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Introduction

Dans un contexte marqué par les effets croissastslad
mondialisation des services, les économies ocatEntsont
confrontées au double défi de conserver et promouvae

économie compétitive tout en assurant le développém
d'emplois de qualité.

La libéralisation des marchés de services, la pmesscrue des
clients sur les prix et les niveaux de servicdjianciarisation
de I'économie et la recherche constante d'une hiétéa
supérieure conduisent les entreprises a l'adaptggomanente
de leurs modes de production et a la redéfiniti@n leur
organisation.

Cette adaptation prend actuellement dans les 8%drine d'une
industrialisation des services informatiques; ceile est
consécutive a un changement de perception de latidon
informatique dans les entreprises et a I'évolutionjuguée du
modeéle économique des SSII.

Quel est aujourd’hui I'impact de cette industraien sur les
conditions de travail, I'évolution des compétendescontenu
des emplois et, partant, sur I'évolution professatle, des
salariés du secteur ? Cette étude entend propesepistes de
réflexion et d'anticipation sur ces sujets, sactguitine telle
réflexion ne pourra qu'étre dynamique dans le tepisqu'elle
concerne une tendance actuellement en plein dépdoiedans
les services informatiques.
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2.1. Le changement de statut de I'informatique :
d'une technologie exclusive a une
infrastructure?

L'importance de linformatique est aujourd’hui mmoe dans

toutes les organisations et la « révolution *MCapparait assez
puissante pour transformer des sociétés et desognes

entieres.

Du fait méme de cette importance, l'informatiquarait une
banalisation. Au méme titre que dautres technekgi
révolutionnaires par le passé (réseau électrigiiéptione, ...),
elle a vocation a perdre un statut de technologiusive pour
devenir un facteur de production comme un autrejiprésent
et utilisé par tous les acteurs.

Cette perte de statut est-elle déja effective ? Ledsses
s'affrontent, mais selon Nicholas Carr, les mat®ee¢ logiciels
informatiques ont déja subi cette évolution, passhn statut
d'une technologie exclusive a celui d'infrastruetur

Certes, contrairement au matériel, la partie l@fieirecele un
potentiel d'innovation qui parait infini. Néanmaginse qui
importe, c'est la rapidité avec laquelle ces évahst seront
plagiées par les entreprises concurrentes.

Les avantages qu'un systéme informatique peut mopéuune
entreprise sont alors éphémeéres, puisque ce systa&meation,
de plus en plus rapidement, a étre imité voire mré&lpar les
concurrents de cette entreprise, perdant ainse fposgsibilité de
procurer un avantage stratégique.

! Source : Nicholas Caroes IT Matter?Harvard Business School Press, 2004
2 Technologies de I'Information et de la Communarati
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2.2. La fin de l'informatique comme avantage
stratégique

Le passage de linformatique au statut d'infratitrecet le
ralentissement de l'innovation ont provoqué un gearent de
perception radical dans les entreprises.

Si linformatique ne peut plus étre différenciame source
d'avantages stratégiques, elle devient d'abordo(h & gérer et
plus un facteur de risque qu’'un atout. Il importera plus
d’optimiser ce colt et de se concentrer sur sesévabilités
(virus, vol de données, ...) que d'en attendre désticas
innovantes.

De fait, selon Nicholas Carr, le principal risqugeccourt une
entreprise a I'égard de son informatique est deeilsgr trop.
L'auteur cite ainsi 'exemple de la société de ed&linean qui

a effectué en 2002 une étude aupres de 7 500 grentieprises
américaines. Cette étude dressait un lien de ptiopoalité

inverse entre la performance globale et la part digsenses
informatiques : les 25 sociétés les plus perforemdépensaient

ainsi en moyenne a peine 0,8 % de leurs revenus en
informatique.

Depuis quelgues années, cette perception a étéegsdgement
adoptée par la majorité des dirigeants d'entrepretepar les
responsables informatiques eux-mémes; ceux-cirsedss lors
appligués a optimiser une fonction de l'entreprige était
percue avant tout comme un centre de codts.

Groupe Alpha 7
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2.3. L'informatique est aujourd'hui pergue
comme un centre de colits a optimiser

Cette priorité a la gestion de l'existant se tradidans les
budgets informatiques : la maintenance des opésatjopese
aujourd’hui  pour 80 %, contre 20 % au développement
innovation. En effet, si une part de développemezdte
incontournable, le budget maintenance connait daslss
incompressibles, seuils dont cherchent & se rabprdes DS!.

Au-dela de la recherche d’économies immédiatenailbles,

la pression que font peser les clients sur les esixdonc un
corollaire de cette répartition du budget. L'objeest aussi de
dégager indirectement des ressources pour un volet
« développement » qui n'est plus prioritaire dassludgets.

Par ailleurs, l'attention portée aux codts infoiqes
s'accompagne aujourd’hui de la notion de retour sur
investissement : les investissements informatiqadesvent
démontrer leur rentabilité. L'époque est révoluesaaurité et
fiabilité primaient seules ; elles priment toujqurmais les
projets doivent également faire la preuve de letititéu
économique.

Le Président de Syntec Informatique, Jean Moune&abe pas
« qu'il reste maintenant a convaincre les entregsigjue les
Technologies de I'Information et de la Communigati@IC)
contribuent a leur productivité. Nous avons done uéflexion a
mener concernant l'impact de I'investissement imitique sur
la compétitivité des entreprises. Les retours swestissements
restent a prouver. lls devront l'étre par des exksp
concrets. $

! Direction des Services Informatiques
2 Entretien avec 01net.com, 30 juillet 2003
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Les DSI fonctionnent de moins en moins sur la loise budget

mais par facturation des prestations aux directigiisatrices.

L’étape suivante consiste a établir une comptébdmalytique
détaillée des prestations informatiques. L'aboetient de cette
démarche peut étre la filialisation de la DSI, smtwne étape
préalable a sa cession lors d’'une opération eXisatian.

Procédant de la méme logique, une exigence craessdes
entreprises concerne la variabilit¢ des colts @a-dle la
pression qu'elles exercent sur le prix facial). ¢@tle-ci est
impossible a réaliser en interne, le poste infoigoat ayant
essentiellement une nature de codts fixes. Cettloni®o
constitue donc un facteur puissant dune éventuelle
externalisation.

Groupe Alpha 9
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2.4. Un changement de perception qui débouche
sur un mouvement de fond, I'externalisation

Dans son avis de mars 2005 surdgSonséquences sur I'emploi
et le travail des stratégies d'externalisation degivités »,le
Conseil Economique et Social (CES) précise le sansterme
parfois galvaudé:

« [L'externalisation recouvre des conceptions et peatiques
trées diversifiées]qui peuvent parfois étre confondues ou
assimilées avec la sous-traitance ou encore la addikation,
dont elles different cependant par les logiques eltps
empruntent. »

Le CES propose alors une définition de I'extermdi autour
de quatre caractéristiques :

o le recours a un prestataire externe pour une &&tivi
jusqu’alors réalisée au sein de l'entreprise;

o un transfert (dans la plupart des cas) de ressource
matérielles et/ou humaines;

0 un cadre contractuel avec un cahier des chargésisét
les prestations et obligations réciproques de marpdus
détaillée que pour la sous-traitance;

0 un engagement a long terme de l'entreprise et ae so
prestataire.

Outre la réduction des codts, la gestion optimaléadessource
financiére constitue pour les entreprises un argame
supplémentaire d’externalisation. En effet, I'ertdisation
permet de réguler les frais informatiques en reggla des
colts fixes (investissements dans le capital hunginles
équipements) par des codts variables (versemeptestataire

de la somme correspondant a la prestation réellemen
consommee).

10
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L’externalisation est ainsi devenue une composant@art
entiére dans les décisions d'investissements despéses. Elle
permet d’éviter d'immobiliser des ressources finares, en
faisant supporter par le prestataire les risquesprps aux
investissements (risque de surcodt lié au surirsgeshent ou, a
linverse, risque de sous-capacité résultant d’uouss
investissement).

Si l'externalisation est susceptible de s’'appliqueer de
nombreuses fonctions support des entreprises,otiimdtique
est, en dehors des services généraux, la foncaorpllis
concernée par cette tendance.

Graphique 2 : Entreprises de services : 'appel a un prestataire extérieur :
de 20 a 65 % zelon les fonctions

hasionasce = neopge
Efirmatipua of iElcenminizatio

Furres

Lopistsper

S vices Enarsden

Rechecha el fechnclogie

Serviom GETIREERELE
Emamroa leensies
Acteds

Sevices corepivbles, jeradique o do serétmial

| OTaux d'externalization W Taux de recours exieme occaslonnel O Taux de raallsation en Intermns

Source ; INSEE |/ sraplugue - mussion Insee du CES.

Groupe Alpha

Enquéte INSEE pour le Conseil Economique et Sq2@01) réalisée par
voie postale auprés de 8 000 entreprises du conmametrades services (a
I'exclusion des sociétés de l'industrie).

Appliqué aux services informatiques, le mouvemeanfahd de
I'externalisation a amené les prestataires a fauauer leur
modeéle économique ; évolution qui portait en ade germes de
l'industrialisation des services.

11
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3. L'évolution du modéle économique
des SSlI et l'industrialisation
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L'évolution du modele économique des SSII et l'industrialisation

3.1. Les SSII ont évolué d'un modéle « avantage
par l'innovation » a un modele « avantage
par les colts »

3.1.1. Un modéle d'innovation en panne ?

Force est de constater que le modele technologsgunes, parler
de stagnation, n'évolue plus aujourd’hui au ryttamegléré des
années 1990. L'innovation existe mais elle s'appan@us a des
évolutions qu'a des ruptures technologiques.

Certes, les solutions SOA (architecture orientéeices) et les

technologies Internet sont mises en avant par tdegpsion

comme des avancées majeures susceptibles de hseleles

schémas informatiques traditionneMais de I'aveu méme de
certains acteurs, la SOA reste encore un concepapaiqué, et
dont le déploiement ne sera pas immeédiat

Dans quelle mesure cette «panne d'innovation »ellest
structurelle ou provient-elle d'arbitrages constsgnotamment
en termes d'affectations de ressources (humainf@saatieres)
et de gestion du cycle de vie des produits?

3.1.2. Le développement n’est plus un avantage
stratégique ni une priorité d'investissement pour
les SSII

La fin de linformatique comme avantage stratégigbhez les
entreprises a eu de profondes répercussions s86lkksAu-dela
de facteurs macro-économiques, on peut se demantiecrise
n'a pas été amplifiee par un manque d’anticipatiten cette
nouvelle perception de l'informatique chez lesntie

Si linformatique est sans doute entrée dans uresephde
maturité technologique, la stagnation de I'innomats'explique
donc aussi par le changement —a la baisse— det@mGon lui est
accordée.

13
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L'évolution du modele économique des SSII et l'industrialisation

La nouveauté est également que, contrairement guica pu
arriver par le passé, «linnovation pour l'inncvat> ne fait
plus recette auprés des clients, au profit d’'urowetsur
investissements «démontrable » des projets infigmes.
Aujourd'hui, du point de vue des entreprises wiitises, toute
innovation se doit d’étre au service de leur agjvcomme les
technologies qui permettent de mieux fidéliser dients, de
mieux gérer les achats ou encore de disposer djastion
multi-canal en temps réel.

En forme de cercle vicieux, la modification des ifuples
d’'investissements des entreprises (qui se détourrden
développement) rejaillit donc sur la politique diovation des
SSilI, dont les maigres fruits justifient en retaatte politique
d’'investissements des clients. Cette équation a pffet de
retarder un éventuel nouveau saut technologigszegtible, a
son tour, d’alimenter un nouveau cycle de croissahrable.

Face a la crise, certaines SSIl avaient affiché velonté d’en
« sortir par le haut », en proposant des preswtioplus forte
valeur ajoutée (assorties de contraintes telles pgureage des
risques, obligation de résultat, ...). Mais, cettatsgie s’est
souvent heurtée aux réalités du marché et auxiqods
d’'investissements des entreprises utilisatricd<aire le pari de
linnovation » et fonder l'essentiel de sa stragégur cette
approche est aujourd’'hui considéré comme une k@perisquée
par de nombreuses SSiI.

14
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L'évolution du modele économique des SSII et l'industrialisation

3.1.3. L’avénement d'un modéle économique fondé sur
I’avantage par les colts

Afin de répondre a la pression croissante sur tes |gs SSl|

ont donc progressivement adopté un nouveau modele
economique fondé sur un avantage par les coltgtament du
modele qui prévalait, fondé sur un avantage pardvation.

L’allocation de ressources (a la fois en termesrfaiers et
humains) a été fortement orientée vers les phaseRigtives,

au détriment de propositions innovantes qui, seules
permettraient de sortir d’'une logique de moindrétaui régne

de maniére incontournable dans le secteur.

La crise a donc provoqué un changement de cycle (de
linnovation vers la gestion du cycle de vie du cui), qui
conduit les SSII a travailler davantage sur laoralisation de
leurs processus —et donc loptimisation des profits
d’aujourd’hui— que sur la création des relais deissance de
demain.

15
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3.2. L'industrialisation, conséquence directe de
I'évolution du modéle économique

Le changement de modele évoqué trouve sa tradutéios une
industrialisation des méthodes et des organisatiessSSll. La
mutualisation des moyens, la standardisation ddsesofet
’lhomogénéisation des outils et processus doivemdgire a
une augmentation de leurs profits.

Du co6té des éditeurs, la remise en cause du madelgionnel
fondé sur la facturation du prix dune licence pules
prestations associées (intégration et maintenarec€galement
dans le sens de cette industrialisation des prosedss clients
souhaitent désormais pouvoir payer ce qu’ils comsent et ce
développement du modéten demandplaide en faveur de la
mise en place de centres de services partages.

L’industrialisation des services consiste ainsi @ner les
processus et a constituer des « briques » rébldisagrace a
l'uniformisation des pratigues et a la documentatio
standardisée des phases de realisation des projets.

Groupe Alpha 16
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3.2.1. Les SSIlI tendent aujourd’hui a conjuguer dans
leur offre les deux modéles qui avaient émergé
des années de crise

« customer value » « commodity »

Solutions :

Forte valeur ajoutée acteur Clés de Succes : Prix
4 délai, réactivité
vision transversale de ['offre

technique Offre industrialisée,

. g standardisée
démarche commerciale proche

du conseil nplication des services ach

* [Intervention de bout en bout, BPO « Modéle low cost

* Besoin de commerciaux qualifies « Démarche commerciale de plus en plus
connaissant le domaine d'activité du client adossée au channel

* Vente en face to face » Production industrialisée : filiales,
 Enjeux financiers importants offshore, centres de services

« Retour sur investissement & long terme Quelle pérennité a moyen terme?

Deux axes structurentaujourd’hui les attentes et les
comportements d’achat deslients : la volonté d’obtenir le
meilleur rapport colt/délai dans la mise en ceuerprdduits et
services « banalisés », et en parallele la recbedsh valeur
ajoutée sur d’autres produits et services, dangelbgce rapport
codt/délai occupera une place moindre.

Durant les années de crise, les SSIlI ont été plusnoins

contraintes d’arbitrer entre ces deux modeles (heod@ valeur

ajoutée » ou modele «a bas colt») et le secomedt s
généralement imposé devant la difficulté a fairéoivaaupres

des clients une valeur ajoutée supérieure surefeble des

prestations.

Mais les modéles en question se conjuguent ensemble
aujourd’hui : certes, le marché a retrouvé la canee, mais les
exigences des clients sont toujours plus fortes.attendent
aujourd’hui d’'un prestataire qu'il soit a méme dejaguer, dans

sa gamme de services, valeur ajoutée et prixdgsaximum.

Groupe Alpha 17
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Dans ce contexte, aucun acteur ne peut donc sadrésa se
spécialiser exclusivement sur I'un des deux modeles

o0 les petites SSIlI, qui disposent d’atouts pour asnede
marché banalisé, cherchent aujourd’hui a aller \des
prestations a plus forte valeur ajoutée

0 Les grandes SSIlI misent la complétude de leur dadfree
leur vision du client pour proposer des solutioogpletes.
Cependant, elles ne peuvent se désengager comeidtem
des activités banalisées, qu'elles ont lourdement
restructurées en s’appuyant sur de nouveaux modes
d’organisation.

3.2.2. L’évolution de leur modéle économique a des
répercussions majeures sur les modes
d’organisation des SSlI

Pour étre capable de proposer des solutions dectiédude
codts a leurs clients, les acteurs cherchent aireilapter leur
organisation :

o Centralisation au niveau européen, voire mondialin d
certain nombre d'activitts mutualisables (centres d
services, plates-formes mutualisées, etc.) ;

0 Spécialisation des profils techniques, mise en eplde
méthodologies adaptées, standardisation des prpcess

0 Utilisation des filiales moins-disant socialement ;

0 Recours a la sous-traitance (offshore ou pas)ucaagélere
la hiérarchisation du marché.

Groupe Alpha 18




Industrialisation des services informatiques

Groupe Alpha

L'évolution du modele économique des SSII et l'industrialisation

Parallelement, la nécessité d'apporter une valejoutée
toujours plus grande impose des besoins nouveauereres
d’organisation et de compétences :

o Intégration de la prestation de conseil en amontlade
démarche commerciale (donc plus difficile a vendre)

0 Connaissance du métier du client ;

o Capacité a construire une offre technique perswaal

Pour répondre a cette double contrainte de rédudgocolts et
de prestation de services a plus forte valeur é@ues acteurs
proposent de nouveaux modes d’organisation. Le&rgias

entre les activités de conseil et d’intégrationtsonau coeur du
débat. Ce n'est pas un hasard si I'on parle fréguent

aujourd’hui du « C&Sl » (Conseil et Intégration 8gstémes) :
ce terme illustre bien les tentatives de rapproamnue ces
deux métiers dans les nouvelles organisations.

3.2.3. Implications de l'industrialisation sur les modes
d'organisation

3.2.3.1.Une approche et une organisation par centres de
compétences.

L’industrialisation se traduit avant tout par un@aalisation

des taches avec, éventuellement, une affectatisrredsources

et des compétences par centre plutbt que par pielet est
souvent présentée par les SSII comme un moyen pour
développer les méthodes et capitaliser les sauoi-fnais aussi
pour entrer dans un processus de certificationuddtq.

Dans une premiere étape, cette industrialisatiaccempagne
d'un développement d'offres sectorielles/fonctidiese pour
lesquelles les SSII ont souhaité renforcer la cssaace des
métiers de leurs clients en se réorganisant audeurpdles
sectoriels.
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Ainsi Capgemini a-t-il filialisé ses divisions enagemini
Telecom&Media, Capgemini Finance&Services, ... De mém
Altran a mené fin 2006 un projet majeur de réorgainon de
son activité de conseil en R&D afin d’aligner sagamisation
sur les métiers de ses clients. Méme a effectifstzon, ces
opérations comportent fréquemment des changemeajsura
(changements subis) pour la situation des salardiant

jusqu’au changement d’employeur juridique.

Dans un second temps, les SSIlI tendent vers uranisegion
matricielle, en croisant la dimension "métier clfeavec la
dimension "technique/fonctionnelle”. Les domainese d
spécialisation deviennent alors de plus en plustpsi

3.2.3.2. Standardisation de I'offre

La segmentation des taches et I'application a éebes des
bonnes pratiques reposent sur la standardisatitioftie.

Cette standardisation se traduit par la créationbdgques
réutilisables pour différents projets. La démargieut aller
jusqu'a la définition d’'une base documentaire comendes
propositions.

La standardisation de [I'offre provient a [Ioriginé’un
recentrage, consécutif a la crise, sur les solstia réductions
de codts (infogérance au sens large), a une épmguenseil et
intégration de systémes connaissaient un déclimomee.
L'objectif affiché était alors d'optimiser les caldle production
internes, mais la standardisation est égalementrépunse a la
volonté des clients de variabiliser les codts.

Confrontée aujourd’hui a d’autres tendances du h&grtelle la
réduction de la durée des contrats, les SSIl vaeassi dans la
standardisation une occasion d'optimiser la démarch
commerciale.

Groupe Alpha 20
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Les codts d’avant-vente au sens large subissergffeh une
double pression : parallelement a une fréguenceodsultation
supérieure, les temps de préparation des contratdee
concertation avec le prestataire augmentent semsdsit. Sous
linfluence des cabinets de conseil, les appelsffrdo
deviennent de plus en plus sophistiqués.

Chez Atos Origih, on observe ainsi queles donneurs d'ordres
consacrent plus de temps a la préparation des atstrEn
amont, les cabinets d'études et de conseil jouentréle
prépondérant. Nous sommes passés d'une durée rdenvi
12 mois entre les premiers contacts avec le cbéh signature
du contrat a un délai de 18 mdis.

Ce phénoméne s’explique notamment par un changedagrst
les pratiques des entreprises : la ou le choix rhstataire
précédait I'établissement du contrat, la négoamatse fait a
présent sur la base du contrat établi par I'ensep€e nouveau
schéma confére dés lors une importance particufiéla due

diligencé (phase de concertation préalable a la signatavey

parfois de lourdes conséquences. Ainsi, le Mingstde la

Défense allemand et CSC ne sont pas tombés d'atmrdle

cette phase préalable sur un contrat de 6.5 Mdéliswans, pour
lequel la SSIlI avait été sélectionnée comme prEstat
préférentiel

n° 1126, 15 septembre 2006

Jérébme Brun, consultant en gestion des infrastres (Atos Origin), cité par Le Monde Informatique

Phase précédant la signature définitive, penidapielle le prestataire vérifie la conformité deplastation

avec le cahier des charges (volumes, qualité dedamentation existante, niveaux de service agteini

Groupe Alpha
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3.2.3.3. Mutualisation des moyens

Avec la standardisation des offres, lautre volee d
lindustrialisation est la mutualisation des moyers®it en
nearshore (centres de services en province ou pays
périphériques) soit en offshore.

La pression sur les prix que font subir les cliemtglique qu’ils
sont en général ouverts a la mutualisation danxdesres de
services. Mais il arrive, principalement pour dessons de
confidentialité, que certains clients souhaitertgiaxecours a un
centre de services dédié.

Au sein méme de la profession, il n'existe pas a&sensus sur
l'arbitrage entre recours a l'offshore et centre s#mvices, y
compris pour les «classiques » de l'offshore qaset des
migrations de version ou d'architecture (principsat
isofonctionnelles) ou la TMA. Pour la TMA, lindusdlisation
peut toucher ses Ilimites en fonction de spécificité
reglementaires ou commerciales et nécessite un@mpté avec

le client.

Toutefois, quelle que soit la solution retenueg gltocede dans
les deux cas de I'industrialisation.

Le développement de nouvelles applications en kabtpau
stade de pilote pour l'instant. Le développemempglications
parait a priori adapté a l'offshore mais pour degjgts trés
répétitifs a cycles longs avec peu d’échanges éxdréquipes.

In fine, les centres de service en province sonsicigérés par les
clients comme une bonne alternative pour rédusetdgits sans

certains risques couramment associés a loffshteks les
différences de langue, de culture ou les fuseauites.

Outre les bénéfices tirés des effets d'échellmutualisation des
moyens permet des réductions de codts par la d¢apddai
prestataire a lisser sur I'année les périodes deegrace a la
diversité de sa clientéle et a un dimensionnemetitmal de
I'outil.
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3.2.3.4. Standardisation des outils et des processus

o Les méthodes de certification se généralisent chées
SSIlI mais aussi chez les clients

Les DSI adoptent des méthodes standardisées ttlles
Cobit, les directeurs informatiques deviennent dtage des
managers que des responsables techniques : le therze
gouvernance s’'impose au sein des entreprisesaitiitiss,
alors méme que se professionnalise la relationntelie
fournisseur. Comme le souligne Jean Mounet, praside
Syntec, «on ne peut faire de localisation hors du clientsan
une industrialisation trés élaborée c6té SSlI, naissi coté
client ».

Chez les SSII, on assiste a une professionnalsaii®
I'exécution a l'aide de progiciels spécifiquésutil de
I'éditeur Cast par exemple) et grace a une homaggten
des méthodes et des processus (méthodologie I@NMI
par exemple). L'objectif est de disposer de « g
réutilisables en standardisant les processus aigtion.

o It

Définition

Information Technology Infrastructure Library (il
littéralement bibliotheque d’infrastructure deshealogies
de l'information ou encore bibliothéque d’infrastture IT,
est un référentiel des bonnes pratigues de gedtiEm
services informatiques.

Concu dans les années 1980 par l'agence centrae de
télécommunications de Grande-Bretagne (CCTA), Itil
s’inscrit dans une démarche qualité. Pour les pnses, une
telle démarche manifeste une volonté de transfotan®SI

en centre de services afin d’améliorer sa reladvec les
clients internes et la collaboration avec ses atases
externes.
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Structuration

Constituée de processus mis en place a partir tmurse
d’expérience, cette bibliotheque d’infrastructuiie d'organise
en un ensemble de huit livres :

. Service Support

. Service Delivery

. Infrastructure Management
. Applications Management
. Service Management

. Business Perspective

. Business Requirements

. Technology

oO~NO O WNER

Deux livres sont considérés comme majeurs, Service
Delivery et le Service Support car ils contiennent les dix
processus clés du référentiel.

Le Service Delivery(fourniture des services) permet la gestion :

- des niveaux de service
- des finances

- de la continuité

- de la disponibilité

- de la capacité

Le Service Support(soutien des services) permet la gestion :

- des incidents afin de restaurer le niveau deic®rgonvenu
avec le client-utilisateur

- des problemes afin d’identifier et de prévens ilecidents

- des configurations ou I'information relative aisoes éléments
de configuration est organisée dans un référentigjue : le
CMBD  (Configuration management database)- des
changements- de la mise en production

Itil est une démarche de certification totalemenpbase avec la
logique de l'industrialisation

- application de méthodes et procédures communes

- gestion homogene et industrialisation des processus
- adoption d’'un vocabulaire commun

- transparence sur la chaine des codts
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Pour Robert Sauveur, Responsable Qualité a latidiredes
infrastructures et de la production de Renauans le
vocabulaire unifié d’ltil, nous ne pourrions pastine en
oeuvre des processus transversaux avec nos parmsrae
services, HP, CSC et Atos Origih »

Cette citation illustre parfaitement le parallélesmécessaire
aux deux parties, des démarches respectives
d’industrialisation chez les SSIl et chez les qnises
utilisatrices.

CMMI

Dans les années 1980, le DoD (Department of Dejence
américain a demandé [I'élaboration d'un référentikd
criteres lui permettant d’évaluer ses fournisselgrgogiciel.

Le SEI Goftware Engineering Instityte rattaché a
l'université Carnegie Mellon de Pittsburgliipancé par le
DoD, a présenté le CMMGCapability Maturity Modé),
modeéle de référence ne concernant a ce stade gjbenees
pratiques du génie logiciel.

Le fort engouement pour ce modele a conduit a i fa
évoluer, pour donner naissance au CMMI (Capability
Maturity Model Integrated) qui concerne, outre pect
logiciel, les aspects « systemes » des dévelopgsmen

CMMI est donc avant tout un référentiel d’évaluatide la
capacité a gérer et terminer un projet correctement
proposant nombre de bonnes pratiques liées a tgeau
développement et a la maintenance d’applicationglest
systemes. Ces bonnes pratiques sont regroupées en
24 processus, eux-mémes regroupés en 4 typeExdss
ManagementProject ManagemenEngineeringet Suppor}

et 5 niveaux de maturité :

! Cité dans 01 Réseaux juillet-aot 2006, n°163

Groupe Alpha
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v Niveau 1 - Initial : les facteurs de réussite des projets
ne sont pas identifiés, la réussite ne peut done ét
répétée.

v Niveau 2 - Reproductible : les projets sont pilotés
individuellement et leurs succes sont répétables.

v Niveau 3- Défini : les processus de pilotage des projets
sont mis en place au niveau de l'organisation par
lintermédiaire de normes, procédures, outils et
méthodes.

v Niveau 4 - Malitrisé : la réussite des projets est
guantifiée. Les causes d’écart peuvent étre aredysé

v Niveau 5 - Optimisé : la démarche d’optimisation est
continue.

On constate une forme de paradoxe dans les stesiesctifs
de certification CMMI des SSII francaises et desllSS
offshore, en particulier indiennes. Les processus d
certification sont en effet plus aisés a mettreceumvre ex
nihilo que dans des organisations aux structurgsceessus
pré-existants

De fait, plusieurs SSllI indiennes sont déja céisi CMMI 5
(niveau trés exigeant et rarement atteint), quasdakcteurs
implantés en France en sont en général au nivepaurdeurs
« meilleurs » centres. Un autre facteur d'explicatiient a
'origine américaine du modele CMMI, que l'lnde &éé
fortement incitée a adopter afin de confirmer status de
prestataire offshore privilégié des Etats-Unis.

Avec souvent, pour les SSII occidentales, I'layét de structures et processus multiples, issusydéss de

€ les processuégtation post-fusion.
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La standardisation des méthodes est aussi liée au
développement de l'offshore

Avec le développement de l'offshore, les SSII feasgs ou
implantées en France ne se positionnent plus coxhese
prestataires nationaux, mais comme des acteursagtob
Au-dela du discours, ce phénomene se constate
concretement dans les modes d'organisation, avec
lavénement du modele Rightshore» (Capgemini),
«Global delivery» (IBM) ou la mise en place d'une
« Global Delivery Unit» (Steria).

Du point de vue des SSII, I'industrialisation rerhplors un
autre objectif en réponse a cette évolution. Laereis place
d’outils et de processus communs permet de déliner
qualité de service homogéne dans un contexte gerdisn
géographique des delivery centers Parallelement,
I’'homogénéité des modes et outils de travail relug pisée
I'arbitrage éventuel entre différentes localisasigmour un
travail/projet donné.

Néanmoins, il ne s'agit la que d'un objectif paferisemble

de ceux visés par l'industrialisation des serviégsce sens,
I'industrialisation entretient des liens étroitseav’offshore,
sans pour autant que les deux phénoménes soient
assimilables. De ce fait, malgré les liens évogilés\porte
d’apprécier les effets de l'industrialisation indégdamment

de l'offshore; celui-ci reste un phénomeéne incaalee

mais qu'il convient toutefois de relativiser.
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3.3. L'offshore, un phénoméne durable mais
dont le « bruit médiatique » excede la réalité
statistique

Conformément aux analyses de I'éfudeenée par Secafi-Alpha
en 2005, le développement de l'offshore ne se dépanchez
les SSII, sans qu'on assiste pour autant a undéeaio@n tous
azimuts du phénomeéne.

Le phénomeéne offshore doit en effet étre relatjividéns la
mesure ou il mobilise une attention sans douterdjEptionnée

par rapport aux autres tendances du secteur, dont
l'industrialisation.

Un facteur explicatif tient a la financiarisatiomoissante de
’économie. Les marchés financiers exercent unesspra
constante sur les SSIl cotées en bourse. Cellg®ar, satisfaire
les analystes, sont ainsi « contraintes » de nhieltipes effets
d’annonce sur leur stratégie offshore, gisementpes§ de
profits et rentabilité supérieurs.

L'offshore a représenté 1.5 a 2 % du chiffre diedfa de la
profession en 2005 selon le Syntec. L'offshore e@nmne
croissance de 30 a 40 % par an et pourrait repersém 6 % du
CA a I'horizon 2009. A titre de comparaison, lesitces de
services ont représenté selon le Syntec entre86%tdu chiffre
d’affaires des SSIlI frangaises.

! Jean-Christophe Berthod Groupe Alplietude du phénomeéne offshore dans le secteur infiyuea :
épiphénomeéne ou tendance lourde pour le marchéodesels et services informatique)05

Groupe Alpha 28



Industrialisation des services informatiques

Unilog
Capgemini
Steria
Sopra
Euriware

IdF

OUEST
EDS
Atos

Capgemini
GFI
Sopra
Unilog

SuUD
QOUEST

Unilog
Capgemini
Steria
Sopra
Atos
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NORD EST
Unilog
Capgemini
GFI
Sopra

CENTRE
Capgemini
EDS
Atos

SUD EST
Unilog
Capgemini
GFI
Sopra
Atos
Euriware

Centres de services des principales SSli

source : 01 informatique

Qualitativement, il est indéniable que [l'offshorepéoe
aujourd'hui une montée en gamme. |l ne concerrnelpfuseules
taches répétitives et industrialisées (codage, ecbon de
bogues, migration de bases, ...) mais s'étend preigessent au
développement complexe, paramétrage de’P&lla TMA,
voire & la TRA.

Mais cette menace a ses limites : une part desicesrv
informatiques échappe par nature a toute possgibilit
d’industrialisation, du fait des spécificités clignsecteur. De ce
fait, méme en disposant d’'implantations européedpestnées a
assurer le contact avec les équipes du donneudrd®r le
modele des prestataires offshore touche ses limites

! Progiciels de gestion Intégrés

% Tierce Maintenance Applicative
% Tierce Recette Applicative

Groupe Alpha
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Le Syntec estime ainsi que « seulement » 40 % destgbions
informatiques pourraient théoriguement étre réslese offshore
et qu'en pratigue son niveau restera structureltenpéafonné
autour de 15 %.

En effet, les métiers concernant 'amont des psofahalyse et
qualification du besoin, conseil, conception, sfiéaiion) et
laval (validation, intégration, déploiement) ne nsopas
délocalisables. Ces taches représentent selorage6@a 80 %
des charges de développement pour les nouveaustpet de
30 & 50 % pour la maintenance des applicationsastes.
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4. L’industrialisation, une tendance
conjoncturelle ou structurelle?
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Les réflexions «concrétes » sur lindustrialigaticpuis le
lancement de la démarche, ont coincidé avec lae aliss
services informatiques sur la période 2001-2004.

Il semble donc Iégitime de s’interroger sur I'eftitclencheur
gu’'a pu jouer la crise sur ce phénomene. On a vaffen que
'un des objectifs « avoués » des SSIl avec l'indalkisation
était de restaurer leurs marges, donc leurs profits

Cependant, 2005 et 2006 (méme si la performandealgadu
secteur n’est pas encore connue pour ce dernieciegeont vu
les SSII afficher de bien meilleurs résultats. Gésultats
proviennent avant tout d'un meilleur taux d’actvitdes
consultants, qui résulte a la fois de mesures kemoent
contestables prises pendant la crise et d’'un retaumarché a
une croissance tangible.

Or, ce retour a la croissance n'a pas modifié diota le
« maitre mot» des SSII, qui demeure encore etotos
lindustrialisation. L’hypothése d’'un effet décldveur par la
crise mériterait donc sans doute d'étre nuancées Da secteur
plus mature, et dont le cycle d’innovation s’esfieuf
industrialisation pourrait s'installer comme urhégmomeéne
structurel dont la crise n‘aurait finalement qué&écé
I'apparition et le déploiement.
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4.1. Un retour de la croissance en 2005, avec
accélération au second semestre

Selon le Syntec, le taux de croissance des Logisieét
Services Informatiques (LSI) pour le premier semesé 2005
est de 6,5 % et s’établit a 7,5 % pour le secondrsestre.

Croissance du marché des LSI en France

7,5%
6,5%

5%

3%

0%

-4%

-6% -6%

S12002 S22002 S12003 S22003 S12004 S22004 S12005 S2 2005

NB : les taux de croissance ne se capitalisentgmdie deux semestres d’'une
méme année, chaque taux s'entend par rapport aueng&amestre de
'année n-1.

La croissance 2005 s’est donc située autour de(@otdre 4 %
en 2004). Les premiéres estimations du Syntec dtatit d’une
croissance de 6 a 8 % en 2006. Ces chiffres coastidonc un
premier indicateur de reprise du marche.

La moyenne de I'Union européenne s’établit ented 6 % pour
2005 ; les pays qui tirent la croissance européesord la
Grande-Bretagne, la Scandinavie, la France et #&se ; les
pays en retrait sont I'Allemagne, le Benelux eglie.
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g’;’rfﬁgnl_csel du 2005 2006
France 6-8% 6-8%
Espagne 6,2% 8%
Pays Bas 5,8% 7%
Scandinavie 7% 7%
UE 6% 7%
Royaume Uni 6% 6%
Allemagne 4,5% 5%
Belgique 4,5% 5%
Italie 1% 2%

Les moteurs de la croissance frangaise en 2005

Marché T Secteur
/ Infogérance applicative
z 1129
Infogérance: ety e
+11% Infogérance
d'infrastructure : 9%
Conseil : Conseil : 6%
+6%
Total Progiciels outils :
secteur LSI : Progiciels : 8%
+70 0, Progiciel
7% en 2005 +7% applicatif : 7%
ISTIE (Informatique
Scientifique, Technique et
Industrielle Embarquée) : 8%
Ingénierie : Développement et
+5,5% Assistance Technique : 5%
Projets et
\ intégration : 4%

Les principaux moteurs de la croissance restenfoljérance
(TMA® et infogérance d'infrastructures, notamment grade
mise en production de « mega-deals ») et les pedgicLes
autres segments apparaissaient encore en retra0@h, a
'image de I'ingénierie.

! Tierce Maintenance Applicative
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L'industrialisation, une tendance conjoncturelle ou structurelle?

Les activités de Conseil et Ingénierie (C&SI) cdessent au
global une croissance de 7 % entre 2004 et 2005 fdaeurs
explicatifs de cette croissance sont un effet vel(gffectifs en
croissance et hausse des taux d'utilisation) eeftet prix. Le
premier a hauteur de 6,4 % et le second a haue0y6d%.

Evolution des activités Conseil et Ingénierie en 2005

3,7 107
2,7
100 0.6
| —
2004 effet prix effet effectif effet taux 2005
facturés d'utilisation

Indice INSEE d'évolution des prix facturés sur le marché du C&SI

100,0

T202 T302 T402 T103 T203 T303 T403 T104 T204 T304 T404 T105 T205 T305 T405

L’inflexion de courbe fin 2004 pouvait laisser esgréune
reprise a la hausse du prix des prestations. Lea2065 n’'a pas
validé cette tendance mais a, en revanche, confitmé
stabilisation des prix qui avait accompagné laisal¢ crise.
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Cet indice reflete cependant une moyenne et mdaqiigersité
des prestations: [I'évolution des prix facturés tpedtre
radicalement différente selon leur nature (valgoutge plus ou
moins élevée) et/ou selon le mode contractuel cliagie vs.

forfait).
Taux de croissance par secteur
+9% E 2005
+8% O 2004
+7%
+6% +6% +6% +6% +6%
+4%
Telecom Utilities Secteur Banque et  Industrie Distribution,
et Medias Public Assurance Services

Avec 9 % de croissance en 2005, Telecom et Mediafrme
son « statut » de segment le plus porteur. SeloBytgec, la
tendance se serait prolongée en 2006 avec unesa&nces
attendue dans une fourchette de 8 a 10%.
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4.2. Le premier semestre 2006 confirme le
retour d’'une dynamique positive

Le Syntec fait état d’une croissance de 6.5 % sur2806,
relativement homogéne entre segments:

o Conseil: +7 %
0 Ingénierie & Conseil en technologies : +6.5%
o Infogérance : +6.5%
o Logiciels: +55%

Quand l'infogérance était le principal moteur dtomenement
de marché en 2005, la performance du conseil app@ia
comme le fait le plus marquant, révélateur du larerg de
nouveaux projets chez les clients. En particulies, projets
innovants de transformation réapparaissent progezasnt.

En termes sectoriels, Banque-Assurance et SectdalicRirent
le marché (respectivement + 8 % et + 7.5 %). Teledd
Medias affiche toujours une performance supériearda
moyenne (+ 7 %) mais n'est plus le «leader » desesrs
(+ 9 % en 2005). De plus, les chiffres attendusr pewsecond
semestre devraient affecter la performance de cenedt,
contrecoup des réorganisations chez certains @uésat
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4.3. Tendances du marché

4.3.1. Concentration

Le mouvement de consolidation est aujourd’hui aaéapar :

o la meilleure santé du secteur, qui favorise notaninhes
processus d'intégration ;

o les processus de référencement : les clients deanhaie
plus en plus avoir un nombre restreint de fournisseui
puissent les suivre a linternational et leur offres
prestations globales ;

o la volonté des clients : les clients sont en effetplus en
plus regardants sur la taille, la solidité finaneiéle leurs
fournisseurs et sont réticents a représenter ume tpp
importante de leur chiffre d'affaires (pour des qjioms de
dépendance, de droit -—délit de marchandage
éventuellement de gestion de fait).

Dans certains cas «extrémes », les clients designn
directement les instigateurs de la consolidationrdes plus
petites SSII, en « suggérant » par exemple a deusuls sous-
traitants de fusionner.

Curieusement, la consolidation annoncée des acfeamgais
reste mesurée, méme si l'on constate déja certgreewles
manceuvres comme l'achat de Unilog par LogicaCMGdeu
Gedas par T-Systems. Dans une moindre mesure, @mafio
citer les acquisitions de Sopra: PROFit en Espaghe
Newell&Budge au Royaume-Uni. Pour [linstant, la
consolidation semble donc plus s’effectuer par agch
transnationaux que par consolidation du sectelfrance (sauf
sociétés de taille moyenne).
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On constate en revanche une forme de consoliddgofacto,
par le référencement, avec une part de marchéveskaujours
croissante des grandes SSIl. En effet, les donndarsires
procédent de plus en plus au découpage en lotfogérance
sélective, avec deux conséquences :

0 les « géants » de l'externalisation n’hésitent plaescendre
en gamme et a s'intéresser a des opérations de tail
inférieure, ce qui accroit ensuite la pressionlssracteurs
de second rang ;

0 ceux-ci n'ont alors d’autre choix que de devenis deteurs
de niche (spécialistes sectoriels ou fonctionnets)
d'intervenir comme sous-traitants des grandes SSlI
référencées. Les entreprises souhaitent en eftehispr le
nombre de leurs sous-traitants, a charge pour asdgs
SSII retenues comme « prestataires directs » der dar
relation avec les prestataires de niveau 2.

Autre scénario envisageable de consolidation, art penstater
gue les sociétés de services étrangeres n’héspgkrg a
s’implanter en Europe en rachetant :

o0 des structures dans les pays de délocalisation rafEu
centrale/orientale;

o des actifs d’'une société a l'occasion d'un grandtred

d’outsourcing, principalement d’outsourcing
d’infrastructure : par exemple Tata Consulting aRearl ou
ABN-AMRO.
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4.3.2. Durée des contrats

La durée moyenne des contrats poursuit sa tendance
raccourcissement. Selon FPlles gros contrats d’externalisation
conclus en Europe depuis 2005 portent sur une dusdenne
de 6.5 années contre 8.1 années pour la périodg-Z2mm.
Cette tendance semble amplifiée sur le marché disnavec
une durée moyenne qui serait aujourd’hui comprisieee3 et
5 ans.

Cette tendance est lourde de conséquences pdaBles

o Le découpage en lots et le raccourcissement degsaton
obligent les SSII a répondre plus frequemment gqupeks
d’offres : les colts d’avant-vente s'en trouvergraentés.

« D'un point de vue pratique, la baisse de la duréyenne
des contrats oblige les prestataires a se mesules p
souvent, afin d'atteindre le méme chiffre d'affaire
[Duncan Aitchison, Directeur de TPI Europe].

0 Les contrats ne sont plus reconduits tacitementrds
échéant, leur renouvellement est I'occasion degeciér les
prix a la baisse et/ou les services a la haussds Ma
aujourd’hui les clients demandent aussi fréquemmarg
amélioration et une transformation continue degésyss
d’information.

o lls sont plus détaillés sur les conventions deiser{(SLA),
les plans d’assurance-qualité et les engagemenésdkats.

! Cabinet anglo-saxon de conseil en externalisation
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433. Le BPO ou le «serpent de mer» de
I’externalisation

Aprés les formes classiques d’externalisation (éfance,
TMA, etc) la prochaine étape qui s'annonce est ROB
(Business Process Outsourcing), soit I'externadisatompléte
d’'un processus ou d'une fonction de I'entreprisesyesttémes
d’information associés.

Sans étre vraiment une nouveauté, cette démarctifirne

aujourd’hui en Europe et singulierement en Frangsgu'a
présent « en retard » dans ce domaine sur lesgpayjs-saxons.
Le cabinet Forrester estime ainsi le marché europétl Md€
en 2006. Sur ce marché, les segments les plus dynesnsont
les fonctions finance-comptabilité et ressourcemdines, avec
des croissances a deux chiffres.

Capgemini a ainsi décidé de se positionner sur achm@ en
mettant I'accent sur I'un de ses points forts fanutels, les
services financiers (comptabilité clients, foureiss,

comptabilité générale, ...). Le groupe s'appuie paufaire sur
des centres de services mutualisés et délocaliaé3ologne sert
de plate-forme pour les clients européens et letreede

Cracovie compte aujourd’'hui environ 1 300 salac@dre 180 il

y a trois ans.

Selon la Direction, la part du BPO dans le chifftaffaires du
groupe devrait augmenter d'un point par semestriée (e
représente aujourd'hui ~15 % du CA). Toutefois, deamini ne
compte aucune entreprise francgaise parmi ses £l@nBPO.
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Exemples
Spécificitt  Complexité  Automatisati de
Type de BPO Domaine métier de l'activité  on prestataires
ADP, Atos
Origin,
Traitement (volume) * Feuilles de paie Variable Faible Forte Logica-CMG
* Traitement des cheques
Gestion des cartes de
fidélité
Accenture,
* Externalisation de EDS, IBM
fonctions transversales : RH, Global
Centres de services (avec  finance-comptabilité, achats services,
reprise de personnel) indirects, service client Faible Modérée Modérée Capgemini
Ordina,
Traitement de processus Capita, TCS,
verticaux * Facturation Forte Modérée Modérée T-Systems
* Administration des
pensions, retraites et
assurances-vie
Gestion des emprunts
Applications verticales de * Approvisionnement direct Vertex,
niche (sourcing) Forte Forte Faible Unisys, IBM

La France reste un marché encore peu mature emrmate
BPO. Mais la situation pourrait évoluer prochainatrevec les
départs a la retraite massifs des agents admiifistda « baby-
boom », qui pourraient étre un puissant levier pme nouvelle
vague d’externalisation. Cette évolution de la pyde des ages
amene en effet de nombreux groupes a envisager une
externalisation qui pourrait se faire en minimiskast risques de
conflits sociaux.

Une étude réalisée par le cabinet Hackett Group lear
500 premiéres entreprises européennes considéreedjes-ci
devraient redéployer environ 1,3 million d'emplois
administratifs dans les dix prochaines annéestré ti'exemple,
Axa a ainsi annoncé en septembre 2006 la délotialisasans
licenciement— de 1 500 emplois administratifs aurddad'ici
2012.
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4.4. L'industrialisation est devenue une tendance
lourde indépendante de I'évolution du
marché

En obligeant les prestataires a focaliser leursresffsur la
réduction des colts (chez les clients et en injetaecrise des
années 2001-2004 a incontestablement accéléré, n sino
provoqué, la démarche d’industrialisation dans ddlguse sont
engagees les SSII.

Force est de constater aujourd'hui que le retouenepositif du
marché n’a en rien ralenti cette approche. L'indalsation
reste le maitre mot de la stratégie des SSiII.

Dans ce contexte de retour a la croissance etcauteenent, les
guestions relatives a l'industrialisation tiennphits dorénavant
aux aspects qualitatifs de I'emploi (et a leur dyitue :
évolution professionnelle, ...) qu'a ses aspects tifiadifs.
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5. Les conséquences de
I'industrialisation sur I'emploi
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5.1. Conséquences sur le volume de I’emploi

En 2005, les SSIl ont embauché 40 000 personnes, e
création nette d’emplois située entre 8 000 et® O

5.1.1. Impact de I'offshore

L'impact quantitatif sur I'emploi reste extrémemaifficile a
évaluer et fait I'objet de divergences marquées.

Une étude de Mc Kinsey Global Institute estime bokshore

devrait atteindre 10 % du marché des services 88*2ur que
I'on observe une stagnation du recrutement desfgdiplomeés
en France.

Le Syntec met en avant le faible nombre d'inforgiahs
travaillant pour la France depuis I'étranger, eétentre 3 000 et
5 000.

Le Conseil Economique et Sodidtlans une analyse plus large
sur I'externalisation en général] résume parfaiténes raisons
susceptibles d’alimenter des craintes supérieurda eéalité
statistigue du phénomeéne:

« Parce que l'externalisation peut, dans certaimesditions,
alimenter diverses formes de précarisation de llemelle
contribue a diffuser au sein de la population, aladde sa
réalité statistigue et de I'évolution générale demiploi, un
sentiment de crainte et de doute dans l'avenir) pautie lié a
la perception de l'instabilité progressive de I'doip.

Pour rappel, le Syntec anticipe ~5% en 2009, pouriveau de 1.5-2% constaté en 2006.
Avis et rapport sur [€sConséquences sur I'emploi et le travail des stya® d'externalisation des activités",
mars 2005NB : rapport non spécifique aux services informads; mais qui couvre industriesarvices.
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5.1.2. Impact de l'industrialisation

De la méme maniere, il est extrémement difficilapgrécier
I'impact quantitatif de I'industrialisation, notarant en raison:

o du caractere relativement récent de cette tendanaaque
de retour d'expérience, voire démarche en cours de
déploiement dans plusieurs SSlI);

0 du fait que le "colt" de l'industrialisation (comroelui de
I'offshore) se traduit bien plus par une non-lsalon que
par une délocalisation des emplois.
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5.2. Conséquences sur la structure des
organisations

5.2.1. Dans les SSlI

5.2.1.1. Répartition Grands Groupes / Petites structures

Il a déja été mentionné que les tendances lourdematrché
(référencement, prestations globales, ...) favorisemtgrands
acteurs chez les SSIl. Certes de petits acteursissetont
toujours, qu'ils soient spécialisés sur des nickeetorielles et/ou
fonctionnelles ou qu’ils traitent avec d’autresenls que les
grands comptes. Il n'en demeure pas moins que
lindustrialisation ne peut qu’accentuer la pressisur les
acteurs de second rang et, partant, accéléremizentration du
secteur.

Cette concentration ne peut que favoriser (paraldetdes
organisations qui en résulte) des structures pliges, plus
hiérarchisées, laissant une place plus grande apuaE®sSsSuS
rationalisés, et ce, au détriment de la resporsabdt de
l'initiative individuelle.

5.2.1.2. Impact sur la structure géographique de I'emploi

Aujourd’hui, les emplois en lle-de-France représeinb6 % des
emplois frangais dans les services informatiques.

On peut néanmoins observer que les SSII ne senydanavoir

procédé, a ce jour, a des transferts massifs deomeel en

province. La encore, I'impact de I'industrialisatiet des centres
de services résiderait plus dans des emplois r&ésca Paris
gue dans des emplois supprimeés ou transferés.
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Evolution des emplois informatiques (au sens Syntec) par région (source : Assedic)

Code NAF 700 : 721z 722a 722c 723z 724z (Syntec)

Région

Alsace

Aquitaine

Auvergne
BASSE-NORMANDIE
Bourgogne

Bretagne

Centre
Champagne-Ardenne
Corse
Franche-Comté
HAUTE-NORMANDIE
ILE-DE-FRANCE
Languedoc-Roussillon
Limousin

Lorraine
Midi-Pyrenées
Nord-Pas-de-Calais
Pays de la Loire
Picardie
Poitou-Charentes

Provence-Alpes-Céte d'azur

RHONES-ALPES

2004
474
709
179
1 54
171
776
593
103

255
162 89
471

305

13 96
10 03
1128
177
179

15 39
26 37
287 110

S [(e] 1))
(4] N
D=2 NN NO|O| OO OO N|[O|0|H| oo N|©

Total

%/ Total

2005

1,65%
2,471%
0,63%
0,54%
0,60%
2,71%
2,07%
0,36%
0,08%
0,32%
0,89%
56,74%
1,64%
0,16%
1,06%
4,86%
3,49%
3,93%
0,62%
0,62%
5.36%
9,19%

299 558

%/Total
1,65%
2,56%
0,64%
0,52%
0,57%
2,82%
2,04%
0,34%
0,08%
0,34%
0,80%

56,44%
1,73%
0,15%
1,05%
4,78%
3,51%
4,09%
0,75%
0,62%
5,27%
9,26%

Evolution 05/04

4,15%

8,19%

6,28%

1,10%

-1,05%

8,66%

2,86%

-3,37%

6,09%

9,80%

-6,08%

3,79%

10,07%

-1,53%

3,27%

2,46%

4,71%

8,54%

25,94%

3,13%

2,58%

5,18%
4,34%

Par ailleurs, dans un pays centralisé comme lacEraet en
période de fortes tensions sur I'emploi, le dévptpent de
'emploi en province pourrait étre considéré commmefacteur

favorable.

%/ ermploi total

par région

H>349% (3
M 2.6%24.9% (4)
H1.1%a2.6% (4)
00.6%a1.1% (5)
O<a06% (6
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Mais, compte tenu de I'évolution rapide du sectiuguestion
gui se pose est celle de la pérennité de ce moutephale la
pérennité des implantations déja effectives enipoav

La plupart des centres de services sont multi-didit s'agit
méme de l'une de leur raison d'étre). Malgré aeititualisation,
on peut s’interroger sur les risques de fragil@ati’'un site en
cas de perte d'un gros contrat si le tissu éconoeniqcal ne
peut compenser l'activité perdue (par rapport &itende région
parisienne ou le potentiel de marché permettraibstrber plus
facilement les soubresauts d’activité).

Enfin, méme si son analyse s'inscrit dans un cadteement
plus large que celui des seuls services informasigle Conseil
Economique et Social rappelle le réle essentiel p@s$voirs
publics dans le mouvement de décentralisation lié a
I'externalisation.Les pouvoirs publics auront incontestablement
une influence sur la nature future de la décestatbn des
services informatiques, a savoir : la mettre a ipndur un
développement territoriakel, qui s'inscrive dans une politique
plus large d'aménagement du territoire... ou subir un
mouvement de fond qui obéit a une simple logiquealgs

5.2.1.3. Impact sur les conditions de travail

Les nouvelles maniéres de concevoir et d'organiseravail
peuvent favoriser I'émergence, tout du moins pawe partie
des salariés concernés, de nouvelles formes derabiite et
de précarité. Elles apparaissent ainsi susceptidsdedétériorer
les conditions et la qualité du travail par :

o lintensification et/ou I'appauvrissement du tradvai
o I'accroissement des pressions temporelles ;

o linstauration de nouvelles formes de contrble.
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5.2.1.4. Impact sur le pouvoir de négociation des salariés

Industrialisation et offshore ne sont pas synonynatsil est
établi que l'offshore a des conséquences Ilimitaas las
suppressions directes d’emploi. On peut néanmainsidérer
gue l'offshore participe indirectement d’un clinsatsceptible de
nuire au pouvoir de négociation des salariés.

La pression a la délocalisation reste diffuse (dadsrme d’une
pression « morale » qui consiste a mettre systoetient en
avant les codts salariaux inférieurs en offshone@me si elle
reste moins tangible dans les services informasiqyee dans
lindustrie, ou certaines entreprises ont négoci@s d
réameénagements d’horaires ou de salaires sanscauatrepartie
gue I'abandon d’un projet de délocalisation.

La Banque des Reglements Internationaux (BRI, rgggment
des différentes Banques Centrales) estime ainsi [gse
délocalisations ou leur menace (tous services dtsinies) ont
contribué a une restriction du pouvoir de négooiatides
salariés et a une décrue de 5 % de la part desesaldans
I’économie ces trente derniéres années.

5.2.2. Dans les DSI

Le terme « a la mode » dans les DSI devient |lssttensalité :
les équipes étaient couramment organisées selomipipque
organisation, études, production. L'objectif de moeuses DSI
(en anticipation ou indépendamment d'une réflexisar
I'externalisation) est de constituer des équipassversales pour
éviter que la production ne voie arriver un prcget dernier
moment.

La réinternalisation pose une autre forme de problé au-dela
de la remise en cause stratégique, organisatiennell
opérationnelle qu’elle constitue, I'impact socialure telle
opération est considérable, qu'il s'agisse de latiquee de
'emploi, de la crédibilitt du management, de latiwaiion des
collaborateurs ou de leur attachement a I'entrepris
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Le cas JPMorgan/IBM a fait I'objet d’analyses quit sévélé
que les anciens informaticiens de cette entrepétaent
d’accord pour rejoindre leur ancien employeur, nig leur
niveau d’implication était des plus bas, tout comeaeonfiance
et la crédibilité qu’ils accordaient au management.

Encore ces salariés ont-ils été réembauchés. Mais
documental.cofhfait un constat bien différent sur les 12 cas
francais annoncés de réinternalisation. Seules wpérations
ont rapatrié au moins une partie du personnel extisg.

« Cette différence avec les cas anglo-saxons &gwplsans
doute par des périmetres plus circonscrits, dones ghciles a
reprendre sans personnel. Mais, on peut égaleniatiesdre a
d'autres explications : rigidité des transferts, sghrition
(licenciements) des salariés précédents durantpassage chez
le prestataire, aversion des entreprises a la réamshe. »

Concernant I'externalisation, le Conseil Economigti€Social
constate que kes mutations permanentes des contours de
I'entreprise peuvent se manifester dans un « vétectif de
crise », se traduisant notamment par ['affaissemeuat lien
social et de la capacité d'actions collectiyes] »

! documental.com, I'Observatoire Impertinent dest@yes d'Information
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5.3. Conséquences sur le contenu des emplois
et 'employabilité

Le discours du Syntec présente l'industrialisatmme un
changement de mode d’organisation et nhon une tranation
radicale des compétences.

Selon le Syntec, industrialisation et offshore pevent pas étre
percus comme une menace puisque la recompositipayhage
informatique va« offrir des métiers plus riches aux salariés du
secteur, quels que soient les niveaux de qualificat

En pratique, le recours aux 3x8 pour certains mgfigilotes,
activités de maintenance), la parcellisation etrdaétitivité
accrue des taches dans les centres de développeomeourent
a la mise en concurrence des salariés et a laat&sailon des
compétences méetiers.

C’est bien I'employabilité des travailleurs qui st jeu ici, a
travers I'évolution du modéle économique mais adasinodele
social des SSII.
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5.3.1. Lafin de I'originalité du modéle social des SSlI

Qualifié par I'RES de « marché de compétence »mtalele
social des SSIlI était fondé sur un contrat inforrastre la
société et le consultant : celui-ci maintenait @edoppait son
employabilité en travaillant sur différents types dontrats
portant sur des secteurs/fonctions tres diversifléss SSil|
fonctionnaient alors de fait comme de véritablegceles
d'application » pour les jeunes diplomés, pour s
perspectives « d'apprentissage acceléré » repagsentun
puissant facteur d'attractivité.

Aujourd'hui, I'industrialisation des processus généne remise
en cause de ce modele : la sélection exercée palidats sur le
CV des consultants exige de plus en plus que cegeient
spécialisés sur un secteur ou sur une pratique.plDg, la
pression constante sur les prix se répercute S
collaborateurs, soumis a des objectifs de prodi€tigui ne
permet plus les phases d’apprentissage. Aujourddntendance
est au transfert de la responsabilité de son erapllitg au
salarié.

On va donc voir se renforcer I'écart entre des glbasts au
profil tres spécialisé et bénéficiant d'une doubtempétence
technique et sectorielle d’'un c6té et une populatictime de la
banalisation des compétences de l'autre.
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5.3.2. Impact sur le contenu des emplois

L’industrialisation a indéniablement pour effetrétaurer une
séparation plus marquée entre les activitésfrdat office
(contact commercial, relation-client, maitrise d@ge) et
celles deback officg(prestation technique, maitrise d'ceuvre).

Les premieres, caractérisées par la proximité ftlien
« échappent » a la logique de l'industrialisatiamdis que les
centres de services mutualisés (par compétencecbuadlogie)
obéissent pleinement a cette logique. Cette disbimaenvoie
aussi a celle mise en évidence entre servicesetvajoutée et
services banalisés.

Les activités les plus concernées par lindust#ion sont
celles qui ne nécessitent pas une forte interaci@t le client
et/ou ne nécessitent pas une exécution au nivezal. |&n
liaison avec les méthodes de certification, ceshdfcse
parcellisent de plus en plus, les projets étangnfientés en
modules et sous-modules consistant en des opéation
standardisées et répétitives.

A ce titre, I'évolution de la sémantique chez le3llSest tout
sauf anodine, avec lapparition récente de termamne
«lignes d'assemblage » et «taylorisation» (resti
ponctuelles et souvent « off » il est vrai).
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5.3.3. Impact sur I'évolution des métiers

0 Profils recherchés

L'offshore crée en France de nouveaux métiers autmua
gestion des équipes internationales, du contrédditgude la
coordination.

L'industrialisation accentue aussi l'essor desvidesi en
relation avec le client :

v/ en amont : métiers d'architecture, de conceptiom, d
conseil et d’analyse pour comprendre les besoirss de
clients ;

v’ en aval : validation des solutions, mise en plate e
déploiement des systemes, formation des utilisateur

Ces évolutions nécessitent des qualifications évée qui
devrait se traduire par une part encore plus importante de
Bac +4/+5 dans les recrutements.

L’industrialisation redéfinit les modes d’organisat des
équipes et, partant, leur mode de coopération et de
coordination. Les compétences de gestion de projet
devraient alors prendre une importance supérieure.

Les doubles compétences techniques et managésaiest
recherchées, notamment pour le pilotage de projets
complexes, un tel pilotage devant prendre en compte
l'intégration rapide des technologies nouvelles,nlalti-
localisation des différentes équipes travaillantira projet
commun et la répartition des charges entre lesreifits
acteurs impliqués.
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o Profils en danger

Programmeurs et développeurs sont-ils amenés ardige
du paysage informatique francais ? Pas nécessaitezne
tant que métier : en revanche leur contenu va évglour
concerner des domaines de plus en plus pointu oo
3D et calcul numérique par exemple).

Ces contenus concernent néanmoins une minoritéade |
« population-métier » en question, et leur teché@ig@eut
rendre délicate une formation pour s’y reconveftr
supposer que les SSIlI acceptent de financer destell
formations). Syntec Informatique a lancé une étsugleces
aspects, afin de mieux cerner la profession deldgpeur,
tant en termes quantitatifs (effectifs, profils)eqqualitatifs
(évolution des compétences,...).

De fait, la généralisation des standards risqusedfaire au
profit des experts applicatifs qui maitrisent aféés une
solution technique et connaissent tres bien le esect
d’activité du client. Au contraire, les développeysurs
auront de moins en moins de Iégitimité puisqu'asoietion
sur mesure on préférera un outil plus standardisé.

La véritable question qui se pose pour ces prefilglanger
est donc celle de leur employabilité.
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5.3.4. Comment les SSIl entendent-elles concilier
industrialisation et employabilité?

o L’'importance des référentiels-métiers et de I'observation des
compétences

Pour garantir I'employabilité, il importe d’abordedla
mesurer. Or aujourd’hui, méme si des référentigars se
mettent en place, I'observation des compétencesresire
trop souvent insuffisante. Evaluer I'employabilifgasse
pourtant par une vision précise de ces deux compesa
vision qui doit ensuite étre reliée a une évalumioecise
des besoins du marché. De plus, I'étape d'un mdiéte
métier ne doit pas étre une fin en soi mais s’'iéglans
une démarche plus large de GPE@marche pour laquelle
de nombreuses SSIl accusent un retard conséquent.

Le Cigref a publié en 2005 une nouvelle nomenclature des

métiers. Mais dans un secteur qui évolue si rapeenia
réflexion primordiale doit porter, plus que sur legtiers,
sur la définition, la mesure et la gestion des cé&tences.

Le Cigref travaille donc actuellement, avec diffése
partenaires, a la définition et la mise en ceuvrand’
référentiel européen des compétences, utilisable lgm
entreprises, les organismes de formation et défication

européens (cf. page suivante).

! Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compéten
2 Club Informatique des Grandes Entreprises Fraesais

Groupe Alpha
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LES COMCEFTS DU REFERENTIEL EUROPEEN DE COMPETENCES POUR LES METIERS DE L' INFORMATIQLE

Forcolirs Plan
de formaotion de comiare

Intitilé
du pasta

Plan
deformation

Plan
de récrutement

 Niveow
de resporsabilité
-el putonomie

Chomps
de connajstonces

Connossonces KR

Sgvoirfoire -, :

savoirdire ETCRERR

Plamn de formation Niveaw
individugl de gualificetion

CIGREF

SDUSCE

o Laformation

Un dirigeant de SSII estime que les jeunes diplraés/és
dans le secteur il y a cing ans, sont aujourd'Bpedsés s’ils
n‘ont pas été formés aux technologies nouvellestteCe
remarque démontre I'importance primordiale de tanfation
professionnelle continue dans les services infagues,
afin de préserver I'employabilité des salariés.

Or, malgré les discours officiels, la formation sguvent le
parent pauvre chez les SSllI. Elle apparait peuitaice en
période de forte activité, et elle est menée a manguand
I'activité est en déclin. La formation s’effectuep souvent
dans un cadre mécanique, avec une vision prospectiv
insuffisante et sans intérét direct pour I'emplajtgbdes
travailleurs. Les formations sont ainsi ponctuelles
techniques, génériques, directement liées au corttamail

et fortement prescrites par le donneur d’ordre.
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Les conséquences de I'industrialisation sur I'emploi

Le Conseil Economique et Social note ainsi a proges
I'externalisation que te caractére triangulaire des rapports
de travail [entre le salarié, son employeur juridique et
I'entreprise utilisatrice]peut souvent avoir pour effet de
détendre le lien a I'emploi et les responsabilitgsi
l'accompagnent, avec des effets particulierement
perceptibles en termes de maintien des qualifioatiet de
développement personnel et culturel des personnsis.
gestion des ressources humaines, et notamment deh v
formation, peut ainsi s'effectuer avec une moindson
prospective et sans souci de développement desttemaps
transversales des travailleurs. »

Par ailleurs, la fin des SSIl comme « école d'apgibn »
rend problématique la montée en compétence, argumen
avancé par les Directions pour lever les craintes d
informaticiens sur la banalisation de leurs compes.

La question se pose en effet des moyens consentislgur
permettre d’acquérir de nouvelles expertises fonctlles
et techniques, alors méme que l'industrialisatigpoar effet
de réduire les phases d'apprentissage.

Or, les SSII préféerent souvent embaucher une niasrde
plus jeune (jeunes dipldbmés ou 2-5 ans d'expérjeqae
former leurs ingénieurs. Par ailleurs, quand foromat
qualifiante il y a, il est frequent qu'elle soit dacto
inaccessible a certains salariés, en particulgesémiors.

Un renversement de la responsabilité a propos de
I'employabilité

Les années de crise ont donné lieu a un renversedeen
logique de la part des SSIl : on assiste a un déplant de
la responsabilité, en matiere d’emploi, de I'orgation vers
I'individu. Celui-ci porte de plus en plus la resgabilité de
son évolution individuelle et de sa situation d'é&mnp
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Les cas sont ainsi fréquents de consultants quiogent
reprocher d’étre en d’inter-contrat et de ne pase ét
« attractifs » pour les managers de leur SSII epour les
clients, avec a la clé une pression a la démission,
licenciement pseudo-économique, voire un licencigme
transactionnel.

De I'aveu méme des dirigeants de SSiI, ces pratigeesont
sans doute pas étrangeres a la baisse actueliadi@ité du
secteur auprés des jeunes diplomés.

La crise a agi comme un Vvéritable révélateur de ces
problématiques puisque la forte croissance quict@rnaait

le secteur lui permettait auparavant de faire |lasge sur
une Vvéritable gestion des ressources humaines.

Groupe Alpha 60




Industrialisation des services informatiques

Conclusion et pistes de réponses syndicales

Conclusion et pistes de réponses
syndicales
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Les SSII sont aujourd'hui confrontées au défi dessi a jouer
sur les deux tableaux : le tableau « industriabsat (qualité de
service homogene, optimisation des codts, ...) etaldeau
« valeur ajoutée » (innovation, proximité, réadéyi..).

On en revient a lincohérence apparente entre lende
industrialisation et le terme service. Les servicegliquent un
besoin de proximité, d’ajustements permanents etafgacts
humains, ce qui devrait prémunir les SSIlI contre made
d’industrialisation & outrance qu’ont pu connaigertaines
industries (automobile, textile, ...). En effet, urogessus trop
industrialisé, trop figé ne permet pas de procéieale tels
ajustements.

Par ailleurs, si les SSIlI la considerent aujoulidtnmme la
panacée, n'oublions pas que lindustrialisation elen® avant
tout un changement de mode d’organisation et deugaten

(méme si ses conséquences sont étendues, allantecom I'a
vu jusqu'a influer sur I'offre-produits). Autremaetlit, les acteurs
ne pourront pas faire, a terme, I'économie d'uniexién

profonde sur l'innovation, seul levier de croissamturable,
guand l'industrialisation (malgré les discours frqualité de
service) s'apparente largement a une stratégiasieée

L’industrialisation reste malgré tout une tendarcerde du

secteur, et qui parait durable. En plein déploigmalle connait
un degré d’avancement qui varie considérablemelan skes

acteurs. Les retours d’expérience —tant pour lesddons que
du point de vue des salariés— sont donc insufisante stade
pour espérer tirer des conclusions « définitiveswur le

phénoméne.
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Conclusion et pistes de réponses syndicales

Du fait méme de ce stade encore précoce de lindlisation
—du moins pour les sites francais— il importe dewad’hui
d’en cerner les enjeux, sur le collectif de trawaimme sur les
individus, afin de pouvoir agir sur son déploiemphitét que
d’en subir les conséquences.

Il appartient ainsi aux organisations syndicalesst@amparer
d'un sujet qui, tournant en large part autour deguwx de
compétences/qualifications, pourra judicieusemémst riglieé aux
problématiques et négociations de Gestion Prévisibm de
I'Emploi et des Compétences.
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