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Résumé

Cette recherche analyse la relation d’agence entre entreprises « externalisatrices » et prestataires.
Prenant pour exemple le lien contractuel unissant les entreprises « externalisatrices en force de
vente » aux prestataires de vente, elle cherche a identifier I’effet de la gestion contractuelle sur la
performance de la relation d’agence.

La performance de la relation d’agence est définie par référence a I’absence de conflits majeurs et
a la flexibilité du prestataire qui s’adapte aux demandes du commanditaire. Aprés avoir recueilli
des données dans le cadre d’un questionnaire rempli par de nombreux prestataire de vente, nous
établissons par régressions multiples et logistiques que le poids du commanditaire dans
I’élaboration des clauses contractuelles et la nature du contrat (contrat tourné vers des mesures de
résultat ou des mesures d’effort) sont autant de facteurs de performance de la relation.

Mots clés : relation d’agence, externalisation, force de vente, conflit, flexibilité.
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INTRODUCTION

Les pratiques d’externalisation se développent et touchent désormais des fonctions aussi cruciales
que la force de vente qui est la premiere image de I’entreprise auprées des clients et une voie
importante de collecte d’informations sur le marché. Les principales études ont eu pour objet la
recherche des motifs d’externalisation. Nous considérons que les difficultés que peuvent
rencontrer les entreprises externalisatrices avec leurs prestataires nécessitent une étude
approfondie de la nature de la relation entre le commanditaire et le prestataire et des facteurs clés
de réussite de cette gestion de I’externalisation. L’objet de notre article est justement d’identifier
comment le commanditaire peut par sa gestion contractuelle faire en sorte que la relation nouée
avec son prestataire soit performante, la performance étant vue sous I’angle de la faible
importance des conflits et la flexibilité du prestataire. Notre analyse s’intégre dans le cadre des
théories contractuelles et plus particulierement de la théorie de I’agence qui s’intéresse a I’étude
des contrats liant les deux parties en présence : le commanditaire pouvant étre assimilé au
principal et le prestataire a I’agent. 1l y a rappelons le, relation d’agence dés lors (Jensen et
Meckling, 1976) qu’une personne (mandant ou principal) engage une autre personne (mandataire
ou agent) afin d’accomplir en son nom une ou plusieurs opérations qui suppose(nt) la délégation
a I’agent d’une certaine autorité exécutive.

La relation entre prestataire et commanditaire est étudiée ici sur une seule fonction afin d’éviter
nombre de biais lié a I’hétérogénéité des fonctions externalisées. La relation entre le prestataire
de vente et I’entreprise externalisatrice de force de vente est régie par un contrat précisant les
obligations des deux parties, la durée du contrat, le prix de la prestation, le statut du personnel...
Nous examinons dans une premiére partie, le cadre théorique de la recherche mettant en évidence
la gestion contractuelle comme facteur de performance et exposons le modéle de recherche issu
de la théorie de I’agence assorti de son corps d’hypothéses. Dans une deuxiéme partie nous
présentons I’étude empirique avec la méthodologie de recherche et les principaux résultats

obtenus.

1. CADRE THEORIQUE
Nous cherchons a déterminer sur quels facteurs (mécanismes de gouvernance) peut agir le
commanditaire pour accroitre la performance de la relation d’agence dans un contexte relationnel

caractérisé par I’incertitude, la spécificité des actifs et la difficulté de mesurer les efforts de
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I’agent et les outputs. Nous essaierons d’identifier plus particulierement I’effet de la gestion
contractuelle du commanditaire sur la performance de la relation d’agence appreéciée sous I’angle

de la flexibilité et de I’absence de conflits majeurs.

1.1. LES RECHERCHES SUR L’EXTERNALISATION DE LA FORCE DE VENTE

Les recherches se sont essentiellement intéressées aux motifs d’externalisation. Ainsi
I’externalisation de la force de vente permet a I’entreprise cliente d’acquérir des ressources et des
compétences commerciales. S’inspirant des travaux de la Resource-based view (Wernerfelt 1984,
Barney 1986, 1991; Grant 1991), Teng, Cheon et Grover (1995) et Buck-Lew (1992) notent que
« I’outsourcing est un moyen de développer les ressources et competences de I’entreprise, le
prestataire extérieur pouvant transférer une partie de son expertise aux services internes ». La
parfaite maitrise des opérations de vente en forte saisonnalité, le savoir-faire en matiére de
lancement de nouveaux produits, la connaissance d’un marché approprié et de la vente sont des
exemples de savoir-faire qui détenus par le prestataire de vente participent a I’amélioration des
compétences du service commercial de I’entreprise externalisatrice.

De nombreuses recherches (Anderson, 1985; Dutta, Bergen, & Heide, 1995) et exemples (Taylor,
1981) montrent les avantages liés a I’externalisation de la force de vente sans pour autant
considerer qu’il s’agit d’une panaceée.

Dishman (1996) suggere toutefois que les forces internes réaliseraient mieux les activités de
support a la vente (travail administratif, assister aux expositions commerciales, pousser de
nouveaux produits, pousser des produits dont le cycle de vente est long). Utilisant le cadre
d’analyse de la théorie des codts de transaction, Erin Anderson (1985) considére que I’arbitrage
entre le recours au marché et I’intégration repose sur trois éléments : le fréquence (Stuckey et
White, 1993) de la transaction, I’incertitude, la spécificité des actifs (la difficulté a redéployer
vers un autre échange I’investissement réalisé pour un échange donné). Erin Anderson (1988)
distingue I’investissement spécifique dans les relations au sein de I’entreprise externalisatrice
(établir des relations pour s’imprégner du savoir-faire, assimiler les connaissances sur le produit
de I’entreprise, acquérir des informations confidentielles) et I’investissement dans la relation avec
les clients (apprendre a connaitre son client, sa complexité, le fidéliser). Plus la spécificité des
actifs est grande moins le fournisseur est remplacable et plus la firme a intérét de recourir a une

force de vente externalisée.
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1.2. LA THEORIE DE L’AGENCE : UNE ANALYSE DE LA RELATION ENTRE PRESTATAIRE ET
COMMANDITAIRE

Si les théories des codts de transaction (Anderson, 1985) et des ressources apportent un éclairage
sur les déterminants de I’arbitrage entre force de vente « externalisée » et internalisée, nous
souhaitons expliquer comment la firme peut gouverner cette relation afin de la rendre plus
performante. Nous centrons notre analyse sur la gestion du prestataire de force de vente par son
commanditaire a la lumiere de la relation d’agence liant ces deux parties. La théorie de I’agence,
offre la possibilité d’analyser quels sont les modes de contrdle et d’incitation qui rendent plus
performante la relation de coopération unissant le prestataire au commanditaire. La théorie de
I’agence n’a d’ailleurs été que rarement utilisée dans les travaux relatifs a I’externalisation (citons
toutefois les travaux de Poppo et Zenger, 1998 ; Logan, 2000 ; Chanson, 2003)

Si la théorie de I’agence s’applique aux formes de coopération (co-écriture d’article selon Jensen
et Meckling, 1976), la plus grande partie des travaux traite le cas de relation asymétrique ou un
principal délegue un droit décisionnel a un agent qui agit au nom de celui-ci. Rappelons que
Jensen et Meckling (1976) définissent la relation d’agence comme un contrat dans lequel une ou
plusieurs personnes a recours aux services d’une autre personne pour accomplir en son nom une
tache quelconque, ce qui implique une délégation de nature décisionnelle a I’agent. Le recours a
la theorie de I’agence permet de considérer que la délégation de prestation de services a un acteur
externe provoque une relation d’agence singuliére. Celle-ci est gouvernée par un contrat que les
parties acceptent et qui stipule les attentes du principal vis-a-vis de son agent et la rétribution de
ce dernier'. Cependant, dans le domaine de I’externalisation de force de ventes, la relation
d’agence n’est pas une relation asymétriqgue comme peut I’étre une relation d’autorité. Sauf cas
de besoins ponctuels répondant a une logique de court terme, la relation est de type dyadique et
nécessite la coopération des deux parties, chaque partie ayant une influence sur la performance
atteinte par I’autre partie. Les obligations sont a priori réciproques et les acteurs délimitent
conjointement les taches a accomplir puisqu’ils ont besoin de mutualiser des ressources pour
monter un projet intéressant les différentes parties.

L’analyse de cette relation faite par la théorie de I’agence est fondée sur les hypotheses de

! La théorie de I’agence a déja fait I’objet de nombreuse applications dans le cadre de recherches en force de vente
(Basu, 1985; Eisenhardt, 1985; Lal et Srinivasan , 1989 ; Lal et alii, 1990 ; John et Weitz, 1987, 1988 ; Lal et Staelin,
1986 ; Oliver et Weitz , 1991 ; Stathakakopoulos, 1996; Rouziés ,1997; Krafft,1999; auteurs, 2004).
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divergence d’intérét entre les parties, d’asymetrie d’informations et d’incertitude, de
comportement humain? et d’influence des normes sociales®.

Les parties ont des préférences qui peuvent diverger et étre a I’origine de conflits d’intérét. Dans
le domaine de I’externalisation de la force de vente le conflit d’intérét entre le prestataire et
I’entreprise externalisatrice de force de vente peut revétir plusieurs formes tels que la rétention
d’informations par le prestataire, une faible prospection de nouveaux clients, la non transmission
d’informations sur le produit par le commanditaire, la divulgation d’éléments confidentiels a des
concurrents...

Cette relation d’agence se déroule dans un contexte de double incertitude : incertitude externe
liée a I’environnement et incertitude interne résultante de I’asymétrie d’information (Baudry,
1995). L’incertitude dans le cas de force de vente externalisée peut résulter d’éléments extérieurs
a la relation tels la volatilité de la demande sur les marchés (de la demande, des prix...), les
actions des concurrents ou des caractéristiques des marchés (Rangan et alii, 1993, Lal et al,
1990). Cette incertitude peut étre egalement la conséquence de comportements opportunistes
d’agents, qui dissimulent des informations personnelles, transmettent des informations déformeées
avant conclusion du contrat (sélection adverse, Akerlof, 1970) ou ne respectent pas leur
engagement apres conclusion du contrat (Bergen et al, 1992).

L’entreprise commanditaire peut se trouver avant contractualisation en position de sélection
adverse : elle fait face a certains prestataires de vente qui surévaluent leurs compétences et celles
de leurs collaborateurs pour obtenir le contrat. Pour le prestataire de vente, I’incertitude avant
signature d’un contrat nait du manque d’informations sur le travail et les charges liées a la
mission de vente dans un contexte de pression concurrentielle.

L’opportunisme peut également se manifester aprés la signature du contrat d’externalisation de
force de vente, le prestataire de vente pouvant favoriser son intérét propre au détriment du
commanditaire. Cet aléa moral se développe surtout dans un contexte ou il est difficile de
mesurer I’effort, d’observer les comportements et d’expliquer les performances. Cette situation se

rencontre réguliérement dans les entreprises qui utilisent des agents commerciaux (Heide et John,

2 Le modeéle de comportement humain proposé par Jensen et Meckling (1994) et intitulé Resourceful, Evaluative,
Maximizing model repose sur I’hypothese de rationalité. Les individus ont des préférences transitives et maximisent
une fonction d’utilité dont les arguments sont autant pécuniaires que non pécuniaires (I’altruisme abordé par Sharma
(1997)).

% La théorie de I’agence prend notamment en compte I’influence des normes sociales qui sont autant de contraintes
conditionnant les actions
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1988). Rindfleisch et Heide (1997) précisent que les représentants de fabricant davantage preuve
d’opportunisme que les vendeurs internes. Anderson (1988) souligne que I’opportunisme eémerge
lorsqu’il est difficile de changer de force de vente, les vendeurs tirant alors profit de leurs
positions.

La rationalité de I’individu étant limitée par ses capacités cognitives et I’incertitude
environnementale, il est difficile de concevoir un contrat complet qui prévoit toutes les situations
et les obligations associées. Williamson (1975) retient deux types de facteur d’incertitude : les

facteurs humains et environnementaux.

Figure 1. Rationalité limitée, asymétrie d’informations, incertitude

o
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Somrce : Williarmson (1975)

En situation d’asymétrie d’informations, d’incertitude environnementale et de rationalité limitée,
le contrat peut ne pas étre complet. Cette incomplétude nait de I’impossibilité de prévoir tous les

évenements futurs et toutes les clauses correspondantes (Hart, 1995).

1.3. UNE GESTION CONTRACTUELLE DE LA RELATION ENTRE PRESTATAIRE ET

COMMANDITAIRE
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Un principal fait face a deux types de probleme quand il entre en relation avec un agent, I’'un
correspond aux problemes précontractuels lié au choix de I’agent et I’autre postcontractuel qui
correspond a la fagon dont le principal devrait évaluer et récompenser I’agent pour I’inciter a agir
conformément a ses intéréts. Cette gestion contractuelle de la part du principal doit lui permettre
de faire face a des comportements opportunistes d’agents, qui transmettent des informations
déformées avant conclusion du contrat ou ne tiennent pas leur engagement aprés conclusion du
contrat (Bergen et al, 1992). Dans une gestion précontractuelle, le principal doit examiner
attentivement les signaux provenant des possibles agents et collecter des informations pour
déterminer les réelles compétences de I’agent. L’agent cherche lui, a se prémunir en se
renseignant sur I’éthique du commanditaire, sa volonté et sa capacité a aider le prestataire dans
I’accomplissement de sa mission. Ces mécanismes précontractuels quoique fort importants ne
sont pas étudiés ici, car s’intéressant aux relations a long terme existantes depuis longtemps entre
un prestataire et son commanditaire, nous privilégions I’examen des mécanismes visant a réduire
les problemes post-contractuels, mécanismes figurant dans le contrat ou le cahier des charges.
Les mécanismes de gouvernance permettant de garantir que les intéréts du mandant soient
poursuivis et de se prémunir contre un éventuel opportunisme sont les mécanismes de
surveillance (ou de contréle et d’incitation) et de dédouanement (Jensen et Meckling, 1976). Ces
mécanismes ont un réle d’information, de motivation (autoévaluation), de sanction (absence de
promotion,...) et génerent des dépenses (colt du responsable du suivi...) appelées colts de
contréle et de surveillance (Charreaux, 1987).

Les mécanismes de dédouanement correspondent aux actions mises en oeuvre par I’agent pour
garantir qu’il ne lése pas le principal. Ainsi le prestataire peut envoyer des signaux sur son état
d'engagement en indiquant les moyens, effectifs et actifs affectés aux différentes missions,
transmettre des informations sur le degré d’avancement de sa mission, faire participer le principal
a I’évaluation de ses vendeurs, signaler I’importance de son investissement dans la formation des

vendeurs ou dans les moyens matériels.
1.3.1. Mécanismes de gouvernance post-contractuels

Dans le cadre de relations interentreprises les mécanismes de surveillance et de dédouanement

sont genéralement prévus contractuellement. La relation d’agence entre le prestataire et le
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commanditaire est ainsi régie par un contrat qui définit les obligations des parties et specifie des
processus de résolution des problemes non envisagés.

Le contrat détaille les obligations des parties (prix versé pour la prestation, engagements de
I'entreprise externalisatrice de mettre a la disposition du prestataire de vente les documents et
éléments d’informations nécessaires a la bonne exécution du contrat), les réles et responsabilités
(qui forme le personnel,...), les mécanismes de surveillance, les pénalités en cas de non
conformité, les résultats qui doivent étre atteints, les modes de réévaluation annuelle des tarifs, et
un ensemble de clauses diverses (clauses de non concurrence, clause de sauvegarde permettant,
sous certaines conditions, aux prestataires dont les codts de revient seraient supérieurs aux prix,
de dénoncer le contrat apres respect d’un préavis, clause de confidentialité ou les parties
s’engagent a la plus grande discrétion sur les informations ou documents portés a leur
connaissance dans le cadre des relations contractuelles, clause de non sollicitation qui prévoit que
durant le contrat et pendant I’année qui suit sa cessation, les parties s’interdisent d’embaucher ou
de faire travailler tout collaborateur de I’autre partie...). Dans le cadre de chaque mission, un
cahier des charges précise les conditions d’intervention et les obligations du prestataire.

Le systeme de surveillance retenu pour observer et contréler les actions des agents est prévu
contractuellement dans le cadre de relations interentreprises. Il inclut des mécanismes
organisationnels de mesure de la performance (tels que les systémes de controle et de suivi
formels, systemes budgétaires, d’audit et d’évaluation). Les mécanismes de dédouanement
peuvent étre également prévus contractuellement (clause d’exclusivité incluse a la demande du

prestataire, remontées d’informations sur les vendeurs, évaluation conjointe des vendeurs...).

1.3.2. La performance de la relation d’agence entre prestataire et commanditaire

Quand il s’agit de mesurer la performance de I’échange, la plupart des travaux issus des théories
contractuelles mettent I’accent sur I’efficience (Masten, Meehan, Snyder,1991 et Artz et Brush
2000). Jensen et Meckling (1976) abordent la notion d’efficience et définissent les colts d’agence
par référence a I’optimum de Pareto. Charreaux (1999) indique que I’efficience de premier rang
correspond a I’optimum social (optimum de Pareto) qui existerait si les colts d’agence étaient
nuls et la rationalité des agents était non limitée. L’efficience de second rang correspond a

I’équilibre organisationnel qui minimise les codts d’agence (colts de surveillance, de
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dédouanement et perte résiduelle®). L’efficience de troisiéme rang correspond & toute forme
organisationnelle qui émerge d’un nceud de contrat constitué par des acteurs négociant librement.
Cette forme organisationnelle n’existe que parce que les acteurs pensent qu’elle est profitable.
Elle est destinée a disparaitre si les parties trouvent des formes supérieures. Une simple mesure
comptable de la performance de I’échange se révele insuffisante puisqu’elle n’évalue pas les
colts de gestion, ni la qualité des résultats (Poppo et Zenger, 1998).

Mohr et Spekman (1994) et Goodman et al (1995) ont développé des mesures perceptuelles de la
performance de I’échange. Poppo et Zenger (1998, 2002) choisissent d'opérationnaliser le
concept de performance par une évaluation multidimensionnelle de la satisfaction du principal
qui comprend le codt total, la qualité du service, et le degré de réponse aux problémes et aux
demandes. L’interruption de la relation pourrait caractériser la non performance de la relation,
certains auteurs retiennent la non reconduction de mission (Chanson, 2003) comme critére de
performance. Cependant, dans le domaine de la force de vente le non renouvellement d’une
mission peut résulter de la nature non renouvelable de la mission, tel que le lancement de
nouveaux produits. L’existence et la persistance de profonds conflits lorsque certains facteurs
d’irréversibilité empéchent la rupture du contrat (clauses contractuelles, pertes de compétences
investissements spécifiques) démontrent selon nous I’existence de relations non performantes
entre le prestataire et le commanditaire. En effet si un certain degré de conflit est normal
(Anderson et Narus 1990), un temps de conflit excessif ou important peut laisser une impression
durable (Zajac et Olsen, 1993) nuisant a la collaboration.

Dans le cadre de la relation étudiee, la flexibilité du prestataire est également une dimension de la
performance de la relation d’agence puisqu’elle permet de satisfaire le principal en permettant
I’ajustement des accords (cf Homburg et alii, 2002 pour la flexibilité en tant qu’élément

déterminant de la satisfaction).

1.4. INCERTITUDE, GOUVERNANCE DE LA RELATION, PERFORMANCE ET HYPOTHESES DE

RECHERCHE

* La perte résiduelle dernier co(t d’agence correspond & I’usage de la marge d’autonomie de I’agent c’est-a-dire &
I’écart entre le résultat de I’action de I’agent et celui qu’aurait donné un comportement guidé par la maximisation du
bien-&tre du principal.
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Il s’agit pour nous d’identifier quels sont les mécanismes contractuels susceptibles d’améliorer la
performance de la relation d’agence dans un contexte marque par une forte incertitude. Nous
essaierons d’identifier plus particulierement I’effet de la gestion contractuelle sur I’intensité des
conflits et sur la flexibilité du prestataire ou capacité d’ajustement du prestataire aux demandes

du commanditaire.

1.4.1. Facteurs d’incertitude dans la relation prestataire commanditaire.

Le degré d’incertitude résulte de la combinaison de trois facteurs interdépendants : le degré de
rationalité des agents, le type d’environnement (stratégique ou paramétrique) et I’effet du
temps créateur ou réducteur d’incertitude (Viviani, 1992). L’incertitude est dite radicale lorsque
la rationalité de I’agent est limitée et que le temps est créateur de nouveauté en raison de la
dynamique endogéne des interactions stratégiques entre les agents. Elle est dite subjective lorsque
les agents dotés de rationalité limitée découvrent au cours du temps I’existence d’opportunités
non encore exploitées (nouveaux produits pour un consommateur, nouvelles sources d’offre...),
le temps n’étant pas un facteur d’incertitude.

L’incertitude de la relation entre prestataire et commanditaire est grande puisque la relation nouée
est de long terme et que le temps est alors porteur d’incertitude (évolution de la demande, de la
technologie...) et de dynamiques concurrentielles non prévisibles (baisse des prix des
concurrents, entrée de nouveaux concurrents). Anderson (1985) aborde la notion d’incertitude
dans le domaine commercial a travers des situations de vente ou la difficulté a prévoir est due a
I’instabilité de la demande et aux choix stratégiques risqués de I’entreprise (lancement de
nouveaux produits, vente de nouveaux produits). L’incertitude résulte également de I’existence

de comportements opportunistes chez le prestataire.

1.4.2. Effet de I’exhaustivité contractuelle et de I’équilibre des parties sur les conflits et la
flexibilité du prestataire

En réponse a I’incertitude des échanges, les dirigeants peuvent concevoir des contrats exhaustifs
qui définissent des solutions pour les différentes éventualités et spécifient des processus de

résolution pour des problémes non envisagés. Les contrats peuvent prévoir des modalités de
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négociation et d’ajustement nécessaires (Williamson, 1991). Les clauses contractuelles de
sauvegarde se développent lorsque les aléas associés a I’échange augmentent en raison de
spécificité des actifs et de I’incertitude. Dans le cas ou les partenaires investissent dans des actifs
specifiques, ils peuvent chercher a adopter un contrat néoclassique qui promeut la longévité de la
relation en spécifiant les obligations des parties mais également les mécanismes d’arbitrage pour
des conflits non prévisibles. Les contrats formels qui représentent I’engagement et I’obligation de
réaliser des actions particulieres dans le futur (Macneil, 1978) sont d’autant plus exhaustifs qu’ils
détaillent les engagements, les obligations et les processus de résolution de conflit. La
formalisation des relations, en levant les ambiguités et en instituant des régles, contribue au
développement de la performance (Daugherty et al 1992).

En situation d’incertitude le principal va dépenser des ressources pour créer des contrats les plus
exhaustifs possibles qui spécifient les niveaux de service fournis ou facilitent la surveillance du
comportement du fournisseur, tel que la demande d’un rapport d’activité ou la transmission
d’informations sur la prestation fournie qui comporte des mesures de résultat (en terme de ventes,
de part de marché ou de nouveaux clients) , des mesures d’activités commerciales (nombre de
visites) ou administratives ( remplissage des bons de commande).

Hypothese 1 a : Plus le contrat est exhaustif et moins les conflits entre le prestataire et le
commanditaire prennent de I'importance.

Il ne s’agit pas ici de supposer qu’il puisse exister des contrats complets mais de considérer que
par le détail des obligations des parties et I’existence de clauses protectrices, le contrat peut
réduire le nombre de conflits.

Selon Frankel et al (1996), les contrats participent indiscutablement a I’implication des
partenaires dans les relations de coopération, en contribuant au maintien de la confiance ou de la
loyauté. Un contrat bien spécifié réduit le domaine de la relation exposé au risque et favorise
ainsi la coopération, et bien charpenté, il promeut la longévité en accroissant les pénalités de
rupture de contrat.

A contrario certaines firmes ne veulent pas recourir a un contrat élaboré qui dénote un manque
de confiance, émousse les volontés de coopération et crée un climat antagoniste (Macaulay,
1963) peu propice aux ajustements nécessaires dans la relation entre le prestataire et le
commanditaire. Bernheim et Whinston (1998) developpent un modéle ou ils montrent que faire

des contrats explicites peut créer des comportements opportunistes sur des actions environnantes
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non prévues dans le contrat. L ’existence de controle rationnel peut étre un frein a I’instauration
de la confiance (Ghoshal et Moran, 1996) et a la flexibilité du prestataire qui alors n’est pas prét a
consentir des efforts pour s’ajuster a la demande du commanditaire.

Hypothese 1 b : Plus le contrat est exhaustif et moins le prestataire est flexible.

A contrario on peut considérer que plus le contrat utilisé est dense plus il comporte de
nombreuses clauses susceptibles de le rendre flexible (Joskow, 1988; Palay, 1984).

Allant plus loin dans I’analyse des effets des obligations contractuelles, il convient de se
demander si I’existence de conflits ne serait pas lié a I’existence de dissymétrie lors de la
négociation du contrat, la partie la plus faible se voyant imposer des conditions qu’elle souhaite
par la suite relacher. L’attitude du prestataire lors de la négociation peut étre le reflet d’un
comportement opportuniste, il accepte toutes les conditions pour obtenir le contrat tout en sachant
qu’il les remplira de fagon imparfaite. L’entreprise commanditaire se trouve ainsi face a une
forme de sélection adverse ou le prestataire accepte toutes les conditions tout en sachant qu’il ne
les respectera pas.

La théorie de I’agence méme si elle n’exclut pas la possibilité d’altruisme (Sharma, 1997)
s’inscrit dans une vision de la théorie classique du contrat, selon laquelle sa formation résulterait
d’un compromis entre des intéréts antagonistes, aprement défendus, de I’assujettissement d’une
personne a une autre (Cf Flour et Aubert, 1991 ; Rolland, 2002). La transaction se déroulerait par
I’échange des consentements, aux termes de négociations menées sous la pression réciproque des
parties. L accord des volontés se fixe sur un objet devenu autonome par la détermination des
droits et obligations de chacun. Au moment de I’exécution du contrat, les deux parties
s’affrontent dans un rapport de domination, de conflit m{ par la contrainte éventuelle.

Hypothése 1 ¢ : Plus le contrat apparait imposé par une des parties et plus les conflits entre
prestataire et commanditaire deviennent importants.

La perception d’une attitude non coopérative du commanditaire lors de la négociation, crée I’idée
d'obligations asymeétriques chez le prestataire ce qui le conduit a se contenter d’appliquer les
seules obligations contractuelles formelles et a ne pas faire preuve de flexibilité. En raison de
cette attitude du commanditaire, I’entreprise prestataire peut craindre que celui-ci le trompe
(opportunisme) et ne s’approprie une part excessive des bénéfices tirées de la relation

(Williamson, 1985; Cooke et Emerson, 1978). Aussi fera-t-il preuve de peu de flexibilite.
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Hypothese 1 d: Plus le contrat apparait imposé par le commanditaire et moins le

prestataire est flexible.

1.4.3. Incertitude, nature du contrat et mécanismes de controle post-contractuels
La nature du contrble est spécifié dans le contrat, il peut étre basé sur le comportement de I'agent
celui-ci s'engageant sur les actions qu'il effectuera pour le compte du principal (et non sur les
résultats) ou fonde sur le résultat, I'agent s'engageant sur le résultat des actions qu'il effectuera
pour le compte du principal et non sur les moyens d’y parvenir (Jensen, 1983 ; Eisenhardt, 1989).
En nous placant dans le cadre du courant principal-agent nous distinguons deux grands types de
contrat (Eisenhardt, 1985, 1989) sur lesquels peuvent se construire une relation d’agence :

- le contrat basé sur le comportement par lequel I’agent s’engage sur les actions qu’il

effectuera pour le compte du principal,
- le contrat basé sur le résultat par lequel I’agent s’engage sur le résultat des actions qu’il
effectuera pour le compte du principal.

Comme facteurs déterminants I’arbitrage entre ces deux contrats Eisenhardt retient

- Iincertitude environnementale,

- le colt de surveillance des actions de I’agent,

- la difficulté de mesure des résultats d’un agent,

- le niveau de conflit d’objectif entre le principal et I’agent,

- le degré d’aversion au risque de I’agent.
Le contrat retenu sera de type comportemental lorsque ces facteurs sont de niveau élevé
(incertitude élevée, codt de surveillance élevé des actions...). En fait la plupart des contrats ne
résultent pas d’un arbitrage binaire et ne sont ni totalement fondés sur les résultats ni sur les
actions mais sont hybrides et placés sur un continuum ou les deux types de contrat sont les
extrémes. Ainsi le contréle de la prestation de vente peut étre a la fois basé sur les résultats
quantitatifs et qualitatifs obtenus par le prestataire de vente et sur les moyens mis en place par ce
dernier pour les atteindre (moyens technologiques, informatiques et logistiques) (Oliver et
Anderson, 1994). A contrario, les facteurs précités ci-dessus et retenus par Eisenhardt (1989)
peuvent expliquer la position sur ce continuum.
Pour apprécier la performance de la force de vente supplétive, deux types de mesures de résultat

peuvent étre appliquées : des mesures quantitatives basées sur des résultats a court terme tels le
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volume de vente, le chiffre d'affaires, la réalisation de quotas de vente, les gains de parts de
marché sur le territoire de vente, I’acquisition de nouveaux clients et des mesures qualitatives tels
la qualité de suivi de la clientele, le niveau de la prospection effectuée sur le territoire de vente,
le recueil d’informations sur le marché.

Le controle des efforts se fait par I’intermédiaire d’un rapport d’activité ou la transmission
d’informations sur la prestation fournie qui comporte des mesures de résultats (en terme de
ventes de part de marché ou de nouveaux clients) , des mesures d’activités commerciales (nombre
de visites, nombre de déplacements, plan de tournée), administratives ( remplissage des bons de
commande), du temps consacré par chaque commercial a chaque activité, des mesures d’aptitude
des commerciaux (connaissance des produits, aptitude a vendre,...) ( cf Ingram et al (2001), et
Darmon, 2001 pour la nature des tableaux de bord).

Lorsque le contrat est davantage fondé sur les résultats (et moins sur les efforts) il y a plus de
conflits car les mesures des résultats de la force de vente sont tres sensibles aux effets de
I’environnement externe. Ces eléments exterieurs a la relation tels que la volatilité de la demande
sur les marchés (de la demande, des prix...), les changements réglementaires (pressions sociales,
interventions gouvernementales) ou technologiques (Barthélemy, 2000) ou les actions des
concurrents vont jouer sur la performance du prestataire sans que la responsabilité n’en impute au
prestataire.

Hypothése 2 a: Les conflits prennent d’autant plus d’importance que le contrat entre
prestataire et commanditaire est orienté vers les résultats.

A contrario, si le contrat est orienté vers les résultats, le prestataire ne se contentera pas de
deélivrer la prestation tel que le cahier des charges le précise mais fera davantage d’efforts pour
s’ajuster aux évolutions de la demande du commanditaire. Cela est d’autant plus vrai que la force
de vente externalisée exécute des missions de longue durée ou est employée de maniére
permanente. Dans ce type d’emploi, la force de vente supplétive employée est tenue a peu pres
aux mémes obligations qu’une force de vente intégrée : elle lui transmet freqguemment des
indicateurs de différentes catégories sur lesquels elle est évaluée.

Hypothese 2 b : La flexibilité du prestataire est d’autant plus grande que le contrat entre
prestataire et commanditaire est orienté vers les résultats.

Il convient désormais de Vvérifier dans quelle mesure la gestion contractuelle influe sur la

performance de la relation d’agence a partir des résultats de notre échantillon.
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2. ETUDE EMPIRIQUE
Nous présentons dans un premier point la méthodologie de I’étude avant de présenter les

principaux résultats ayant traits aux facteurs de performance.

2.1. METHODOLOGIE ET CONSTRUCTION DU QUESTIONNAIRE

Cette recherche menée sur la gestion de la force de vente externalisée a eu pour cible I’ensemble
des prestataires présents en France auxquels on a demandé de décrire la relation avec leurs
principaux clients. Apres contact avec des prestataires et des syndicats de prestataire nous avons
élaboré un questionnaire d'enquéte. Le choix du questionnaire comme outil d'investigation
empirique s'est justifié d'une part en raison de la méthodologie hypothético-déductive adoptée et
de la confidentialité des informations relatives aux relations avec un client. Le questionnaire nous
a permis d'éliminer une partie des réserves des répondants, en préservant une distance anonyme.
L'élaboration du questionnaire proprement dit s'est faite selon les regles classiques en la matiere.
Il a été concu, comme le suggere Bilocq (1999), en trois étapes a savoir sur la base des sources
d'informations existantes, d'une liste des objectifs de I'enquéte et d'un plan d'analyse. L'objectif
était de nous renseigner sur I’incertitude externe, la complexité contractuelle et I’effet de la
gestion contractuelle sur la performance de la relation.

Toutes les questions posées étaient des questions fermées, sous forme dichotomiques, de choix
multiples ou d’échelles d'attitude (de Likert a 7 points). Nous avons traduit, sur la base de la
revue de la littérature et des entretiens, les différents concepts et variables théoriques, en
plusieurs indicateurs ou items>. Aprés prétest, les questionnaires ont été envoyés par courrier
postal aux dirigeants de la soixantaine d’entreprises prestataires en force de vente existants sur le
marché (sont exclues de la population certains sociétés qui ne font qu’exceptionnellement ce type
de prestation) en leur demandant d’apprécier les différents éléments de leur relation avec leur
principal client. Aprés une double relance téléphonique, 34 questionnaires ont pu étre recueillis

en retour Les répondants ont un effectif de salariés compris majoritairement entre 50 et 200

® Aussi, avions-nous veillé dans I'agencement des questions & ce que certains biais tel que I"'effet de halo"® puissent
étre évités.
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salariés pour un chiffre d’affaires moyen de 42 millions d’euros. La relation entre les deux parties

de la dyade a une antériorité moyenne de 70 mois, aussi s’agit-il bien de relations a long terme.

2.1.1. Opérationnalisation des variables

La mesure de I’incertitude utilisée dans cette étude correspond a celle retenue dans I’étude des
relations a long terme entre le fournisseur de service et ses clients, elle s’appuie sur les items
développés par Noordewier et al. (1990) concernant la complexité de la demande, la fréquence
des changements de demande provenant du commanditaire, I’importance des changements de
prix d’un contrat a I’autre. Ici I’échelle proposée ne fonctionne pas (I’alpha de cronbach est petit).
Seule la complexité caractérise la situation d’incertitude dans la relation puisque les autres items
prennent systématiquement de tres faibles valeurs.

Si les mesures de I’exhaustivité des contrats s’inspirent généralement de la méthode développée
par Zhengzhong Shi, Kunnathurb, Ragu-Nathan (2005), nous avons opté dans le cadre de notre
étude pour le nombre de clauses en tant que mesure du degré d’exhaustivité contractuelle, cette
mesure est d’ailleurs dans le cadre de notre étude extrémement corrélé au nombre de pages
constituant le contrat et aux frais d’avocat engagés par le prestataire pour I’écriture du contrat (les
tau de kendall sont respectivement de 0,235 et 0.258 aussi rejette-ton avec un risque inférieur a
5% I’hypothese d’indépendance au profit de celle de concordance).

Pour apprécier le poids du commanditaire dans I’élaboration des clauses contractuelles et du
cahier des charges nous avons demandé au prestataire d’indiquer sur une échelle de 1 a 7, le
poids du commanditaire comparativement au sien dans les définitions des prestations, des
moyens et des techniques de vente, des modalités de transmission des commandes, de la durée du
contrat et des conditions de résiliation, des rémunérations, des clauses de réevision. Pour
apprécier dans quelle mesure le contréle contractuel est orienté vers les efforts nous avons
demandé au prestataire quelle est I’'importance accordée par le commanditaire dans le contrat au
plan de tournée, aux rapports d’activité, a la décomposition du temps consacré par les vendeurs
de la FVE (temps de vente face a face avec les clients, temps consacré a la vente par téléphone,
temps consacré au merchandising ...).

Pour apprécier dans quelle mesure le contrat est orienté vers les résultats nous avons demandé au

prestataire quelle est I’importance accordée par le commanditaire aux résultats concernant les
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volumes de vente, le nombre de nouveaux clients, en terme de résultat de merchandising, en
terme de marge, de non perte de clientele.

Pour mesurer I’intensité des conflits nous avons demandé au prestataire d’estimer sur une échelle
de 1 a7 I’intensité des conflits avec le prestataire.

Pour mesurer la flexibilité nous avons a I’issue d’un pré-test proposé une mesure de la flexibilité
dans le domaine de la logistique de la vente (matériel mis a disposition, nombre d’entrepots,

moyens de communication).

2.1.2. Analyses préliminaires au test du modéle

Nous avons testé sur I’échantillon la cohérence interne de chaque échelle avec le "coefficient
alpha (a)" encore appelé "alpha de Cronbach™. Conformément aux propositions de Perrien et
al. (1984), nous acceptions la valeur de I'alpha des lors qu'elle était supérieure ou égale a 0,5.
Nous avons de ce point de vue pu Vvérifier que les différentes variables respectaient les

critéres de fiabilité de I'échelle.

Tableau 1. Tests des mesures (Nombre d’items et alpha de Cronbach)

Poids du commanditaire dans I’élaboration des clauses (inverse de celui du prestataire) | 0,697 | 6
Flexibilité logistique 0,684 | 3
Investissements spécifiques 0,678 | 3
Importance des mesures de résultat dans le contrat 0,605 | 5
Importance des mesures d’effort dans le contrat 0,573 | 6

2.1.3. Les variables de gestion contractuelle

Les variables de gestion contractuelle retenues sont le nombre de clauses contractuelles et le
poids de I’entreprise externalisatrice dans la définition des obligations contractuelles. Il existe
également un arbitrage au niveau de la nature du contrat entre une orientation contractuelle
fondée sur la mesure des efforts et une fondée sur la mesure des résultats. En effet le zau de
kendall entre importance contractuelle accordée aux contrles d’effort et importance
accordée aux controles de résultat est de -0,329 ce qui nous conduit a rejeter I’hypothese
d’indépendance au profit de celle de discordance avec un risque d’erreur inférieur a 1%. Il
faut toutefois signaler qu’il s’agit bien d’un choix de contrdle contractuel hybride situé sur un

continuum. En effet, la plus faible importance accordée aux résultats ou aux efforts est
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respectivement de 3.5 et 5. La différence moyenne d’importance accordée entre mesures de
résultat et d’effort est positive dans a peine 25% des cas (cas ou I’importance accordée au
résultat est supérieure a I’importance accordee aux efforts). C’est cette différence que nous

retiendrons par la suite comme variable et que nous nommerons nature du contrat.
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Figures 2 et 3 Nature du contrdle contractuel et prévalence des mesures d’effort
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2.2E PERFORMANCE DE LA RELATION D’AGENCE ET GESTION CONTRACTUELLE

Des modeéles statistiques ont été construits pour tester I’effet sur la performance de chacune
des variables constitutives de la gestion contractuelle (nombre de clauses, poids de
I’entreprise externalisatrice dans la définition des obligations contractuelles, orientation du
contrat vers I’effort ou les résultats) et de I’ensemble des variables de contrdle (taille de la

force de vente supplétive, durée et ancienneté de la relation, investissements spécifiques).

2.2.1. Gestion contractuelle et conflits

Retenant I’idée selon laquelle I’existence de conflits serait chose normale et que seuls les conflits
excessifs sont dommageables, nous cherchons a expliquer I’existence de conflits majeurs (c’est-
a-dire de conflits qui prennent une valeur strictement supérieure 4 sur une échelle d’intensité de 1
a 7) a I’aide de régressions de type logit (variable dichotomique Y =1 s’il s’agit de conflit majeur
et Y=0 dans le cas contraire).

Dans un premier modele nous testons les hypotheses H1 a et H1 ¢ portant sur le role de
I’exhaustivité contractuelle et du non équilibre des parties dans la survenance de conflits majeurs
entre prestataire et commanditaire. Les variables explicatives retenues sont donc I’ensemble des
variables représentant la gestion contractuelle (nombre de clauses et poids du commanditaire

dans I’élaboration des contrats) et I’ensemble des variables de contrdle pouvant influencer le type
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de relation d’agence’. Sont incluses comme variables de contréle les effectifs de la force de vente
supplétive, la duree de la relation (les conflits pouvant se réduire avec le temps en raison de la
réduction de I’asymeétrie d’informations avec le temps par un phénomene d’apprentissage cf.
Eisenhardt, 1989 et Chanson, 2006), le niveau d’investissement spécifique du prestataire (qui
reflete en grande partie le niveau d’engagement et de dépendance du prestataire) et la complexité
de la prestation demandée. Les résultats de la régression logistique, présentes dans le tableau 2,
sont obtenus grace au logiciel SPSS.

L’ajustement de type logit est de qualité pour le modéle 1 ainsi que I’attestent les valeurs du r® de
Nagelkerke et les 91.18% d’observations correctement classées. Les statistiques de Wald
montrent que la probabilité d’avoir un fort conflit diminue avec le poids du commanditaire dans
I’élaboration du contrat. Les autres variables de la gestion contractuelle ne sont pas significatives
et sont donc exclues selon la méthode descendante de Wald de la régression de type logit. Plus le
commanditaire est percu par le prestataire comme celui qui a eu le plus de poids dans
I’élaboration des clauses contractuelles et moins les conflits sont intenses. Sachant que dans 95%
des cas, le commanditaire apparait avoir plus d’influence que le prestataire, on en déduit que plus
le pouvoir de négociation du commanditaire devient archi-dominant et moins il y a de conflit
(I’hypothese H1 c est donc infirmée). Sont significatives, comme variables de contréle I’effectif
de la force de vente supplétive et la complexité de la demande. Les autres variables sont, elles,
exclues de I’analyse car non significatives. Le nombre de clauses mesurant I’exhaustivité
contractuelle n’est pas une variable significative aussi les résultats ne permettent-ils pas de
valider I’hypothese H1 a.

Dans la deuxieme régression logistique (modeéle 2) ou est retenue la nature du contrat comme
variable explicative on observe un ajustement de type logit de qualité. Le r* de Nagelkerke est

égal a 0,569 et 85,3 % d’observations sont correctement classées La probabilité qu’il y ait des

®Soit un élément ¢; d’une population statistique P dont les caractéres 4; (nombre de clauses, poids du
prestataire dans la définition des clauses contractuelles, effectif de la force de vente supplétive...) ont pour
mesure respective x;(e;) = x;, , x2(e;) = x2:, x5(e;) = x3; ... et on s’intéresse a la probabilité p; pour que e;
possede le caractere étudié C ¢ ’est-a-dire qu’il y ait survenance de conflits majeurs (intensité supérieure 4
sur une echelle de 1 a 7).

On associe a ¢, la variable aléatoire Y; qui prend la valeur / si e; possede le caractere C et la valeur 0 dans
le cas contraire Dans le cas d’un modeéle logit a quatre variables explicatives onalIn[p/(I - p)]l= a + £,
Xt ﬂg Xp; T ﬁ3 X3;T ... autrement dit P(Y:]/(Xl,)(z, X3,...)=(XJ_I', x;,i,xj»,,-,....) = exp[(a + ﬁ] X7 +ﬁ2 Xt ﬁ3
x5, )+ expl(a + B xpi + foxoit By xsit...)])

Montréal, 6-9 Juin 2007 20



3 XVIeme Conférence Internationale de Management Stratégique

conflits majeurs augmente lorsque le contrat est fondé sur les résultats et ce conformément a
notre hypothese H2 a. Sont également significatives, comme variables de contréle I’effectif de la

force de vente supplétive et la complexité de la demande.

Tableau 2. Les résultats statistiques de I’étude sur les déterminants des importants conflits

Régression logistique (modeéle logit)
variable expliquée : conflits majeurs

Modele 1 Modéle 2
variables explicatives : nombre variables explicatives :
de clauses, poids du nature du contrat et
commanditaire dans variables de controéle
I’élaboration du contrat et
variables de contrble
Variables explicatives Coefficient Wald Coefficient Wald
Elaboration du | Nombre de clauses - -
contrat Poids du commanditaire
dans I’élaboration du - 4,08** 5.67
contrat
Controle post- Na_ture,du contrat
contractuel (orienté moyen ou 1,838** 5,542
résultat)
Effectif de Ig_force de - 0,05%* 495 -0,031* 2,09
vente supplétive
Complexite de la 2,80%* 6.61 0,607% | 2,79*
demande
Variables de Investissement
controle spécifique i i i i
Durée de la relation - - - -
Constante 7,29 2.34 -4,404 2,299
Qualité de I’ajustement
-2 Log likelihood 19,944 23,87
Cox & Snell R Square 0,434 0,399
Nagelkerke R Square 0,633 0,569
% d’observatlon§ 91.18% 85.3%
correctement classées

Les coefficients des variables peuvent étre significatifs a 1% (***) ou 5%(**) ou 10% (*)

2.2.2. Gestion contractuelle et flexibilité

Nous présentons ci-dessous le tableau de résultats (modéle 3 et 4) qui présente les variables qui
influent significativement sur la flexibilité dans le domaine du matériel mis a disposition par la
FVE.
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Tableau 3. Les résultats statistiques de I’étude des facteurs de flexibilité

Régression des moindres carrés ordinaires variable expliguée : la flexibilité

Modele 3 Modéle 4
variables explicatives : variables explicatives :
nombre de clauses, poids du nature du contrat et
commanditaire dans variables de contréle

I’élaboration du contrat et
variables de controle

Variables explicatives Coefficient t-student Coefficient t-student
Elaboration | Nombre de clauses -
du contrat | Poids du commanditaire
dans I’élaboration du contrat -
C([))r;tsrt(_)le Nature du contrat (orienté
contractuel : moyen ou résultat) 0.157%** 3.197
Effectif de la force de vente
supplétive - -
Variables de | Complexité de la demande - -
contréle Investissement spécifique 0,181 **** 3,681 0.201**** 4.774
Durée de la relation - -
Constante 4,831 **xx 16,739 4,925%*** 20.821
Qualité de I’ajustement
F de fisher 13,551 **** 13.739%***
R 0,545 0,685

Les coefficients et le test de Fisher peuvent étre significatifs a 0,1% (****) 1% (***) ou 5%(**) ou 10% (*)

Au regard de notre problématique, du type de variables en présence, nous avons utilisé une
régression multiple pour expliquer la flexibilité du prestataire et vérifie les hypotheses
d’homoscédasticité des residus et de non colinéarité des variables explicatives (nous avons
notamment utilisé le test de durbin-watson afin de détecter une éventuelle auto-corrélation des
résidus et avons vérifié I’absence de multicolinéarité entre les variables explicatives en
constatant que le VIF (Variance Inflation Factor) a une valeur systématiquement inférieure a 2).
L’étude économétrique (modele 3) montre que les variables décrivant I’élaboration du contrat et
sa sophistication telles le poids du commanditaire dans I’élaboration du contrat et le nombre de
clauses n’influent pas significativement directement sur la flexibilité. Le nombre de clauses et
I’influence du commanditaire dans la définition des obligations contractuelles n’ont pas d’effet
significatif sur la flexibilité (ces résultats ne permettent pas de valider les hypothéses H1 b et H1
d). La flexibilité est déterminée essentiellement par le niveau d’investissement spécifique

consenti par le prestataire dans la relation (le test t de student associé au coefficient de cette
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variable est significatif avec un risque inferieur a 0,1%). L’effort de flexibilité materielle est
naturellement d’autant plus grand que I’investissement spécifique consenti par le prestataire dans
la relation est grand.

Prenant comme variable explicative la nature du contrat, on observe un bon ajustement du
modele 4 ou la variable expliquée est la flexibilité (Test F significatif au seuil de 1 %). Les
variables explicatives significatives sont la nature du contrat et les investissements spécifiques
réalisés par le commanditaire dans la relation. Plus le contrat est orienté vers les résultats et plus
le prestataire est flexible (le test t du coefficient de la variable est significatif avec un niveau de
signification inférieur & 1%y). L’hypothése H2 b est donc validée.

CONCLUSION

Cette recherche montre comment une firme externalisatrice peut, dans le cadre de la relation
d’agence la liant au prestataire, améliorer la performance de la relation par sa gestion
contractuelle. La théorie de I’agence se révéle ainsi pertinente pour étudier la performance des
relations inter-organisationnelles entre prestataires de vente et commanditaires. L’étude menée
auprés de la majorité des prestataires de vente souligne I’importance du contrat entre les
partenaires, et que la relation est parfois entachée de conflits de nature et de force variables.
Concretement les résultats établissent que :

- L’occurrence de conflits majeurs est d’autant plus réduite que le poids du
commanditaire est prédominant dans I’élaboration des clauses contractuelles et a contrario
elle d’autant plus grande que le contrat est orienté vers un controle des résultats.

- L’effort de flexibilit¢ matérielle est naturellement d’autant plus grand que
I’investissement specifique du prestataire est grand dans la relation et que le controle
contractuel est orienté vers les résultats. Il s’agit toutefois de contrdle contractuel hybride ou
le contrdle des resultats n’est percu plus important que le controle des efforts que dans % des
cas.

Au regard de ces résultats, il est utile de rappeler que les relations prestataires-commanditaires
dépendent de la nature de méme de la mission et de la compétence de la force de vente
externalisée, éléments qui peuvent fournir une excellente piste de recherche. Ensuite, il serait

intéressant d’étudier les étapes du processus d’externalisation d’une force de vente (Fimbel et
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Foltzer, 2006) et de compléter I’analyse en prenant en compte I’influence des normes

relationnelles dans la performance de la relation d’agence.
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