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FLUX DE PERSONNELS £T ACHATS DE SERVICES

la rtflexon organisationnelle conduit, par nature, 4 s'interroger sur la
compatibiiité et la cobérence de deux logiqueas de comportement @ celle du
CONTROLE que souhaitent sxercer les organisatfons sur I'obtention et I'utilisation de
leurs ressources et celle de FADAPTATION qui les pousse A accroltre leur flexibilité
et leur aptitude 4 bénéficter des opportunités des marchés.

Dans cette perapective, I'emplo! de personnel pose la question de savolr s'il
est préférable de I'insérer dans des relstions d'organisation, spécifiques et durabies,
qui facilitent - en principe - gon CONTROLE ; ou blen #'il vaut misux le remplacer,
notammment, par des achats de services qui réduisent son coit, ou le rendent plus
transparent, ¢t qul augmentent - en prineipe - la flexdbilité d'ensemble,

.Le propos n'est pas, en réalité, de s'Interroger sur les mérites stratégiques
respeciifs de l'intégration ou de Ia sous-traitance, Les effets comparés de chaque
solutfon sont blen connus {Barreyre - 1978..] Il est piutdt de se demander dans
quelle mesure et 4 quelles conditions les achats de services - désormals & la mode -
sont compatibles avee la volonté des entreprises de CONTROLER les relations qul les
constituent ou les affectent, “L'externalisation® des personnels et “l'intermalisation™
de nombreuses prestations de services posent en effet la question de leur
articulation. Elle oblige notarmment, A associer, dans le méme ensemble, deux
logiques de transactions, celle de Forganisation et celle du marché.

L'adéquation de ces comportements s'est résolue, historiquement, en
fonctions des contextes de chaque épogue st des conceptions de personnel qut
prévalatent. Globalement le personnel a pu &re, tour A tour, considéré comumne
FORCE DE TRAVAIL, comme CAPITAL et comme RESSOURCE, A chacune de ces
interprétations, qui se retrouvent, en proportion variables, dans les choix
d'internaitsation su d'externalisation, correspondent des logiques spécifiques de
CONTROLE organisationnel.

La conception du personnel comme FORCE de travail est encore présente
dans de nombreux secteurs, le batiment par exerple. Elle sous-tend idée que le
personnel doit dtre mobilisé et canalisé.., Le besoln de “canalisation” nait. 4 la fofs,
de la nécessité de rassembler et de combiner des forces multiples mats peu
différenciées mats auss! de la volonté d'en CONTROLER l'action. Le CONTROLE - ¢ette
domination qu'évoque M, Weber - s'exerce souvent, dans cette perspective, de fagon
manipulatoire par des modes de conduites bureaucratiques ou charismatiques,

Le besoin de mobilisation des forces de travall répond A la néceasité de les
ajuster aux impératifs de production. L'adaptation s'effectue par engagement ou par
suppression de personnel, ou par usage, pius ou moins intensif, de ses capacités
“&nergétiques”, C'est une adaptation par niveau ou par intensiBcation relative
d'emplof. Elle n'implique pas, par nature, darbitrer entre l'emplol de personnel et
des achats, compensateurs, de aervices externes. Ce mode d'adaptation a é&té,
inttlalement, lavorisé par la souplesse de forces de travail indifférenciées et
substituables dans un marché de travall concurrentiel.

La conception du personnel comme CAPITAL s'impose lorsque, nolamment,
le développement de la croissance raréfle les forces de travail dlsponlbl.es et les
renchiérissent ; lorsque I'inerile s'accroft en ralson des lots soctales et de Pévolution
des meeurs ; lorsque, enfin, la qualité des personnels - leur capacité 4 traiter
Pirtformation ou 2 ia créer - Anit par compter plus que leur force - leur aptitude 4
fournir de l'énergle.
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Aux investissemnents techniques et financiers. inftialement compensateurs
de main d'auvre;, les entreprises do‘:'vmt alors ajouter des investissements hwmains
pour sélectionner, former ¢t accroitre la produciivité de personnels de plus en pius
& . Elles accumulernit et valorisent un CAPITAL humain dont 1a posses'sicn
leur permet de CONTROLER son usage et de l'adapter aux éxigences du:u:
technologie plus complexe... Dans cette opthue..aouugne G, Morgan [1989), "la
sous-traitance peut &re hautement tmprévisible” et n'est, par conséquent, pas
systématiquement recherchée.

Cependant cette “internalisation® du capital humain accrolt les coilts fixes et
supprime les possibiliids de rencuveliement des compétences. D'od la tentation de
segmenter l2 main d'ccuvre selon les types de marchés, la nature des emplols et les
modalités de contrdle Interne. D'un coté, les organisations cherchent a
CAPITALISER des personnels qualifiés, en les fidéllsant par diverses procédures de
CONTROLE @ Salaires élevis, avantages contextuels, signes distinctifs de
reconnaissance, sélection rigoureuse, modalités initfatiques,.. D'autre part elles
recrutent, dans le marché secondaire de travail, des personnels moins formés,
moins payés, plus proches de forces de travail flexibles que d'un véritable capttal
humain,

Lexistenice de ces deux catégoriea de personnel donne i une organisation
“beaucoup plus de contrdle sur son environnement que cela ne seratt autrement le
cas” {G. Morgan - 1989, p, 334}, La fddlisation de la premidre catégorie accroit la
productivité interne. La possibilité de faire varier la deuxiéme - ou de la remplacer
par des sous-traitances ct des achats de services - facilite, par conire, l'adaptation,

A cette segmentation globale s'ajoutent celles qui existent par types
d'emplo, par sous groupes d'Intérdt ou par modes internes de contrdle. Certaing
membres du personnel, notamment, disposent, atatutairement, de la possibliité
d'utlliser ou de créer du jeu organisatfonnel pour accroltre la flexibilité globale, alors
que d'autres sont soumis & des procédures bureaucratiques trés précises qut
augmentent la productivité des opérations répétitives.

*Le principe comumun de tous ces types de segmentation semble &tre celut
du "CONTROLE", note encore G. Morgan [G. Morgan - 1989, p. 335), Pour accroltre
le caractére prévisible de leur fonctionnement, les organisations ont “jugé” de plus
en plus nécessaire de préciser les diiférentes catégories d'emplol et les
qualifications qui o'y rapportent, Elles divisent leur capital humain en sous
engembles spécifiques qu'elles CONTROLENT et qui se CONTROLENT réciproquement,
au risque de réduire leur capacité d'adaptation.

La trofstéme conception. celle du personnet comme RESSOURCE.
correspond & une vision moins patrimontale et plus gestionnatre de T'entreprise.
Face aux transformations rapides ¢'environnement, ce qui compte ¢'est moins de
détenir un CAPITAL que de contrdler de fagon dynamique sa mobilisation et sa
mobilitt. RESSOURCE, du vieux frangais re-sourdre, dvoque d'aiileurs le jallllssement
de la source, Iz fluldité de I'eau et la continuité du courant,

En ce sens, il ne s'aglt plus d'exploiter un glsement de travail dont on ne
maitrise pas le renouvellement ef que l'on tend 4 épuiser. It ne s'agit plus, non plus,
d'accumuler un capital - un stock de personnel ? - toujours couteux & acguérir,
difficile & CONTROLER et peu FLEXIBLE. Il s'aglt plutst de gérer une ressource
renouvelable, mobile, valorisée, qu'il convient de se procurer au moment voulu, en
qualité voulue et aux meflleurs prix que permettent les occurences du marché. Cette
RESSQURCE doit 2tre capable de se régénérer et accomplir d'elle méme ce pour
quoi elle a &t& cholste.,.,
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Cette évolutlon des conceptions sous facentes A l'emplol des personnels
montre que Yon tend 4 passer d'une gestion de “stocks™ de personnel, globale
d'abord puls différenciée, 4 une geation de “flux” - par comparaison avec la gestion
d'autres ressources. Il devient moins tmportant de posséder les ressources
humaines que de centrdler leur fulditd, leur disponibilité et leur adaptabllits,

Lea modalités, blen connues, de ce type de gestion tendent 4 se multiplier,
Certaines visent A flexdbiliser I'usage des personnels disponibles : varlalions
d'heraires. utlllsation différente des temps de travall, développement de Ia
polyvalence des howmunes, styles participatifs.., D'autres cherchent & réduire les
niveaux ou les valeurs des personnels - comune les sous-traitances de capaclté et de
spécialités - ou encore & modifier les lens de dépendance des personnels utilisés :
usage de personnels intérimalres, embauches & durée déterminde, emprunts aupris
des fournisseurs de personnels "porteurs de services” et enfln achats de services
proprement dit. Un rapport d'octobre 1985 du Ministére du Travall montralt que
ces pratiques pouvalent concerner, selon les secteurs, de 20 4 50 % des effectifs,
notamument dans automobile, le batiment, le nettoyage...

Notre réfledon porte, plus particulldrement, sur les incidences des achats
de services sur la gestion des {lux de personnel. D'une part parce que la sous-
trattance de service permet aux entreprises de remplacer les contraintes relatives a
la législation soclale par celle, plus souples, de contrats commerciaux avec les
soclétés de services. D'autre part parce que la muiltiplicité des services et les
conditions de leur productton, - leur SERVUCTION selon Elglier et Langeard - [19688]

. pﬁsgxt probldme pour le contrdle et Padaptation conjointe des flux de personnels
utilisés.,

On peut, notamment, se demander 'l n'existe pas une confusion entre la
volonté de gérer des flux de personnel en accrolssant leur mobllité et la fuidité des
emplois et Fexternalisation A outrance des personneis remplacés par des achats de
services, Cette dernidre opération s'assimile, en effet, A des pratiques de “fux
tendus®, 4 une sorte de “juste A temps” de services. OR on note que ce genre de
pratiques en gestion de production étend, a la fols, Ie besoln de CONTROLE
organisationnel aux relations avec les fourntsascurs ct le besoin de fexibilité dans
les relations internes de production.

N'y-a-t'll pas alors contradiction entre la volonté aflirmée, dans Fachat de
services, de bénéficier des avantages de reiations de marché et celle de devoir
controdler 4 la fois, les personnels et les prestataires de services dans le cadre de
relations d'organisation ? Pourquol le probléme se pose-t-il et comment peut-il se
résoudre. Tel est e gens des reflexions, nécessairement sommaires, qul suivent.

I - FLUX DX FERSONNEL ET CONTROLE DFS ACHATS DE SERVICES

Pour alléger ou pour remplacer leurs activitds internes, les entreprises ont 4
leur disposition une gamme étendue de services. pour tous domaines de leur choix
{cf tableau joint), Au besoln, elles peuvent susciter Poffire, en complément de leurs
achats traditionnels de sous-traitanice de capacités ot de apéclailtés.

De nombreux facteurs expliquent la part croissante des services dans les
budgets achats. Parmi les avantages bien connua de la sous-traftance {souplesse,
adaptation. moindre codts d'achats), celut de la réduction des problémes et des
co0ts de gestion des personnels n'est pas le moindre.

Cependant la nature des services et lea conditions de leur production
montre quune approche en termes de conts comparés ne suflit pas. Il convient
d'&argir e propos aux risques de perte de CONTROLE organisationnel que créent ces
achats de services par rapport aux gains escomptés. Une gestion salne des fux de
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elle i
personnel et, au deld, celle de la flexibilité globale des entreprises. app
g:ur le probléme du besotn et des capacités de contréle des achats de services,

Fonctions Relaioos avec | AGIniTalion | Exploitation
Texérier
Production Conseils de conception de produits - Sous-raitwnos
Services Hiés amx utilissdoa de produit ' aquipements - Ingénidrie
- Mainteasnce
indusiriedl
- Tests de produits
Commerciatisation | Conseils Marketing Livraisons Mise en rayon
Publicité
Administration Conceptica de Courrier Maintenance de
Togicict Informatique mattricl de burean
Comptabilité
Approvisicnnement | Sourcing Sous-traitance o Achat
* Espace Déconszion Equipements
rio Entretien locpux
« Déplacesnents Voyages dentrepeise
Espaces verts
* Flux Déménagement
‘Transpont
Enldvernent des déchets
Peroanel Hotwhene Paye Restauration
. Pravail intrimai Blanchisser;
Finances Conseils Fxtoelng = ...

1.1 - Nature des risques d'achats de services ot besolns de contrale

La comparaison directe entre le cont de revient d'une activité inteme ot
celul de Pachat des services correspondants pour la remplacer ne suffit pas pour
tradulre les risques d'arbitrage entre les deux situations, A commencer par ceux qui
résident dans la possibilité d'erreur sur la nature et Tmportance des colts qui
seront effectivement supportés, 4 un moment ou dang le temps.

En réalité les cnjeux sont plus compiexes, lis dépendent des relations
contextuelles que sublasent les entreprises et des relations d'organtsation et de
marché que transforment les achats de services.

L1.1 - Les d'schats do services selon les relutions contextuetics

De tels risques dépendent de la fagon dont les entreprises se procurent
les services et de la fagon dont leurs pratiques sont vécues, Le cas suivant llustre
plusieurs aspects de la question,

Dans un établissement réglonal d'une entreprise aéronautique francalse,
Panalyse des cots de revient du service COURRIER falsalt ressortir I'ntér&t de sous-
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traltance de services en ce domsine... Elle n'aurait pas, cependant. conduit 4
envisager une telle décisfon, en ralsen notamment de mouvements soclaux
possibles, sl un &lément “extérieur” n'étalt intervenu : linterdiction de la part du
sidge social d'accroltre le nombre des personnels. il convenait. dans ce cas,
d'envisager de rédulre les personnels de services non spécifiques, notamment ceux
du COURRIER. pour pouvolr répondre aux demandes de personnel des services
spéclalises de production,

Cependant l'activité COURRIER, banale dans ses opérations matérielles
de traitement et de transfert, apparaft stratégique en raison de l'aspect confidentlel
et des besolns de rapidité des Informations traitées, Comment, dés lors. conserver
le CONTROLE de cette activité dont la sous-trattance devait pourtant dire envisagée
en ralson de contraintes “fortes” de gestion 7

1a solution étudife fut, comme la mode s'en répand désormais, de
créer une socidté de service avec les personnels existants affectés au COURRIER,
puls de lui concéder ces mémes opérations, en Installant ses “employés” dans les
mémes locaux qu'auparavant. avec l¢s mémes matériels et selon les mémes
procédures.

Ce cas - qui n'a. semble-t-1l, rien d'exceptionnel - appelie plusieurs
réfledons. D'une part la solution envisagée permet & certalns membres du
peraonnel de répondre & leurs aspirations d'autonomis... D'autre part Ventreprise y
trouve la posaibilité de conciller son besoin de flextbilité interne avec le maintten de
son CONTROLE direct sur des prestations de service “sensibles”.,,

Et pourtant. les risques contextuels sont accrus pour chaque protagoniste,
Les personnels concernés risquent d'y perdre un emplol atable et d'importants
avantages sociaux. Iis prennent 4 feur compte des risques certains de gestion en ne
contrdlant pas ia demande de Ientreprise cliente en cas de changement de aes
stratégies. D'autant que le fonctonnemernt dans ses locaux interdit pratiquement de
trouver de nouveaux clients.

En l'absence d'une véritable possibilité de choix et d'une réelle capacitd de
négociation, on peut déja s'interroger sur les dimensions éthiques du procédé, au
moment mime od le management les prdnent ouvertement dans lé projet
d'entreprise.

Les risques juridiques sont, par ailleurs, non négligeables. Risques d'abus de
biens sociaux en fonction de la confusion dana l'utilisation des patrimoines au
béndfice de 1o société prestatalre de services.., Risques de ddlit de marchandage,
dans la mesure o0l pourrait dre prouvé que tel employé "en exédcution d'un contrat
d'entreprise, exerce la m2me activitd qu'un employd membre du personnel de
I'enitreprise maltre de Pouvrage, tout en étant rémunéré de fagon moins avantageuse
ou bien ne bénéficiant pas des mémes avantages soclaux” [Laurent 1989, p. 172L...
Risque enfin, de délit de prét de main d'eeuvre pulsque un contrat d'entreprise
engage & exécuter un travail pour une autre personne maitre de l'ouvrage "de fagon
indépendante ¢t sans la représenter”,

Cette Indépendance est difficlle 4 soutenir lorsque les prestalaires de
services travailient exclusivernent pour un client, dans ses propres locaux, avec ges
propres matériels ot selon ses nstructions 1... Des pratiques de méme nature posent
daiiieurs les mémes questions, lorsque les fournisseurs “prétent” leurs personnely
a leura clents, par exemple. Ii faut slors compter sur la flexibilité des
Interprétations légales ou sur la souplesse des autorités offictelles pour disposer, par
ces procédés, des flexibilités escomptées.
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1.1.2 - Risques d'achats de services, reiations de marchiés et relations

d'organisation

En externalisant Jeurs personnels et en le remplagant par des achats de
services, les entreprises développent les relations de ma_rché {externes 7} et
modifient leurs relations d'organisation {internes 7)., H n'est pas sir que les
inconvénients des premiers puissent dtre compensés par les avantages des seconds
et réciproquement.

a) Les riflexions théoriques en organisation ont mis en évidence les
inconvénients des relations de marché par rapport & des relations d'organisation,
qui ‘se développeratent en compensation. Le "marché” crée en effet des
iréversibilltes plus ou moins durables, des discontinuités et des ncertitudes.

H. Simen a, depuis longtemps, falt cbaserver qu'un contrat d'achat vente - un
contrat d'achat de service par exemple - crée des situations d'IRREVERSIBILITE. Il
rédutt, en effet, “la liquidité des ressources” en précisant, & priori, les produits, les
services et les modalités des prestations a recevolr. Par contre, un contrat d'emploi
définit blen des régles d'utilisation, Mals il ne prévolt pas le programme précis
d'emplot des personnels engagés. Il lalsse, par conséquent, toute latitude pour
compléter les affectations et les instructions de travail..,

Alngl 1a disponthilité d'un astock de personnel, ou blen Ia maitrise d'un Bux
de ressources humaines, donne-t-elle de ia souplesse & l'organisation qul en
dispose. La réduction de ces stocks. ou la “tension” de ces flux par des achats de
servicea, ne va pas nécessalrement dans le sens d'une plus grande flexibilité
organisationnelle. La recherche & chague moment du personnel le mieux adapté
n'accroit pas toujours l'adapiabilité de organisation.

Bien entendu, les irreversibilités des achats de services peuvent &tre
réduites. Une des clauses de leur achat consiste A limiter la durée des contrats
d'entreprise pour pouvolr les renégocter périodiquement.,. Cette sage prudence
augmente, cependant, les codts de trunsaction par rapport 4 des contrats d'emplois
4 durée indéterminge. 1l faut alors se demander st les couts de transaction -
semblables aux codta de passation de coramande en gestton de stock - ne risquent
pas d'dtre supérieurs aux sur-coits de la possession d'un stock de personnel vis A
vis des achats de services,

Une autre fagon de réduire I'iteversibilité des contrats d'achat de service
consiste 4 ne pas spécifler & I'avance les caractéristiques et les modalités des
prestations de services achetées... Maia le risque est, alors, de ne pas obtenir
précisément, ou durablement, les niveaux de services attendus, Lorsque le service
acheté n'est pas répétitif {consultants...) V'entreprise ne dispose pas de la maitrise
de Ia SERVUCTION. Elle doft la subir jusqu'a son terme, ou bien g'en passer, surtout
s1 'obligation de résultat n'est pas Incluse... St le service est répétitif, le niveau de
service a des chances de décroftre avee le temps en 'absence de définition précises
des attentes et des spéeifications [Flipo - 19841,

Une fols encore, fa volonté de réduire 'IRREVERSIBILITE des contrats d'achat
pour agcmltre la flexibilité des prestations, Itmite les capacités de CONTROLE de leur
réalisation.

Un autre aspect de la “mise en marché” Hent, comme le montrent encore
les théories de l'organisation, aux risques de DISCONTINUITES et & Yaccroissement
d'INCERTITUDE alors que les relations d'organisation tendent 4 les réduire.

B en esat ainaf, par exemple, lorsgue le prestatatre de service extéreur sert
plusteurs clients, offre des services dont la durée ne peut dtre strictement précisée

ou pratique de la sous-traftance en cascade., A moins de spécifler totalement le
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service, sa durde, ses proctdures et les circonstances contextuelles, peut-on. par
exemple, contrdler la continuité des interventions d'un plombler ?

Alors qull est défd difficile d'obtenlr une continutté dans I'emplol des
personnels et que leur productivité est trés variable “sous contrdle”, peut-on tre
sar, et A quelles conditions, que les services achetés scront effectivermnent réalisés
au moment et dans ley qualités voulues 7 Auront-tls les ¢codts de revient prévus 2.
L'assurance vient certes de la "qualité” & priorl des prestations retenues. du contrat
signé et de la parole qut s'implique de 1a part de responsables libres. Mals trop de
circonstances extéreures interviennent dans le service pour &tre assuré des
prestations eapérées (cf 1.2 c¢i apris). Les assurances prises pour compenser ce
risque ont des effets juridiques et Ananciers mais ne suppriment pas les risques de
rupture organisattonneils,

b) L'extenallsation des personnels et le remplacement par des achats
de services modifient ausal les relations "internes™ d'organisation.

Lintérét de ces procédures est, évidemment, de créer de la flexthilité dans
ces relations. 1l est notamment d'avoir 4 chaque poste de travail dea prestatalres
mieux adaptés que des personnes potenticllement adaptables ou totalement
inadéquates, Mais I'introduction de relations de marchés dans les relations
d'organisation "Internes” n'a pas que des avantages. Elle crée, notamment, de
Ihétérogénéite et de la complexité supplémentaire.

L'hétérogénéité tlent de l'accumulation, sur un méme site, 3 une méme
é¢poque, de personnes travaillant pour Uentreprise mals disposant de statuts
totalement Jifférents : personnels spécifiques. intérimaires, personnels “prétés®,
prestataires de toute nature.. A I'hétérogénéité des taches, ajoute celle nées
d'intéréts différents, de modes de dépendances Inégaux, de stratégies adaptatives
dissemblables, de gualité personnelles variables. L'appropration de l'espace que
pratiquent, par exemple, les personnels se heurte 4 son occupation par divers
presiataires extérieurs... Le sens du temps de ces derniers n'est pas le méme que
::ielut I:li&s personnels assurés de leur empiol... D'ot des posaibilités de confusion et

e conflita...

L'hétérogénéite de tels comportements aboutit 3 accroitre Ia complexité des
relations organisationnelles, Ceiles-ci doivent intégrer progressivement dans les
relations {nitialement “sous controle interne®, des relations nées des achats de
sexrvices. Elles dofvent ausst intégrer ou créer I'ensemble des relations nécessaires
pour mettre “sous contrble” les marchés externes : Développement de partenariats,
d'essalmages plus ou moins guldés, d'alllances, d'appartenance i des organismes
intermédiaires de coordination... Elles doivent, enfln, comprendre les changements
de relations et les besoins accrus de flexibilité interne quexigent les procédures de
gestion de production & “flux tendus”. Ce seul aspect du probléme mériterait bien
d’autres développement...

I n'est pas tréa adr, par conséquent, que l'externalisation des personnels
condulse & une réduction des problémes de PERSONNE & régler dans le cadre de
T'entreprigse. En tout cas, les achats de service posent le probléme de larticulation
de multiples servuctions sur un méme espace. lis ne sauratent de toute facon se
traiter comme une stmple réduction de stock, tant il est vral [Carillon - Colin -
1990} "que ia concentration des efforts aur la seule réductton des stocks ne produit
pas de vrales solutions durables car elle conduit 4 des systiémes décistonnels
imposaibics. trop complexes ou trop exigeants en tension mentale”,

Avant d'étudier les modalités de cette articulation, 1 faut ajouter, cependant,
que la CAPACITE de CONTROLE nécessaire dépend des camctéristiques de services.
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1.2 - Caractéristiques da sexvices ot capacité do contxdle

Multiples dans leurs formes. les services disposent de'quelques tralts
caractéristiques fondamentaux : Leur degré de TANGIBILITE, d'IMPLICATION et
J'ENJEL} STRATEGIQUE notamment auxquelles a'ajoutent les caractéristiques de leurs

Repérée par des traces matérielles ou par des indicateurs quantifiables de
production ou d'utiiisation, la tanghilité des services achetés est trés inégale. Elle
‘est forte, par exemple, pour l'entretien, trés fatble pour les conseils stratégiques
dont 'horizon de travail est lointain et la part viaible dans la réussite difficfle 4
cerner.

Or len dudes montrent (Fiipo - 1984} que l'achat parait d'autant plus risqué
qu'll concerne des services intangibles. Ou bien, par conséquent, les entreprises
&vitent d'acheter ce type de service et donnent, par exemple, une forte préférence
aux décisions (nternes et & 'encadrement sur les prestations de conseils, Mais clles
se privent de services extéricurs souvent stratégiques que leur encadrement ne
peut fournir par nature. Ou bien elles cherchent A remplacer les Indicateurs de
tangibilité et les moyens de contrdle.

Linformation recherchée est beaucoup plus importante pour les achats de
services intangibles, la Adélisation est beaucoup plus forte, les contrdles beaucoup
plus auivis lorsqu'ils sont possibles et les choix relévent de décisions beaucoup plus
adaptative ¢t moins définitives, L'expérience montre, enfin, que la personalité des
prestataires et les accords “Intuitu persons” Interviennent pour compenger
Fintangibilits, Au risque de confondre prestataires et prestadons.

L'IMPLICATION est un autre paramdtre des besoins et des CAPACITES DE
CONTROLE. Elle traduit le degré de participation que l'entreprise cllente dolt
tendre dans la SERVUCTION. Parfols le service acheté se suffit 3 lul méme
ardinage...). Parfols, au contraire, Il nécessite une véritable collaboration entre
preatataires et personnels internes {Ingéniérie par exemple).

Plus le degré d'lmplication eat devé, molng Fentreprise peut se passer de
personnels sufflsants et d'une qualité au moins égale aux prestatalres. *Pour les
services 4 haute Inteneité de connaissances, remarque J.M, Alberting, 1} 'y a
d’efficacité que st l'entreprise garde en son seln une Importante fonction
d'expertise”, Dis lors “Fexternalisations de certaines activités de services n'entraime
pan. contrairement A l'idée répandue, une baisse signiflcative des coiits totaux de
production” {Albertini - 1800].

L'ENJEU STRATEGIQUE d'un service ne tient pas seculement 4 sa nature, selon
quil assure des opérations banales ou qu'll participe & des activités stratégiques. It
tient surtout 4 la fagon dont il 8'insére dans les processus de preductlon ot de
commercialisation : la quallté du ménage est essenticlle dans un magasin de luxe
parce qu'dlle pariicipe de son image globale. Elle est moins Importante dans
d.autrel circonstances... En conaéquence. st certains services n'‘appelient pas
d'implication. ils sont. par contre, trés implicants dans le systéme d'oflre que gére
Yentreprise cliente.

Ces caractéristiques de services montrent, en définitive, que dans de
nombreux cas, l'externalisation des personnels doit s'accompagner de la mise en
place d'un systdme dinsertion pour faciliter la réalisation, l'adaptation et le controle
de la SERVUCTION... Mais elle doit ausst s'accompagner d'un systime de négoclation
et de contrdle en fonction des caractérisitques des marchés d'offre.

Le propos ne peut prendre, fcl, en compte tous les cas de Ngure, Mats on ne
saurait se contenter, par exemple, de 'opinion ¢'0, Willlamson |0. Willlamson -
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1975] ttudiant les rapports organisation - marché, Selon Fauteur, lorsque te travall
est simple et que l'on dispose de la possibiiité de recourtr & plusleura personnes, it
eat préférable de s'adresser au marché car U existe une concurrence entre un grand
nombre de persornines pour un iravail aisément tdentifiable. Par contre, lorsque e
travall est complexe et ne peut &tre défind précisément, 'entreprise auralt intérét a
engager des salarids..,

Mais pourquot chercher alers & se progurer les services d'experts extérieurs
dont I'expertise leur confére un monopole ? La variable prix est souvent secondatre
et Pachat de service a souvent pour objet d'acquérir des spécificités qui complitent
des caractéristiques ou des capacités organisationnelles existantes.

A l'inverse. peut-on affirmer que ie travail dit "stmple” I'eat réellement. Son
degré d'implication, son Intangihilité éventuelle ou son enjeu stratégique lul
conférent parfols des réles organisationnels complémentalres mala vitaux pour
I'entreprise. La recherche systématique du "pas cher” grace & un marché trés
concurrentiel condult 4 obtenir des prestataires peu motivés, peu soucieux
d'apprentiasage, préts & changer d'emplot selon les opportunités conjoncturelies. La
mise en concwrrence délibérée, l'infldelitd chronlque vis A vis des soclétés de
scrvices ne permeitent pas d'intégrer les relations de marché qu'impliquent les
achuts de services dans les relations ¢organisation que supposent leur servuction.

En réalité tous les cas de figures sont poastbles. La matrice cf aprés, inspirée
de la matrice stratégique des achats de Marcel et Nassoy [1988] montre, par
exemple, comment chaque type de service peut &tre positionné par rapport au
degré de complexité intemne &8 externe qu'll pose.

MATRICE STRATEGIE ACHATS DE SERVICES

Complexité exteme =>
MARCHES
PLACIDES COMMERCIAUX} TECHNIQUES } TURBULENTS
g Entretien Espaces|  Location et Photocopicur
Vents nettoyage de linge
2,
EJ) Entretien de Locanx
E g Restauration
m Tavail temporaire
w2
[44]
A 4
% g Enltvement dédéchets Gardiennage
fam
O
<
g Ingénérie

D'aprés MARCEL et NASSOY { 19881
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y paramétrea devralent dtre pris en compte selon les caractéristiques

d'oflfre o?:a;:?amnde {Mills e (119841 et sdgn les a:irucfures tza marcheés d'offre de
ervic tamment leur de e concurrence ou (e mornopole,

* e';!‘:u en définitive, gcre qui compie dans les cholx d'achat de services en
relation avee la gestion des flux de personnel, c'est moins le rapport 4 priori des
caractires services marchés que la maltrise que Pentreprise cliente pgut en avolr,
Celle-ci dépend de la capacité de CONTROLE ORGANISATIONNEL qu'elle a sur la
négoclation et aur la servuction.

II - ROLYS D PERSONNEL ET CONTROLE DES STSTEMES DE SERVICES

Lintérét mais aunssl les risques et les conditions d'obtention des services
mettent en évidence le besoin qu'il y a de’ CONTROLER leurs achats ct leur
servuction. Ce contrdle peut dire réalisé gur les prestatalres de services par des
prises de CONTROLE juridiques et financiéres. Mais {1 doit surtout I'ttre sur les
relationa qui s'établissent 4 travers la négoclation d'achat et la produciion effective
des services. A ce niveau ce sont, surtout, les modalités organisattonnelles qui
comptent,

En raison des degrés d'implication des personnels internes, il convient de
prévoir I'insertion des services achetés dana les processus spécifiques de
Pentreprise. On note, & cet égard, que 8f le probléme se pose pour chague type de
service achetd, i1 ne peut &tre résolu cas par cas par chaque responsable de
foniction. L'entreprise cliente doit disposer de la maitrise du systéme des services
achetés, dans la megure oG ceux-ci interferent, et définir des stratégles globales
d'achat et d'insertion des servuctions de ces gervices,

On rejoint 1A la conception de G. Koenig pour qui le métier d'une entreprise
se définit “comme la capacité & gérer un systéme doffre”. Cette capacité tmplique
non seulement de posséder {ou de contréler] les compétences et les ressources
nécessaires mais &falement la capacité d'articuler des contributions variées [G.
Koenlg - 1990, p. 94). Ce qut l'améne, comme nous l'avens fait, 3 souligner les
lirnites d'une soua-traitance généralisée en raison des risques de perte de CONTROLE
qu'elle comporte.

Une dimenston -du métler des enireprises consiste par conséguent i
maitriser le systime des services achetés. Ne pouvant développer ol les stratégles
et les modalités d'un tel contréle. seules quelques réfledons seront proposées sur
le pangge des roles des personnels “internes” dans I'obtention des services #t leur
servuction,

IL1 < L'obtention des services et les responsgbifités d'achat

Qui dolt avoir la responsabilité des achats de services ? La pratique des
afTaires apporte plusisurs réponses :

Lz premidre considére, traditionnellement, que l'achat de services reléve,
naturellement, des uitlaateurs. Qui mieux qu'sux - souvent servucteurs avec les
prestataires externea - peuvent savoir ce quil est nécessaire... Toutefols ceite
position conduft & morceler les achats de aervices par fonctions ou par sous
fonctlons... D'autre part ce que l'utilisateur considére comme nécessaire provient
souvent dec ses représentations et de ses stratégies personnelies. Le systéme de
services achetés risque, alors, d'atre incohérent.

Une autre conception consiste 4 distinguer les services dans lesquels
PimpHcation personnelle du prestataire est prépondérante (services d'un

AGRH. BORDEAUX - 27.28 NOVEMBRE 199G {167




décorateur par exemple), et ceux contenant du travail mals porté par un produit
{ceux d'un p_elntre en battment), Si I'on congidére, en outre, le degré de spécificité
du service, c'est-a-dire son degré d'tmplication dans la réussite de la spécificité de
la missfon caractéristique de U'entreprige, plusieurs situations apparalssent qud
pousralenit justifier de pluaieurs responsables d'achats de services.

RESPONSABILITE D'ACHAT SELON LES 5
TYPES DE SERVICES pecincite
GROUPE D'ACHAT RESPONSABLES
{Achat parle RRH. 7} DE FONCTIONS
Support sujet Support objet
Prestation personnaliske Prestation non personnalisée
RESPONSABLES RFESSOURCES HUMAINES ACHETEUR D'ENTREPRISE
Non spécificité

Cependant une généralisation 3 n dimensions du procédé en fonction de
tous les paramétres évoqués précédement (tangibiiité, enfeux...) conduirait 3 définir
auta:ndté de responsables potentiels qu'il ¥ a de services A acheter et de cas a
considérer.,

Cette conception, comme 1la précédente, ne permet pas d'envisager
l'obtentlon controlée du systime de services. Chague achat risque d'dtre réatise
dana la logique de celut qui le réalise, et de fagon dissoctée. Le danger est alors de
mélanger des servuctfons non reliées entre elles ¢t des personnes - personnels et
prestataires externes - ne partageant pas le mame projet...

Elle condult, enfin, & des conflits d'autortté et de partages de territoires
entre utilisateurs fonctionnsls et opérationnels, entre Acheteurs et Responsables de
Ressources humaines, parfols, comme plusieurs entretiens nous Pont conflrmé,

En réalité les conceptions précédentes relévent de la confusion habituelle -
bien connue en achats de prodults - entre la définition des besoins, qui dépend
d'abord mais non en totalité des utilisateurs, et la réalisation des achats.

1l faut plaider, semble-t-Ul, pour une répartition des roles d'achats non par
types de services achetés mais par NATURE des relations en jen : les relations de
marché et les relations d'organisation.

Les relations d'organisation ge distinguent des secondes par le fait qu'elles
sont, par définition, sous “contréle” organisationnel (régulation commandée),
L'achat de service a pour objet de les alléger et de les flexdbiliser (lorsqu'll y & excis
de controle). Les relations de marché sont flextbles {ou “plus” flextbies) par nature
{régulation libre). 1I s'agit de les “controler” et d'en transférer le résultat dans
l'entreprise cliente.
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‘externaltsation des personnels et le dévelop ent des achats de scrvices
donmnt plus d'tmportance rgi:nve aux relations de gché. I est alors logique de
confler & acheteur d'entreprise - ou 4 un acheteur spéctalisé en ce domaine- la
responsabilité globale de Fobtention des services. Le role d'un acheteur est, en effet,
&'stablir puls de contribuer & maltriser au profit de son entreprise, les relations
avec les fournisseurs extérieurs. Son métier eat d'une part de traduire en terme de
marchés les besoins d'achat “internes”, d'autre part de procurer aux utilisateurs ce
qu'oifrent ou ce que powrraient offiir les marchés,

En représentant “son” organisatlon sur les marchés d'achats, lacheteur
offre. d'abord. Pintérét de pouvolr coordonnier et de rassembler les demandes de
aervices de nombreux wutilisateurs. Il est ainsl, & méme de penser et de réaliser
I'achat du systéme de services et non pas stmplement Yachat de chaque service.

L'acheteur permet, d'autre part, par son expérience des marchés, par les
informations que son expérience lul permet d'accumiiler, par sa formation
spécifique de négociateur et par le regroupement d'achats qu'il opére de rédulre les
coGta de transaction, l'incertitude et I'ensemble des risques du recours au marché,
Les informations qu'il acquiert par apprentissage sont notamment bezucoup plus
tiches de signification que celles fournies par les prix de marchés d'offre et par les
indicateurs de qualités que proposent les vendeurs,

C'east pourquof, ¢omme le montre une enquéte récente de Purchasing-
Magazine [1850], il est de plus en plus courant de confler & des acheteurs de
métlera, une bonne part des achats de services, Méme I'achat de travall temporalre,
traditionnellerient réalisé par lea responsables de personnel est de plus en plus
assuré par les aervices ACHATS qul appliquent, 1a comme ailleurs les techniques
Eprouvées de la négoclation d'achat [Bulletin de FACHETEUR - Juln 1990]. Dans
Yenquite citée, les gaina ont été par exemple de 13 % sur le blanchissage, de 30 %
sur les servicea sanitaires, de 15 9% aur les voyages d'affaires... La qualité des services
s’est amélorée et les incidents ont diminué,

Est-ce A dire que cette évolution exclut les responsables de ressources
humaines de cette responsabilité traditionnelle.

En réalité ails n'ont pas A réaliser les achats de services leur role devient
primordial en deux domatnes, la définition des besoins et Pinsertion des flux de
services dana les relations d'organisation.

1.2 - L'insertion des services ot les roles de personnel

L'achat de service ae résoud lorsque le service est effectiverment produit. Or
la servuction s'effectue, pour l'essentiel, dans I'entreprise cliente, Elle interfere, par
conséquent, avec les relations d'organisation d&jA établies. Cette intrusion de
relations de marché dans Forganisation tend 2 la “fiexthiltaer”, Mais elle tend aussl &
Iinstabillscr, aurtout st elle s'accompagne d'externalisation de personnel par
suppresalon d'emplof. A ces effets s'ajoutent 'hétbrogindilé et la complexité accrue
déji mentionnée. La coordination et l'articulation de ces relations deviennent alors
primordiales,

A défaut d'un “Monsleur services”™ chargé de ce role, ou bien en
complément, une des fonctions cssentielles des responsables de ressources
humaines parait alora de vetller, avec les utilisateurs responsables de fonction, & ce
que ies diverses SERVUCTIONS répondent aux objectifs recherchés, disposent des
conditions négocides ¢t restent cohérentes entre elies et aver les autres Processus
de production ou de commercizlisation,
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Cette mission d'insertion qui affecte l'ensemble de la gestion du flux global
de ressourtes humaines, comprend plusieurs roles : un roie d'animation des
groupes d'achat, un réle de coordination des flux de services.

a} Rale d'animation du groupe d'achats de services ;

Un groupe d'achat comprend l'snsemble des responsables concemés
par tout ou partie des achats envisagés [Tarondeau - 1975 - O, Bruel - 1984}, Pour
lea services, il inclut les utllisateurs, qui les co-produlsent, éventuellement, les
prescripteurs éventuels, les consells, les acheteurs et les décideurs concernés. Le
responsable de personnel en fait partie 4 plusfeurs titres : comme prescripteur
pulsgu'il participe directement & arbiirage entre [internalisation et
Uexternalisation des personnels : comme conseil des utiilsateurs en ratson de sa
position fonctionnelle : comme utilisateur 8'il utilise des prestations de services
plutdt que’ du’ personnel pour réaliser ses propres missions (recrutement...) :
comme décideur #'fl gére un budget global de personnel ; comme acheteur au
besoln, pour les contrats directs de personnels...

Dans toutes ces dimensions, le rdle d'antmation du responsable de
ressources humaines est 3 la fols synchronlque et diachronique. De facon
synchronique, il doit velller A situer les systémes de services désirés dans la
capacité, la composition et les rythmes de flux de personnel qud irriguent
I'entreprise. De facon diachronique, 2 luf appartient de prendre et de falre prendre

en considération les dimenalons de temps que supposent les servuctions en relation
avec les autres productions.

iin des reproches que les respongables de personnel font aux acheteurs
Hent justement & ce qu'ills paraissent négltger le temps, ¢n s'en tenant, surtout, aux
opportunités de marché. Ce reproche est infondé puisque les acheteurs suscitent de
nouvelles sources d'offres et cherchent 4 étabiir des relations de coopérations
durables avec les fourniaseurs. Mais s'ils connaissent les dimenstons temporelies
des relations de marché, I faut les Informer de celles des relations d'organisation,
Celles cf ont une inertie parfols, une plasticité souvent, gui, au deld de toute
flexibilité, les transforme profondément,

b} Le role d'insertion des flux de gervices :

Insérer les flux de service dans les relations d'organisation consiste
d'une part 4 rassembler les conditions de SERVUCTIONS ct & contrdler leur
réalisation, d'autre part A velller 4 ce que cette Insertion dans des relations
d'organisation leur assure & 1a fois la stabilité et ia flexibilité souhaitables.

+ Conditions et contrdle des servuctions :

: Les conditions de SERVUCTION devralent Atre précisées au moment de
ia défnition des bescins et lors de la négociation des achats de services. Mals
comme tout ne peut dire mpécifié & Favance, {l reste 4 metire 4 Ia disposition des
prestatairea externes les moyens non prévus dont {is pourraient avolr besofn.

Mals le plus important sans doute, c'est de faciliter le REPERAGE, par
les prestataires, des moyens disponibles et des OBJECTIFS et des valeurs de
Ventreprise clente, A cet &gard, 'l n'y a aucune raison 4 priorl pour que les
prestataires adhérent A des projets dont ils ne sont au mieux que fournisseurs, fl eat
indispensable de les leur faire connaitre pour qu'ils assurent correctement leurs
prestations. Les moyens habituels de communication et de marketing internes
répondent 4 cette préoccupation : accuell, parrainage, livret Wentreprise, ete.

» Animation et coordination de METIERS :

Le probiéme fondamental du CONTROLE organisationnel est de trouver
des modalités de coordination dynamiques et d'articulation d'activités tnnombrables
réalisées par des personnes aux intérits, aux comportements et aux capacités de
jeux stratégiques trés diverses,
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t réaliser cette coordination par P'usage de P'autorité et du

commandemg‘lnt rl:.eab;:gels La nature des tuvucuom? fondée sur des savoirs et des
interprétations personnelles, et la position externe des prestataires tnterdisent
X es 10N négociées.
Vemplal de rlé)%! la mémegfoa‘:;on les principes et les conditiona de servucton ne
permettent pas de définir un critére s'imposant 4 tous. Les presiataires ogfwnt leurs
services en fonction de leurs intéréts. non en fonction de celui de Yentreprise
cliente, Dés lors essayer de leur vendre Ie projet d'entreprise n'a de sens que pour
le REPERAGE de leurs aclions, non pour les convaincre de le partager. |

Comment, dés lors, coordonner des personnes lorsque Ulmposition de
réglen eat difficile 4 pratiquer, que le partage de valeurs conununes cst Hlusolre et
que les relations de mrchﬁ nt: peuvent réguler la totalité des relations
d'organisation de l'entreprise cliente,

L. mevmofpugasl suggire & cet ¢gard qu'en l'absence de régulation
directe par le marché ou par la régle, trols modes conventionnels de coordination
peuvent interventr : la cornpétence, I'objet auquel se référent les relations de
production ou de servuction et la "forme” de coordination (ou modéle retenu des
relations)... Ces conditions nous paralssent fonder une régulation non plus par la
régle, la fonction ou le poste de travail mais par le METIER.

Le METIER évoque, d'abord, la notion de compétence et de savolr faire,
Matx la compétence n'z de sens que si elle s'accompagne de la malitrise du sysiéme
d'offre qui la sous tend et de I'ensemble des relations qui lul sont inhérentes. Le
METIER est une formne de coordination de relatfons, selon scs missions.

L'exemple trivial de la femme de ménage montre 4 ce propoes que af sa
misgion est d'assurer Fentretlen, son métier n'est pas seulement de saveir balayer. 1t
est d'établir Pensemble des relations nécessaires avee les utilisateurs dentretien
{autres personnels, cHents..) et avee les fournisseurs susceptibles de l'aider &
accompilr sa mission (responsables de personnels, fournisseurs de matiériels
d'entretien...). De ce point de vue, le nettoyage industriel devient, par exsmple, un
vérttable METIER pour lequel I devient difficile de trouver des personnels
compétents. ’

Cette conception condull & penser que les responsables de ressources
bumaines devralent devenir plus des animateurs de systtmes de METIERS que des
geationnatres de flux de personnels. Atnsi compris, leur role devrait &tre, d'abord,
de dé¢finir avec les utillsateurs permanents, les différents métters participant, selon
sea projets, au METIER de l'entreprige {ou & son systéme d'offre}. Dans ce cas, leur
rdie pourrait &tre aussi de participer A I'obtention de tels METIERS solt par
l'engagement durable de personncls dont le METIER serait Jugé pour l'entreprise
comme devant &tre permanent acit par lengagement de prestataires de services,
porteurs de METIERS plus adaptatifs et moins durables. Le probléme ne serait plus
d'externaliser les personnels mals de se procurer les métiers sonhaités, dans les
durées néceasaires,

Cette conception conduit, enfln, 2 préciaer que le responsable de
ressources humaines devrait avoir pour role de vetller & ce que chaque prestatatre
de METIER puilsse exercer véritablement celus-cf et trouve, dans Tentreprise comme
aflleurs, les conditions relationnelles pour l'exercer, L'appartenance a Ventreprise,
durable ou non, devrait &tre comprise comme une fagon d'exercer un METIER.

Cecl étant assuré, chaque porteur de METIER - personnel ou
prestataires “extéricurs™ - devralt pouvolr Atre assuré de Fexercer A sa convenance
dans fe cadre de conventions d'exercices négoclées et négociables, et en fonction
des relations nécessaires pour V'exercer.

Pour falre image et Ulustrer un propos qui s'inscrit dans ie cadre de
recherches plus générales sur les rattonalités collectives, les rético-rationalitds
selon Kerven {1990}, la fourmi ne regoit pas d'ordres. Elle n'a pas conacience du
projet global de la fourmillitre. Elle assure son métier en se régulant par rapport A
Fexervice d'autres métiers. Elle le [ait selon aes intérdta mals en fonction des
rapports que les autres lut proposent ou lul imposent 7
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Alors, l'entreprise. fourmiliitre ? Non sans doute, mais systéme de
métiera se régulant, et s'auto-organisant avec des METIERS comportant plus de
‘champs” que d'autres. (Temporels, spatiaux, Informationnels et décisiorinels),
Wesat-ce pas le cas du métter de responsable de resscurces humaines ?

CONCLUBION

L'externalisation des personnels et le développement des achats de services
réduit, sans doute. leur codt d'emplol et facilite leur gestion, De fagon

compiémentaire, les achats de services introduisent dans I'entreprise les souplesses
du marché,

Toutefols ces pratiques s‘accompagnent de risques non négligeables qui
posent le probléme du CONTROLE organisationnel dea relations que gérent les
entreprises. Ces risques sont Ués & l'rréversibilité. 4 la discontinuité, 3 la
dépendance, mats aussl & I'hétérogénéité, A la complexité et 4 la dépendance que
des achats de services sont susceptibles de créer, selon lenr nature et les caractéris-
tiques des marchés d'offre.

Comment rendre compatibles les achats de services et la souplesse du
marché qu'ils apportent avec les besoins de contrile des relations d'entreprise ?
Par une répartition différente des roles dobtention et d'insertion des services et
par une meilleure Insertion des servuctions, A cet égard le développement de
METIERS dans le cadre des enireprises, envisagées comme systéme de METIERS

parait suscepiible de répondre aux logiGues de contrdle et d'adaptation de flux de
personnel.

Dans cette optique le role des responsables de ressources humaines peut
s'en irouver tranaformé et enrichi. Elle le altue au coeur de la réflexdon et de Jaction
sur la coordination des actions organisées qui combinent, de plua en plus. des
logiques de transactions tréa différentes, plutdt que d'opposer des logiques internes
d'organisation et des logiques “externes” de marché,

1721  AGRH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990






