnees informatises,

a la place de documents papiers

• Externalisation Contrat d'entreprise avec engagement sur des resultats - et non plus

seulement de moyens - de la part d'un prestataire. L'externalisation,

denommee par les anglo-saxons « outsourcing », recouvre aussi

I'infogerance (voir ce terme)

• FM Abreviation de « Facilities Management ». Voir infogerance

• GED Abreviation de Gestion Electronique de Documents

• Groupware Methode de travail permettant a plusieurs utilisateurs, separes ou reunis

par le temps ou par I'espace, de contribuer a la realisation d'un objectif

impliquant une dynamique de groupe, a I'aide de dispositifs activant

I'informatique et les services de telecommunications

H, 1, J

• Help-desk Service d'assistance aupres des utilisateurs comprenant, entre autre, les

services de hot-line (voir ce terme) ainsi que d'autres services plus

specifiques tels que I'accompagnement dans I'utilisation d'un outil, etc.

• Hot-line Service dont I'objectif est de prendre en charge rapidement toute

question posee par I'utilisateur, en cas de probleme, sur le fonctionnement

de son equipement informatique (materiel et logiciel),

et de s'assurer de sa resolution dans un delai raisonnable

• HA^' Abreviation pour « Hardware » ou materiel

• Infogerance Vocable frangais pourtraduire « Facilities Management ». L'infogerance

se definit comme une relation contractuelle, avec engagement sur des

resultats, entre un prestataire specialise et son client, en vue d'operer,

de gerer et d'exploiter tout ou partie de son systeme d'information, Le

terme d'externalisation est egalement employe pour l'infogerance

• IT Abreviation de « Information Technology »
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K, L, M

• LAN Abreviation de « Local Area Network ». Reseau local couvrant une zone

geographique limitee, telle qu'un batiment ou un site, et interconnectant

des equipements informatiques (micro-ordinateurs, serveurs,

peripheriques, etc.) entre eux

• Multimedia Ensemble de sen/ices interactifs utilisant un support numerique pour la

transmission et le traitement simultane de textes, de donnees, de sons

et d'images fixes ou animees

N, o,p

• Outsourcing Voir externalisation

Q, R,S

• SI Abreviation pour Systeme d'Information

• SSII Acronyme de Societes de Services et d'Ingenierie Informatique

• S/\N Abreviation pour « Software » ou logiciel

T,U,V

• Teleservices « Toute prestation de service a valeur ajoutee entre entites juridiques

distinctes, utilisant les outils de telecommunications », Thierry Breton,

1994. Dans le domaine des services informatiques, regroupe des taches

comme la teledistribution, le telemonitoring, la telemaintenance, etc.

• TPM Acronyme de Tierce Partie Mainteneur

• UNIX Systeme d'exploitation multi-utilisateur et multi-tache, developpe dans les

annees 70. Systeme ouvert par oppposition aux systemes proprietaires

W, X, Y, Z

• WAN Abreviation de « Wide Area Network ». Reseau etendu interconnectant

des sites geographiquement distants, contrairement a un reseau local

• Workflow Gestion optimisee de la circulation et du flux de I'informatlon
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Index

A, B

• Administration 9, 11 , 1 7, 20, 29, 32, 35, 36, 41 , 45, 54, 57, 77

• Agena 4, 33

• Alcatel TITN Answare (ATA) 18,32

• Allium 4, 18, 32

• AT&T 18,32

• Audit 27, 36, 67

• Axime 5,33,18,32,61

• Axone 4

• Bull 18,20,32,45
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Lr, U

• CA-Unicenter 20, 45

• Cahier des charges 1 , 6, 23, 24, 25, 42, 54, 73, 74

• Cap Sesa Hoskyns 5, 18, 32, 33, 44

• CGA 18, 32

• Client-serveur 2, 18, 31 , 77

• Computer Associates 20, 45

• Conseil 9, 27, 35, 36, 57, 60

• Constructeur(s) 3, 4, 32, 34, 41
, 44, 54, 55, 60, 77

• Cout(s) 19, 20, 21, 38, 43, 46, 47, 48, 52, 53, 55, 56, 72, 73, 76, 78

• DCS 33

• Digital 18,32

• Distributeur(s) 3, 77

E, F

• ECS 33
'

• EDS 5,18,32,61

• Editeur(s) 3, 77

• EIS 46

• Financement 9,10,11,63,77

• FM 8, 10, 33, 61
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G, H

• GSI 18, 32, 33, 61

• Help-desk 17, 19, 20, 29, 30, 44, 45, 54

• Hotline 20, 45, 56, 57, 69, 70, 71, 72

• HP 18, 20, 32, 45

1, J,K

• IBM 4, 18, 20, 32,45, 77

• ICL Sorbus 4,18,32

• Inventaire 36, 56, 67

• ISM 20, 32, 45

• Karat 20, 45

L, M, N

• Maintenance 3, 4, 8, 9, 1 1 , 1 7, 20, 27, 28, 29, 32, 36, 41
, 44, 45, 50, 51 , 54,

55, 56, 57, 60, 69, 70, 77

• Marge(s) 21, 22, 47, 48, 49, 50, 51

• Microsoft 20, 45

• MSM 20, 45

• Mutualisation 16,19, 20, 22, 43, 44, 46, 47, 48, 49, 55
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N, 0, P

K 1 J.\ /I ...
• NetView 20, 45

• NWSM 32

• Olivetti 18,32

• OpenView 20, 45

• Partenariat 3,4,10,33,76,77,78,81

• PS Soft 20, 45

Q, R

• Regie 34, 37, 41

• Qualiparc 20, 45

s

• Securite 9, 77

• SG2 4,18,32,33,61

• SNI (Siemens Nixdorf) 18,32

• Solstice 20,45

• SSII 3

• Staff & Line 20,45

• Sun 20, 45

• SUPPORTnet 32
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^ T

• Tableaux de bord 1,6, 23, 65, 66, 67, 70

• Tasq 18, 32

• TELCI 18, 32

• Teleservices 19, 20,21,36,44, 45, 46

• Thales (Groupe Sligos) 18, 32

• Thomainfor 18, 32

• Tornado 20, 45

• TSFM 18, 32, 61

U, V, W, X, Y, Z

• Wang 18, 32

• Web 20,45

• Winpark 20,45

• WorkGroup Systems 20, 45
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Questionnaire

J

Introduction

11. Votre societe delivre-t-elle des services de support autour des equipements ?

(cochez la case correspondante)

0\x\ (continuez en 12.) Non

12. Si oui, plus particulierement, propose-t-elle des services autour des micros et

des reseaux locaux (LANs) ?

(cochez la case correspondante)

Oui (continuez en A) D Non (continuez en 13.)

13. Si non, prevoit-elle de le faire et quand ? Precisez quel(s) service(s) elle

proposera ?

(arretez le questionnaire)
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A
Analyse de I'Activite - France

Al. En France, quel est le chiffre d'affaires (abrege CA dans le reste du
questionnaire) total de votre societe pour 1994 en ce qui concerne les

services « multi-vendeurs

»

(prestations delivrees pour des pares non
proprietaires) autour des equipements ?

Pouvez-vous decomposer ce chiffre d'affaires par grands segments, tels que
les services micros, les services autour des reseaux locaux (LANs) et les

services autour des serveurs non proprietaires (UNIX, NT, ...) ? De meme,
quelles sont vos estimations pour 1995 ? Et, quelles sont vos projections de
croissance pour I'an 2000 ?

Services CA Estimations Projectjons

autour des Realise 1994 1995 TCAM 1995-2000

Micros MF MF %

Reseaux locaux MF MF %

Serveurs non proprietaires MF MF %

Autres plates-formes MF MF %

Services autour des equipements MF MF %
TCAM : Taux de Croissance Annuel Moyen

A2. a) Quelle est votre definition de I'architecture distribuee ? Quelles

prestations de services assurez-vous autour ? Quelle part de votre CA
concerne ces services autour des architectures distribuees en 1994, quelles

sont vos previsions pour 1995 et vos projections de croissance d'ici 5 ans ?

b) En ce qui concerne les serveurs, quelles prestations de services assurez-

vous autour ? Precisez si vous differenciez les serveurs intermediaires des

serveurs d'application, et si c'est le cas, pourquoi ?
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A3. En ce qui concerne les pares de micros et les LANs qui sont au coeur de notre
recherche, quel est le CA « multi-vendeurs » de votre societe pour chacun des
grands segments de marche suivants ? Indiquez la repartition en
pourcentage ? Comment voyez-vous ces ratios evoluer d'ici I'an 2000 ?

marche Realise en 1994
Estimations

pour 1995

Projections

TCAM 1995-2000

Maintenance % % %
Administration % % %

Services d'environnement % % %
Assistance utilisateurs % % %

Formation % % %

Autres Services % % %

TOTAL Services Micros & LANs MF MF %
TCAM : Taux de Croissance Annuel Moyen

Notes :

(1) L'administration regroupe radministration des pares de micros (« asset management »),

Tadministration et supervision des reseaux locaux (« local area network management »)

(2) Les services d'environnements comprennent Tinstallation des reseaux, le cablage, I'instailation et le

deploiement des micros, I'audit de reseaux, etc.

(3) L'assistance utilisateurs concerne les services de help-desk avec le support telephonique (hot-line)

logiciel et materiel, le support sur site, etc.

(4) Les autres services couvrent I'ingenierie logiciels, I'ingenierie des LANs, I'accompagnement dans

integration des micros et/ou des LANs au sein du systeme d'information, le conseil, la veille

technologique, le financement, etc.

A4. a) Parmi vos clients, certains externalisent-ils une « combinaison de

services » de support etendue (avec engagement sur des resultats ) aupres de

votre societe ? Nous vous prions de lire atteiitivement les definitions ci-apres retenues

par INPUT dans le cadre de la recherche

Oxxi (continuez en A5.) Non (arretez le question naire)

b) Combien de contrats de ce type avez-vous signe en 1994 ? Combien sont

prevus pour 1995 et 1996 ?
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Definition de la « combinaison de services » : ensemble de prestations, au moins 3 et plus,

(administration de pare, installation / deploiement, maintenance, formation, hot-line, etc.), assure par
une interface unique sur la base d'un contrat de services forfaitaire avec engagement sur des
resultats (cf. tableau ci-apres a titre d'exemple).

^ Definition de I'externalisation : relation contractuelle, avec engagement sur des resultats, entre un
prestataire et son client en vue d'operer, de gerer et d'exploiter tout ou partie d'un systeme activant

ies technologies de I'information (aussi denommee FM ou infogerance).

Exemple de combinaison de services externalisee offerte par une interface unique

Services de support

(exemptes)

Exlernalisation

de services

Achats

Administration du pare de micros

Maintenance des micros

Assistance utilisateurs

Interface unique

(assurant au moins 3 sen/ices et plus)

Ingenierie des LANs

Autres (conseil, financement, ...)

A5. Quelle(s) est(sont) la(les) prestation(s) centrale(s) de votre offre

d'externalisation de services micros et LANs ? Quelle valeur ajoutee mettez-

vous en avant dans cette offre ?

A6. Comment prenez-vous en compte I'utilisateur final dans cette offre ?
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A7. Quel CA a ete genere par de tels contrats en 1994 ? Quelles sont vos
estimations pour 1995 ? Quelles sont vos projections de croissance pour I'an

2000 ? Pouvez-vous ventiler ce CA par type de contrats ?

Decomposition CA CA Croissance 1995-2000

des contrats realise en 1994 estime pour 1995 envlsagee

1 00% micros & LANs % %
FM grands systemes + micros & LANs % %
Client-serveur % %
Autres contrats, precisez % %

Externalisation Micros & LANs MF MF

A8. Comment se repartit le CA genere pour chacun des grands segments de

marche suivants ? Indiquez la repartition en pourcentage ? Comment voyez-

vous ces ratios evoluer d'ici Tan 2000 ? Pour la definition des segments, referez-

vous d la question A2.

Segment de
marche

Revenus
Realises en 1994

Estimations

pour 1995

Croissance 1995-2000

envlsagee

Maintenance % %

Administration % %

Services d'envlronnement % %

Assistance utillsateurs % %

Formation % %

Autres Services % %

Externalisation Micros & LANs 100% 100%

TCAM : Taux de Croissance Annuel Moyen

A9. Suivant nos observations, la part de la sous-traitance dans le CA peut varier

considerablement d'un offreur a un autre (entre 0% et 50%). Dans votre CA,

quelle part represente-telle aujourd'hui et quen sera-t-il d'ici 5 ans ?

Aujourd'hui D'icl 5 ans

<5% < 5%

5% a 9% 5% a 9%

10% a 19% 10% a 19%

20% a 30% 20% a 30%

> 30% > 30%
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AlO. a) Intervenez-vous dans le cadre de contrats internationaux ? Comment
voyez-vous cette demande evoluer au cours des 5 prochaines annees ?

b) Cela a-t-il un impact sur votre offre ? Si oui, precisez

B

Termes et Conditions des Offres d'Externalisation de Services

Nous vous rappelons que le champ couvert par la recherche est exclusivement reserve aux services

micros et reseaux locaux suivant la definition donnee en A4.

Bl. a) Dans les contrats d'externalisation de services, pouvez-vous ventiler la

part des interventions se realisant hors site, sur site, ou les deux ?

% hors site % sur site % combinant ies deux TOTAL

% % % 100%

b) Quelles prestations sont plus particulierement realisees et/ou demandees
par le client lors des interventions hors site et/ou sur site ?

Hors site

Sur site
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c) Combien de contrats sont en moyenne concernes par la delegation de
personnel ? donnez une estimation en pourcentage : —

d) Combien de personnes cela represente-t-il en moyenne par contrat ? donnez
une estimation : --- - - -

e) En general, comment le personnel delegue travaille-t-il chez le client ? II

travaille a :

Temps plein La demande

Temps partiel Autre(s), precisez

B2. a) Combien de contrats d'externalisation font I'objet d'une reprise du
personnel du client de votre part ? donnez une ventilation en pourcentage des

contrats existants : - - -- -- -

b) Comment voyez-vous evoluer la demande des entreprises sur ce sujet ?

B3. Quelles sont les regies qui regissent votre politique de prix pour vos services

d'externalisation micros et LANs ?

B4. Plus exactement, quelle(s) politique(s) de prix en resulte(nt) ?

Prix fixes bases sur la demande du client (conformes au cahier des charges)

Prix fixes etablis sur la base d'un cout par poste (neanmoins flexibles et evolutifs)

Partage des resultats/de la valeur avec le client

Autre(s), precisez
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B5. Quels sont les principaux arguments mentionnes au client vous permettant
de justifier le cout du contrat ?

B6. a) Pour etablir le montage du contrat, disposez-vous d'une grille de prix

standard ?

Oui, pour chacune des prestations Non

Oui, pour certaines prestations, et lesquelles ?

b) Si oui, pouvez-vous nous donner une fourchette d'evaluation de cette grille

pour les principales prestations suivantes ?

Grille standard

Cout moyen facture pour (*)

Unite Fourchette

de reference

La maintenance d'un micro de a

Une hot-line de a

Un inventaire de pare de a

(*) variable suivant les quantites

B7. Comment calculez-vous votre prix de revient sur de tels contrats ?

B8. Vous arrive-t-il de pratiquer des remises, rabais, etc., speciaux ? Precisez

lesquels et pourquoi
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NOTE IMPORTANTE

Les repondants aux questions B9. etBIO. recevront la grille de synthese calculee

a partir de toutes les reponses obtenues ce qui leur permettra d'effectuer leurs propres analyses.

B9. Veuillez remplir la grille de prix suivante ? Donnez seulement une fourchette

d'evaluation des prix rencontres sur le marche pour les principales
« combinaisons de services » mentionnees ?

Grille standard des couts moyens factures (hors achats) en FF/micro/an

Nombre de prestations

inciuses dans le contrat

Nombre moyen de micros concernes

<700 1 000 a 2 000 2 000 a 5 000 >5 000

3a4(1) FF FF FF FF

5 a 6 (2) FF FF FF FF

>6(3) FF FF FF FF

5(4) FF FF FF FF

(1) dont la maintenance des micros, I'installation et le deploiement, et la hot-line

(2) idem + la maintenance des LANs et/ou I'administration du pare de micros et/ou I'administration des LANs
et/ou I'ingenierie des LANs et/ou la formation sur les logiciels bureautiques standards

(3) toutes les prestations ci-dessus mentionnees plus d'autres autour de I'ingenierie logiciel, du conseil, de la

veille technologique, etc.

(4) la maintenance des micros, I'installation et le deploiement, la hot-line, la maintenance des LANs et

I'administration du pare de micros

BIO. a) Votre societe dispose-t-elle d'indicateurs, presentes sous forme de tableau

de bord, permettant a son client de mesurer les gains de performance qu'il

obtient grace au contrat d'externalisation ?

Oui Non

b) Si oui, quels sont ceux proposes couramment par votre societe ?
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c) Si votre societe dispose d'indicateurs quantifiables, quels sont-ils ? Pour
chacun d'eux, quelles unite et valeur de reference utilise votre societe ?

indicateurs Unite Vaieur de
reference

Cout annuel d'un micro connecte

Montant de refacturation a I'utilisateur final

Nombre de micros par personnel de support interne + exteme

Ventilation du budget par service

Ventilation du budget par centre de couts

Delais horaire pour une hot-line

Delais d'approvisionnement

Delais d'installation

Delais de remise en marche d'un micro

Enquete utilisateur

Exemples

Cout annuel d'un micro connecte (materiel, logiciel, fonctionmt.)

Montant de refacturation a I'utilisateur final

Nombre de micros par personnel de support interne + externe

Ventilation du budget fonctionnement/investissement

KF/an

KF/an

micro/homme

%

X KF/an

X KF/an

1

x% fct./y% inv.

Autres : nbre d'interventions de maintenance par personnel de support, temps moyen d'intervention pour

une reparation (en heure), nbre d'appels hot-line par utilisateur, temps moyen de reponse de la hot-line (mn),

nbre d'inventaire(s) par an, nbre d'enquetes de satisfaction des utilisateurs, ...
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Bll. Avez-vous a payer des penalites en cas de non respect des engagements du
contrat ? Si oui, quelles sont-elles ?

B12. Dans les annees a venir et afin de mieux repondre a la demande, quelles

modifications contractuelles majeures envisagez-vous ?

B13. Proposez-vous une offre de financement ? Pouvez-vous la presenter
brievement ? (eventuellement, joindre une documentation)

B14. Comment votre societe commercialise-t-elle son offre d'externalisation ?

B15. Afin de mieux repondre a la demande et de suivre les changements
technologiques du marche (extension de garantie, maintenance gratuite, plus

grande fiabilite des materiels, etc.)i comment voyez-vous evoluer la

commercialisation de celle-ci dans les 5 prochaines annees ?

Nous vous remercions heaucoup d'avoir participe

d notre recherche et restons d votre disposition

pour toute question relative d celle-ci.
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(page blanche)
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