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R I S Q U E S & R É G L E M E N TA T I O N

DIRECTION DES OPÉRATIONS
De l’Outsourcing 

vers le Global Sourcing

Cet article s’inscrit dans 

la série lancée dans 

le numéro de juillet/août 2007

et s’appuie sur une étude 

de PricewaterhouseCoopers 

en mai 2007 sur les pratiques 

actuelles en matière 

d’externalisation. Il décrit 

l’impact de ces nouvelles 

pratiques sur les objectifs 

des directeurs des opérations 

des banques et des 

institutions financières.

M
algré une image parfois
négative dans les pays
occidentaux, notamment
en France et dans les pays

de l’Europe du Sud, l’externalisation
prend de l’ampleur. Elle est recon-
nue comme une solution efficiente
d’optimisation des opérations et de
réduction des coûts dans un contexte
de compétitivité accrue et de
recherche de profitabilité.
Depuis quelques années, les chan-
gements qui s’opèrent dans les ser-
vices financiers facilitent l’usage de
l’externalisation.

❚ La mise en œuvre du marché

unique en Europe et l’internalisation

des sources de financement inci-
tent les banques à croître et à s’im-
planter en dehors de leur marché
domestique. La création de struc-
tures de production hors des fron-
tières initiales de la banque, comme
les processus de back-office de ges-
tion des paiements, leur permet d’en-
visager le recours à l’externalisation.
❚ Des pays souhaitant attirer les

entreprises externalisatrices adhè-

rent à l’OMC (Organisation mon-
diale du commerce). La gestion de
la propriété intellectuelle et les
échanges de savoir-faire sont ainsi
sécurisés.
❚ La maturité des prestataires, cer-
tains comptent plus de dix ans d’ex-
périence, permet d’offrir des services
de qualité.
❚ L’attrition progressive des res-

sources qualifiées sur les marchés

européens; la diminution de la popu-
lation active en Europe et le poids de
la pyramide des âges poussent les
entreprises à rechercher leur main-
d’œuvre qualifiée sur de nouveaux
territoires.
Les résultats de l’étude réalisée par
PricewaterhouseCoopers en mai 2007
confirment cette tendance au déve-
loppement des pratiques d’externa-
lisation dans différents domaines.

Les trente-huit banques et institu-
tions financières interrogées, sur la
base de leurs expériences précé-
dentes, sont convaincues de la néces-
sité d’avoir recours à cette pratique.
Les activités les plus externalisées
sont : les services IT (66 % membres
du panel), les opérations de gestion
du core business (47 %) et les centres
d’appels (45 %). Mais l’externalisa-
tion devrait toucher désormais des
activités de plus en plus nombreuses,
y compris stratégiques : le R&D, les
services RH, le marketing et la vente.
Cette tendance visant à diversifier le
traitement opérationnel de chaque
segment de la chaîne de valeur de
l’entreprise doit inciter les directions
des opérations à adopter une
approche globale de leurs décisions
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“L’externalisation
devrait toucher
désormais des
activités de plus en
plus nombreuses, y
compris stratégiques :
le R&D, les services
RH, le marketing 
et la vente.”
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de sourcing. L’objectif de l’approche
“global sourcing” (gestion multifour-
nisseurs) est d’augmenter l’efficience
opérationnelle sur chacun des seg-
ments en le positionnant sur une
matrice comprenant une dimension
“localisation” (inshore, offshore) et une
dimension “organisation” (insource,

outsource). Le directeur des opérations
dispose désormais de plusieurs solu-
tions: l’externalisation vers des four-
nisseurs externes à la banque, le sour-

cing par des fournisseurs internes
(onshore), le sourcing par des “cap-
tives” (offshore), la mise en place de
centres de services partagés ou de
joint-ventures.

❚ La réussite de l’approche “global

sourcing” repose sur une définition
détaillée de la stratégie opération-
nelle et du business model. L’objectif
est d’établir une cartographie des
activités et des processus qui tien-
nent compte de critères tels que : la
culture de l’institution, la disponi-
bilité des ressources, l’existence de
structures captives, les objectifs en
matière de retour sur investisse-
ment...
Cet exercice doit conduire les direc-
teurs des opérations à identifier les
compétences clés de l’entreprise et
les facteurs différenciants face à la
concurrence.

❚ La mise en œuvre de cette straté-

gie se déploie alors en six étapes.

1. Définir une stratégie, identifier les
options et obtenir la validation du
sponsor du projet
2. Construire le business case, évaluer
les options existantes sur le marché
et sélectionner le meilleur fournis-
seur.
3. Définir le cadre contractuel (Service

Level Agreement ou SLA) qui doit pré-
voir l’évaluation régulière des pres-
tations ainsi que la gestion des litiges.
4. Gérer la transition vers une nou-
velle solution de sourcing : établir une
nouvelle culture, assurer l’accepta-

“La complexité
des approches
« global sourcing »
implique aussi de
nombreux risques
opérationnels 
et d’exécution.”

tion interne de la transition et com-
muniquer sur les gains rapidement
obtenus et sur le retour d’expérience.
5. Mettre en œuvre le business case et
optimiser les opérations.
6. Définir le dispositif permettant
d’évaluer la prestation et, éventuel-
lement, de rompre les relations
contractuelles.
Cette approche méthodique doit per-
mettre de réduire le risque majeur lié
à une réflexion préparatoire insuffi-
sante face à une opération complexe.
Elle doit aussi permettre de lever les
principaux obstacles reconnus dans
l’étude PwC: inexpérience des équipes
en charge du projet, manque d’adhé-
sion interne et business case mal défini.
La complexité des approches “Global

Sourcing” implique aussi de nom-
breux risques opérationnels et d’exé-
cution : sécurité des données, perte
d’expertise, infrastructure pays insuf-
fisante, coûts salariaux croissants,
résistance au changement.
Ceci nécessite la mise en place d’un
dispositif de maîtrise des risques

efficient qui repose tout d’abord sur
les principes suivants :
–  La gestion des risques est transfé-
rée à la structure qui fournit le ser-
vice. Mais l’entreprise qui externa-
lise doit être impliquée dans le
contrôle et la revue du dispositif.
– L’important d’organiser des plans
de formation et de développement
du personnel structurés.
– La nécessité de développer des capa-
cités à travailler dans un environne-
ment multiculturel, avec la mise en
place de code d’éthique et de
conduite, d’une politique d’échanges
internationaux et de formations lin-
guistiques.
Cependant, la maîtrise des risques
et l’optimisation du dispositif pas-
sent nécessairement par l’établis-
sement d’un tableau de bord détaillé
centralisé du sourcing des activités et
par la définition de processus et
d’instruments de pilotage de ces
opérations. Ce pilotage doit inté-
grer l’ensemble des facettes du dis-
positif et dépasser la gestion finan-
cière pour couvrir à la fois la gestion
de la performance opérationnelle,
la gestion contractuelle, la gestion du
changement ou la gestion des inci-
dents.
Avec ses nouveaux leviers, le direc-
teur des opérations devient alors le
pilote en charge de l’optimisation
des processus opérationnels sur l’en-
semble de la chaîne de valeur de l’en-
treprise. ■

EXTERNALISATION

Matrice de Global Sourcing (gestion multifournisseur)

Segment fonctionnel Offre de services
• IT
• Gestion des transactions
• Exploitation des données
• Gestion de la production
• Approvisionnement produit

Dimension “Localisation” Onshore, nearshore & offshore
Dimension “Organisation” Insource, outsource
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