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Face aux multiples
changements et dans un
environnement toujours plus
concurrentiel, le back-office
doit se spécialiser et repenser
ses fonctions en profondeur
dans le cadre d’une approche
orientée service.

e back-office des établissements
financiers mobilise d’impor-
tantes ressources humaines et
technologiques pour mener a
bien une quantité tres vaste de
taches. De par son positionnement
au cceur des systemes financiers, le
back-officea di faire face, ces dernieres
années, a de multiples (r)évolutions :
Il des restructurations consécutives
aux fusions-acquisitions et a 'inter-
nationalisation des activités ;
Il le développement rapide de nou-
velles activités et de nouveaux pro-
duits toujours plus complexes ;
I des changements majeurs dans les
systémes de place;
I 'obsolescence des systemes et de
certains progiciels utilisés;
Il des évolutions réglementaires et
comptables ininterrompues (euro,
Sox, BaleIl, IFRS, Protide, MiFID...);
I un profond changement de para-
digme qui positionne, dans certaines
activités, le client au coeur de la stra-
tégie bancaire.
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Compte tenu de la rapidité avec
laquelle ces évolutions sont surve-
nues, le back-office a parfois agi dans
l'urgence, ajoutant des fonctions a
des systemes existants et surchar-
geant les processus de nouvelles
taches.

Au gré des différentes restructura-
tions, la grande majorité des back-
offices s’est réorganisée, depuis 1o ans,
selon unevision “ensilo”, s’alignant
sur le découpage des produits du front-
office et créant ainsi des filieres taux,
change, trésorerie, action, matieres
premieres...

Mais cette mise en place tend aussi a
isoler les filieres les unes par rapport
auxautres, entrainant dans son sillage
des problémes de coordination et de
cohérence lors du développementde
nouveaux produits multi sous-jacents
(taux, change, action,...).

En outre, cette forme d’organisation
par silo s’avere cofiteuse, du fait de

€ 6Le back-office doit, en
premier lieu, se réorganiser
en différents services,
toujours plus spécialisés

et découplés, puis
homogénéiser et optimiser
ses processus. 9

I’absence de taille critique sur cer-
tains produits.

En définitive, I’objectif d’un back-office
moderne sera donc de conserver de
I’approche en silo les spécificités du
produit traité dans une vision STP
(straight through processing), tout en
mutualisant les fonctions transver-
sales a chaque back-office et en facilitant
le croisement matriciel. Pour ce faire,
le back-office doit, en premier lieu, se
réorganiser en différents services,
toujours plus spécialisés et décou-
plés, puis homogénéiser et optimi-
ser ses processus. En second lieu, il
fautenvisager de mutualiser les fonc-
tions communes en améliorant les
interfaces, en développant la forma-
tion des utilisateurs et en développant
I’ensemble des synergies transver-
sales, tant sur le plan SI, qu’organi-
sationnel et RH.

Au niveau du systéme d’information,
la réponse aux diftérentes problé-
matiques du back-office doit s’inscrire
dans une démarche d’urbanisation
visanta implémenter la notion de ser-
vice métier. Dans un monde idéal,
une architecture orientée service vise
a aligner la technologie sur les pro-
cessus opérationnels, optimisés et
propres a entreprise, afin de soute-
nir Pactivité et non de la contraindre.
Pour ce faire, le mot d’ordre est
“découplage”.
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etqui ne sont pas directementliésa  compte tenu de la multiplicité des développant toute problématique de stock. En cas

des processus métier. acteurs, des écarts de stock détectés  'ensemble des d’anomalie, il doit lui-méme s’ap-

Nous allons détailler certainsdeces  dans un secteur ne feront pas systé- synergies puyer sur le service de suivi STP, situé

services. matiquement I’objet d’une alerte vers transversales. tant dans la méme zone du plan d’urba-
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Par ailleurs, le rapprochement comp-
table est désormais une fonction a
part entiére, justifiée par le besoin
croissant d’arréter les comptes en
quelques jours.

Compte tenu du nombre croissant
de comptes a rapprocher et d’une
certaine complexité du fait de I’in-
troduction de normes IFRS (parti-
culierement sur les titres), il devient
indispensable de lisser les rappro-
chements comptables dans le temps
sur ’ensemble des comptes de bilan
etde résultat. Au méme titre que pour
les stocks, la fonction de rappro-
chement comptable devient une fonc-
tion continue et non plus seulement
mensuelle, de manieére a réduire le
nombre d’anomalies a traiter lors
des arrétés. Elle doit utiliser des outils
automatisés qui permettent d’iden-
tifier les écarts, et surtout de les expli-
quer pour les corriger ou les faire
corriger au plus vite selon un pro-
cessus itératif qui convergera vers
une qualité jugée suffisante.

La notion de systémes de synthese
dans les établissements bancaires et
financiers désigne généralement
P’ensemble des outils de pilotage de
Pactivité, de suivi des risques, de ges-
tion de la comptabilité et de décla-
rations légales et réglementaires.

La multiplication des systémes de
synthése contraint couramment le
back-office a publier plusieurs fois les
mémes informations, selon un for-
mat et un rythme différent. Outre
une charge de travail importante et
des délais toujours plus courts, cette
organisation ne permet pas de garan-
tir la qualité des données publiées,
ainsi que leur cohérence au sein des
multiples alimentations. Par ailleurs,
toute évolution des systemes de syn-
these impacte directement le sys-
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€ € Des directives
européennes,
Puniformisation
des regles
communautaires,
les fusions et les
rapprochements
internationaux
ainsi que le
développement de
nouveaux
marchés, vont
complexifier
chaque fonction
du back-office, lui
demandant
toujours plus de
spécialisation.99

téeme d’information du back-office.
Ces évolutions sont de plus en plus
profondes et fréquentes.

Dans ces conditions, le back-office
peutvite étre incapable de satisfaire
les besoins exprimés avec une réac-
tivité suffisante, et se retrouver
détourné des tiches a plus forte valeur
ajoutée du fait de ’existence d’une
fonction de publication, pourtant
simple en apparence.

La mise en place d’une architecture
cohérente de publication de données
entre le back-office et les systemes de
synthese dépasse le cadre du seul
back-office. Toutefois, certains prin-
cipes peuvent déja étre appliqués au
sein méme du back-office pour le
désimbriquer des systemes de syn-
these et le soulager de leur com-
plexité :

I les mémes informations ne doi-
vent étre extraites qu’une seule fois
des systémes back-office;

Il les données publiées doivent étre
normalisées au sein d’un service de
traduction et publiées au sein d’un
service de publication, tous deux
indépendants des systémes back-office.
Ceci doit permettre a tous les sys-
téemes de partager un méme voca-
bulaire;

I un service de “gisement de don-
nés” métier doit étre mis en place
pour répondre aux besoins internes.
Ce service doit se brancher sur le ser-
vice de publication au méme titre que
les systémes de synthese. Les don-
nées publiées sont ainsi également
exploitées en interne.

Ce dernier point est particuliere-
ment important. Divers problemes
techniques ou conceptuels peuvent
entrainer des écarts entre les don-
nées utilisées par le back-office et les
données publiées. Or, ces écarts peu-
vent étre a ’origine de pertes finan-
cieres dans ’estimation des risques

par exemple, voire de sanctions dans
le cadre de publications réglemen-
taires.

Le moyen le plus efficace de faire vali-
der, par les différents services, les
données qu’ils publient, et sans sur-
croit de travail, consiste a faire en
sorte que cette validation leur soit
directement utile dans leur activité.
On peut utiliser les données publiées
pour alimenter parallelement les
outils de rapprochement et ceux uti-
lisés dans la synchronisation des
référentiels. On obtient ainsi une
boucle itérative ou chaque publica-
tion, servant de référence a de mul-
tiples controles, est corrigée en per-
manence, dans I'intérét de tous.

Les changements de ces derniéres
années et leurs impacts sur les éta-
blissements financiers peuvent
paraitre considérables, mais certains
signes montrent que les change-
ments a venir seront bien plus consé-
quents. Des directives européennes
telles que la MIF, 'uniformisation
des regles communautaires, les
fusions et les rapprochements inter-
nationaux ainsi que le développe-
ment de nouveaux marchés, vont
complexifier chaque fonction du back-
office, lui demandant toujours plus
de spécialisation. Ces besoins ne
pourront étre satisfaits que par une
approche par services qui présente
comme autre avantage de permettre
une transition progressive de I’exis-
tant. Elle peut étre mise en place de
maniere opportuniste, a ’'occasion
d’un changement nécessaire, ou
ciblée sur les services les plus a méme
de dégager un retour sur investisse-
mentrapide. Souplesse, réactivité et
productivité : ’avenir des back-offices
passera par leur capacité a intégrer ces
notions en profondeur. l



