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Editorial

L.a reprise...

Le mois de septembre est pour beaucoup d'entre nous synonyme de ventrée aprés les congés d'été. Mais ce gue

nous attendons tous, c'est la reprise de Uactivité économique et des perspectives plus encourageantes pour la
fin de Uannée.

En attendant, Fonction Credit vous propose un numéro 42 riche en dossiers. A ['henre 0n I'on surveille plus
que jamais ses clients et ses fournisseurs afin d'anticiper d'éventuelles défaillances, nous vous proposons dans
ce numéro une mise a jour de Uétude comparative des informations de solvabilité issues des
banques de données (par abonnement).

Nous vous proposons également un dossier complet sur lexternalisation. L'étude de ce mode de gestion
et des conditions de sa mise en place dans une entreprise a fait I'objet d'un groupe de travail mené de con-
cert avec U'Académie. 1] éait naturel gue votre association vous fasse bénéficier des conclusions de ces
Havaux.

Ensuite, vappelons que PAFDCC est la pour vous aider quelles que soient les civconstances alors w'hésitez
pas & profiter des services qui vous sont proposés. Pourguoi ne pas vous inscrive par exemple 4 l'un des
groupes de travail lancés vécemment sur Uévaluation du risque en interne, les garanties, l'assurance
crédit, ou les marchés publics ?

Toujours pour vous accompagner, nous langons an bénéfice de nos adhérents le Score AFDCC 2009, Si
vous wavez pu btve présents @ notre manifestation de lancement le 17 septembre a Paris n'hésitez pas a nous
contacter pour vecevory de la documentation ou & profiter des véunions qui auront lieu en province.

Enfin, ne manguez pas nos formations du second semestre. Que ce soit pour vous ou vos collaborateurs,
i n'y a pas de meillenre période pour développer vos compétences et accroitve votre efficacité au quotidien.
Quelles que soient vos questions en Credit Management, nous powvons vous proposer une formation adaptée
a vos besoins soit dans le cadre de notre offre catalogue soit en vépondant de fagon spécifique par une offre
personnalisée.

En conclusion et parce que le théme de la LME va encore nous préoccuper longtemps, rappelons que I Autorité
de la Concurvence a vendu ses avis pour toutes les demandes de dérogation déposées concernant la Loi de
Modernisation de I'Economie. Les décrets ne sont pas encore tous parus au _Journal Officiel. Pour faire face
a ces spécificités sectorielles et pour vous aider 4 y voir plus claiv dans votre activité entre ce que vous pou-
vez et ce que vous devez faire, VAFDCC a créé une formation spéciale qui s'appuie sur l'expertise sec-
torzelle de CODINE N’hésitez pas a vous renseigner auprés de votre association.

Bonne rentrée et bonne lecture,

Mathien Chatenel
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Ixternalisation du poste
Client : méthodologie et
bonnes pratiques

Y

Synthése des travaux du groupe de travail AFDCC/ACADEMIE
Avec le soutien du cabinet ENODIA — Conseil des fonctions Gestion - Finance

l. Préambule

L'externalisacion de tour ou partie d’une
activicé de l'encreprise auprés 'un tiers n'est
pas une nouveauté pour certaines foncrions
de l'entreprise, er de nombreux exemples
d’externalisation exiscent depuis une dizaine
d’années, aussi bien dans les Direcrions opé-
rationnelles, avec l'externalisarion du
transport, de la logistique, de la gescion de
stocks, que dans les Directions fencrionnel-
les, avec exrernalisation de la comprabilité,
de la gestion du concrar de cravail, de la

mainrenance informatique.

Le Credit Managemenr n’échappe pas a cette
éflexion, bien que plus récente, e les chefs
de projer, en charge des initiatives d’externa-

lisation du poste Client conduits depuis 3 —
5 ans, disposent désormais du recul suffisant
pour témoigner de leurs expériences respec-
tives et meccce en relief les conditions du
succes de tels projets.

Clest ce que I'AFDCC, I'Association des
Credit Managers et Conseils, a soubaité
réaliser au travers de ce benchmark consacré
aux bonnes pratiques d'externalisacion du
poste Client. Fondé sur un échange concret
de pratiques opérationnelles encre les pacti-
cipants soucieux de parrager leur savoir-faire
et expérience d'exrernalisation, ¢e bench-
mark affiche deux intentions :

1l éclaire les Credit Managers d’entreprise
sur la méchodologie, les bonnes pratiques et

Par Jean-Philippe Perbost, associé du Cabinet ENODIA (spécialisé dans le Conseil et ['ac-
compagnement des Directions Financiéres dans ['optimisation de leurs processus et du BFR),
rapportenr du groupe de travail Externalisation du poste Client ! les bonnes pratiques mené
par PAFDCC et ['Institut du Benchmarking entre décembre 2007 et juiller 2008.

N

les pitges & éviter,...
éventuelle céflexion et la réussice de leurs
futurs projets,

facilicant ainsi leur

1l offre aux participants un effet « micoir »
et l'occasion de conforter ou remetcre en
question leur propre choix et convictions en
matiére d’excernalisacion.

Ce document présente les conclusions des
travaux de ce groupe de benchmark, dont les
réunions se sonr déroulées de décembre
2007 a 'éré 2008. Méme s'il ne peur retra-
cer toure la richesse des échanges des séances
de rravail, ce document a pour ambition de
fournic au lecteur des clés de lecture essen-
tielles pour aborder sercinement la problé-
marcique d'externalisacion du poste Client.

Fremenon Credit mmearime N°42 4/ 21



1L Membsres dho gron o e benchmark

Le cadre ||-.':|||||.I|~5' T

En préalable au lancement du groupe de
benchmark, tous les membres ont formelle-
ment approuvé un code de conduite dans
lequel chacun s'engage a respecter des prin-
cipes nécessaires au bon fonctionnement du
groupe, notamment |'engagement de confi-
denrialicé des informations et documents
produits ou parcagés.

Dans ce cadre, et aprés accord formel des
membres du groupe de travail, le présent
documenc est le seul document autorisé pour
diffusion. Les comptes-rendus de réunion,
ainsi que rous les documents préparés par les
participants pour présenter leur rerour d'ex-
périence i ['occasion des réunions du groupe,
demeurent confidentiels.

2. Externalisation du posce client :
e quoi parle-t-on ¢

2.1 Définicion de Mexternalisation

La définirion du terme Externalisation n'a
pas fait Vobjer d'un travail stricto sensu du
groupe de benchmark, et c'est davantage au
fil des réunions que le sens commun a émer-
gé, compte tenu des expériences respectives
des parricipants.

Dans ce cadre, la définition retenue par le
groupe de benchmark est dong la suivance :
opération consistans 4 confler rout ou partie
des rravaux du poste Client & un tiers, ce
tiers pouvanr &cre un presrataire de services
(sélectionné en général sur des crictres de
performance) ou une enticé organisée au sein
d'un groupe pour réaliser les travaux du
poste Client pour le compre de plusieurs
filiales (on patle alors de cencre de services
partagés).

$'il s’agit d’un prescataire, on note que celui-
¢i agira pour le compre de son client, selon
des processus et modes opéracoires définis et
validés par les 2 partenaires (prescataire et
I'encreprise).

. Périmérre de la rétlesion

La réflexion du groupe de benchmark a poreé
sur 'ensemble du posce Clienc, au sens lacge,
dont les principales érapes sont rappelées
dans le schéma ci-contre

DD Neaz 7/ i
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1.1.1. Témoins et professionnels d’entreprise

# Entreprise

Représentant Fonction
1 Chrongpost A.Corcos Credit Manager
2 Caterpillar France JR Tessier Credic Manager
3 Kodak JA Vincenot Credit Manager
4 Manpower JC.Caneru Direcreur Crédie
5 Primagaz A.Grosse Credit Manager
6 Sodexo France B Viry Responsable Trésorerie /
Financements
7 ‘Toshiba Tec France S.Zuckerman Directeur Relation
Imaging Systems Clients
8 AFDCC JL.David Secrétaire Général

[.1.2. Animateurs du groupe de benchmark

# Entreprise

Représentant Fonction
1 Enodia B.Catusse Direcreur Relation
Clients
2 Enodia JP.Pesbost Associé

Un premier conscat réalisé au fil des retours
d'expérience des participants montre qu'au-dela
de ces érapes, la tendance des encreprises est
d'externaliser la gestion de comprtes : le recou-
vrement, en premuer lieu, mais aussi le traite-
ment administratif de demandes client

demande de duplicaras, qualification de liti-
ge,... Il ne s'agit donc pas de l'externalisation
d'une érape stricto sensu mais bien d’'un ensern-
ble de travaux qui relévent de plusieurs étapes.

3. fﬁ.ll:l!r(uluhr;{lt' du projet
d'externalisation

1a mise en commun des retours d'expérience
montre la convergence en maciére de méthodo-
logie, méme si selon la sensibilité des partici-
parucs, la raille de 'encreprise e sa culrure, cette
méchodologie est plus ou moins formalisée.
Pour autant, les parricipants s'entendent a dire
que l'initiacive d'excernalisation s'inscric dans
un projet, qui doit respecrer un eyele de vre.

.1, La notan de projet

On parle de profet d'excernalisacion car cette

initiative d'exrernalisation présence bien les
caractéristiques d'un projet

« Une transformation des processus et de
lorganisation qui impactent différences
fonctions de l'entreprise,

» La nécessité de faire travailler en com-
mun les acteurs de filigres différentes,
avec de possibles poines de blecage sur les
orientatjons a prendre,

« L'implication du management pour vali-
der les orientarions, et procéder aux arbi-
trages le cas échéanr lors du déploiement,

» Un effort échelonné dans le temps, avec
un budger a qualifier (les deux éranc éga-
lement soumis 4 validacion du manage-
menr dailleurs).

1.2, Le oycle de vie

Ce cycle de vie du projer d'excernalisation
comprend quatre étapes, chacune porreuse
d'objeccifs diftérents

« L'état des lieux : il s'agic de faice le cons-
tac du niveau acruel de performance, d'in-
vestiguer les scénarii d'amélioration, et de

* Principales etapes du poste Client

. Taison
e Facturati
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Fiche Pays

préparer le dossier de décision & [attention
du Management, en vue d’'un arbitrage en
faveur de l'excernalisation, le cas échéanc,

La mise en ceuvre opéracionnelle : cecce

phase de préparation, puis de déploiement,
passe en revue les impacts opérationaels de
I'externalisation, de la modification des
processus externalisés au reclassement
éventuel des ressources internes, en passant
par le choix du prestaraires de secvices ou le
choix du site dans le cas de CSP,
« Le démarrage : le disposirif élabocé par
I'équipe projet dans la phase précédente
prend tout son sens le jour de la bascule en
production. A cerce occasion, et dés les pre-
miers jours, les forces et surtour les faibles-
ses vont érmecger, mettant en évidence les
€as CONCrets qui n'auronr peuc-étce pas été
identifiés par I’équipe projet, et pour les-
quels il conviendra de décider rapidement
des options a prendee. De ce faic, ['étape de
démarrage est une éeape intense d'ajusre-
ment, nécessitant une forre céactivicé pour
s'assurer que le dispositif démarre sur les
bons rails,
Le pilotage et 'amélioration conrtinue

cetre ultime érape du projer permet d’as-
seoir le pilotage de la relation avec le pres-
rataire en phase posc démarrage, s'assure
que les performances et le niveau de satis-
faction pour 'enrreprise sont en ligne avec
les engagernents pris & 'occasion du dossier
de décision, ec idencifie toute mesure per-
metrant d’aller vers une améliorarion
continue des travaux externalisés.

Ce cycle de vie n'est d'ailleurs pas spécifique
a lexternalisacion, er secait applicable a prio-
(i 4 route Iniriative scructurée porrant sur
'évolucion des processus.

Pour la suite de ce document, et alin de
maincenic un fil rouge pour le lecteur, les
bonnes pratiques d’excernalisation seront
présentées en référence & chaque érape du
cycle de vie

s les bonnes pratiques relevant de 1'écac des
lieux,

« les bonnes pratiques relevanc de la mise e
ceuvre opérationnelle,

« Les bonnes pratiques relevant du démarra-
8¢,

« Les bonnes praciques relevane du pilotage
et de l'amélicration continue.

I. Les bonnes pratigues relevant
cle 'éear des heux

Plusieurs temps forrs rychment cetre érape

d'éeac des lieux

» Un racio cofit / performance défavorable a
I'enrreprise : div aurrement, c’esc le cons-
tat d'un niveau de performance insuffi-
sant av regard des moyens mis en ceuvre
qui peuc écre & ['origine de la réflexion,

« Lérude de scénario d'améliorarion et de
pistes de progres,

« La préparation du dossier de décision a l'at-
tencion du Management, pour décision.
i.]. Faire le constat d'an mivean de pet

formanee insuffisant

Ce constat & plusiears finalirés

« Souligner les forces er faiblesses de la ges-
tion du peste Clienr a dare,

e Rassembler les élémencs rangibles qui
pourcont étre urilisés comme arguments au

dossier de décision & lacttention du

Conduire les ravaux opérationnels
d’externalisation pour le périmelre
de services retenu

Mesurer périodikjuement fa
performance et piloter la
relation avec son prestataire

VA

/

Le cyrle de vie du projet d'externahsation

Mise en ceuvre
opérationnelle

()

Pilotage &
amélioration
continue

yl

Faire =on « auto critique » en
matire de performance et
préparer i dossier de décision
pour e Management

Basculer de la visicn
<« théorque » de la phase de
mise en ceuvra a la mise en
pratique au quotidien |

Astuce

Management, en vue d'une décision favora-
ble & Vexternalisation.

Pour écre crédible, ce diagnostic doit consi-
dérer différents registres

« Evaluer le niveau de performance opéra-
tionnelle, fondée sur des indicaceurs quan-
ticatifs et qualicatifs illustranc la pecfor-
mance suz le périmétre de responsabilité du
credic management, et par exemples sar le
recouvrement
- Le DSO moyen, distinguant la part au-
dela du délai négocié provenant de appli-
cation des conditions générales de vente ;
DSO qui peuc d'ailieurs étre comparé a une
moyenne pays ou une moyenne du secreur
d’acrivité, selon les chiffres disponibles,

- Lanalyse de la balance dgée et de la
structure du retard (ancienneté des
créances par tranche de 30 jours)

- L'analyse du portefeuille et de la clience-
le en retard {professionnels ou particuliers,
grands comptes,...)

- Le taux de litige et 'analyse des causes
de ficiges,...

&

Evaluer la pérennité de I'équipe de cre-
dit management, et potamment

- Le dimensionnement de I'équipe inrer-
ne par rapport au nombre de comptes cliencs
& suivre (un ratio moyen généralernent admis
étanc qu'l gestionnaire traire 600 compres
environ — chiffre 2 nuancer selon le conrexre,
la qualité des compres, ...)

- Le turn-over de Ueffectif, er, de ce fair,
la conrrainte de formation des nouveaux
entranss,

- La difficulté a2 motiver Veffectif er
renouveler sans cesse 1'incéeée du travail,

- Les compérences de "équipe 4 entretenic
au fil de I'évolution de la réglementation er
des politiques inrecnes Groupe,

- La qualité des relations développées
avec les forces de vente,. ..

Evaluer 'adéquation du SI aux travaux de
gestion du poste Client, en mectant en évi-
dence les difficultés renconcrées du fair des
ourils, er pat exernple

- Lobsolescence de certaines applica-
tions, qui ne seront peut-&ree plus mainte-
nues par leur éditeur dans un futur proche,
avec le risque de ne plus pouvoir faire évo-
luer les solurions exisrantes pour tenir
cormpte de l'évolurion des besoins du
mérier er de la réglementarcion,

- La limite de capacité de rraicement

N4z s/ 20
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comipte tenu de la taille du portefeuille ou
du volurme de wransactions,

- L'absence de fonctionnalités clés et de
resticutions nécessaices aux analyses,

- Léparpillement éventuel des outils,
qui pose le probléme du délai de mise a
jout ces bases, et de la fiabilité des interfa-
ces le cas échéant,

- Labsence d'archirecture web petmertant
un acces discanr simplifié,. ..

Evaluer le colr de fonctionnement de

I'équipe / la foncrion credic management,
en considéranr les colirs directs et indirecrs,
er le mercre en regard du niveau de perfor-
mance constaté, C'est en effet cette mise en
perspective qui peut révéler une perfor-
mance relative, et susciter I'étude de scéna-
rios d’optimisation.

i.2. Etudier les scenarm d'évalunon et

li=s [ristits e Progres i investigEuer

Clest en général au Credic Manager que
revient la conduite de !'érat des lieux, en tanc
que responsable opérationnel impliqué au
ceeur de Vacrivité, et connaissant patfaite-
ment les forces et faiblesses du dispositif en
place. Pour autant, il n'est pas le seul & pou-
voir le faire, et d'autres commandirtaires peu-
vent demander 4 ce qu'un eeil « neuf » éeu-
die ce disposicif pour en révéler les avantages
et inconvénients.

A ce ticre, peuvent étre sollicités pour appor-
ter un tegard objectif :

o 'audit interne, dans les grands groupes
structurés, 4 la demande du Management,

« un prestataire en credit management, i
la demande du Management ou interve-
nant pacfois en accompagnement du nou-
veau credit manager entrant en poste, cher-
chant a évaluet le niveau de performance de
l'organisation dont il prend la tée.

Selon les faiblesses mises en évidence par le
diagnostic, des scénarii d’évolution du credic
management sont 4 investiguer, en considé-
rant objectivement les forces et les faiblesses
des scénarios identifiés, ces scénatios écant en
général soit de maincenir en incerne les tra-
vaux de relance {(scénario 13, soit d'excernali-
ser rout ou parcie des cravaux aupeés d'un
prestataire {scénario 2).

Prenons ci-aprés U'exemple sur le processus
de relance.

24 NeAz oo Siecadin sagaenn

Scénatio 1: Maintenir la relance en interne

Avantages

- Maitrise des équipes internes, compte
tenu de la proximité (hiérarchique et géo-
graphique)

- Maintien d'un effectif modulaire, en
jouanr sur la nature des contrats de travail

- Gestion de la relation client en direct,
pour une meilleure préservation (a priori)
de la relation client

Inconvénients

- Difficulté 4 recrucet du personnel compé-
tent et motivé durablement & probléme
de turn-over a gérer

- Gestion de carriére & assurer

- Colit d'environnement de 'équipe de
relance 2% m?2, pc, ...

- La gestion de la relarion client en
direct impose l'excellence opérationnelle,
pour des raisons de ctédibilité et d’'image
de la sociéeé

Scénario 2 : Externaliser la relance auprés d'un prestataire

Avantages

- Prise en charge du processus de relance
par un professionnel opérant pout le comp-
te de L'encreprise = « professionnalisation »

- Equipe interne de relance recentrée
vers les compres stratégiques et sur les
travaux d’analyse 4 plus forte valeur
ajoutée, présentant de ce fait un plus
grand intérée pour les collaborateurs

- Foncrionnement plus fluide et
meilleure performance opérationnelle
™= |es régles de fonctionnement ont été cla-
rifiées & l'occasion du projet, les processus
sont optimisés

- Gestion de la croissance du porte-
feuille clients simplifiée 5 une croissan-
ce davantage supportée par le prestataire,
qui joue le rble « d'amorcisseur » pour
absorber les pics d'activité et l'augmenta-
tion du nombre de compres clients

4 |"'.'-'|'-.:r-|

i elossier & ateention du

Munagement pour gagner son soutien

La préparation d'un te! dossier est indispensa-
ble car la décision d’externaliser toute ou par-
tie de la gestion du poste Client déborde du
cadre de la fonction Crédic, er impacte, entre
aurres, la fonction commerciale. De ce fair, la
consuleacion du Management est un point de
passage obligé, et noramment pour

o Parcager les conclusions du diagnoscic,

Inconvénients

- Sous réserve de bien maftriser ses pro-
cessus ¥F seul ce qui est bien maltrisé en
interne peut s'excernaliser avec succés

- Pilotage de la relation et de la perfor-

mance du prestaraire a organiset

- Interface entre le prestataire et les
commerciaux /f ADV & organiser

- Gestion de la relation client « délé-
guée » au prestataire IF enjeu d'image de
la sociéeé, qui peur étre dégradée par un
niveau de service inadapté

- Compréhension du méiier a organiser,
jargon métier 4 acquérir par le prestataire

- Externalisation a organiser de maniére a
pouvoir ré-internaliser en rant que de
besoin (changement stratégique, politique de
réduction de cofiic,...)

o Ptésentet les scénarii d'évolucion, expli-
quer les leviers d’amélioration er le ROI
associé, et obrenir une validation de princi-
pe des orientations a prendre,

« Disposer, grice au soutien de la Direction
Générale, de la légirimité nécessaire pour
remectre en quesrion des foncrionnements
érablis, mais qui n'appottaient pas ou plus
les niveaux de performance escomptés

» Obtenir un budger, ou 4 défaur, donner un
premier ordre de grandeur de l'enveloppe
du projet,



Lescimarion du coiit des scénarii, méme a
grosse maille 3 ce stade, fait partie des élé-
ments incontournables du dossier. Pour y
parvenic, une grille telle que celle peésentée
ci-aprés est un bon point de départ roujouts
suc 'exemple de la relance client.

5. Les bonnes pratgues relevant de
la mise en ceuvre operationnelle

Une fois acquise la décision d'externaliser,
I'étape de mise en ceuvre marquera le débute
du déploiement et l'adaptation des rttois
registees généralement impactés par ce type
de projet

» Lorganisartion en interne / chez le pres-
tataire : quel dimensionnement de I'équi-
pe, quelles missions et tesponsabilicés,
quelle redistribution des réles au sein des
équipes suite a I'extetnalisation de tour ou
partie des travaux cu poste Client ? Une
attention particuliére est a accorder a l'or-
ganisation de l'équipe externalisée, de
manjére & pouvoir communiquer auprés de
I’ADV et des commerciaux,

La refonte / ré-écriture des processus
mériers, er noramment la mise en place

d’'intecfaces avec la filitre commerciale, 3
adaprer pour tenir comprte du rdle du pres-
raraire dans les processus méeiers,

Le 51, er l'impacr sera d'auranrc plus impor-

rant sur le SI si 'entreprise fair le choix
d'uciliser les ourils du prestataire en sup-
porr aux processus externalisés, les flux
devanc &tre injecrés dans le SI de l'entrepri-
se, en général au travers d'incerfaces & met-
tre en place.

Au-dela des choix trés concrers auquel le cre-
dir manager devra se liveer sur ces différencs
thémes, les parricipants au groupe de bench-
mark ¢nt souligné I'importance d'organiser
Pexternalisation de maniére 2 rester
indépendant de son presrataire, er ceci a
double ricre : d'une part pouvoir faire mar-
che arriére si nécessaire et ré-intégrer sans
peine les processus externalisés si la stratégie
de Uentreprise 1'impose d’'une parr ; d’aurre
parr, pilorer et peser sur la relaticn avec le
prescataire.

Les paragraphes & venir présentenc les prin-
cipales érapes de la mise en ceuvre de I'exter-
nalisarion er les questions associées. Il ne s'a-
gic pas d'apporter ici des réponses sysréma-
riques & ces questions, celles-ci s'apprécianc

Astuce

Option 1 : Maintien de la
relance en interne

iche

Option 2 : Externalisation de
la relance

- Coiit de la prestation sous-trai-

tée

Colits - Colits salatiaux de I'équipe de
relance
- Colits d’environnement : m?,
pe, téléphone, licence informa-
tique, ...

Gains

- Réduction du DSO, qui vient réduite le montant de frais finan-

ciers

Effets induirs
(difficilement

chiffrables) office,

- Reprise de provisions {bad debts) pour les montants encaissés |

- Plus grande disponibilité des commerciaux pour se recentrer
sur leur coeur de métier, moins sollicitds dans les travaux de back-

- Amélioration de la sartisfaction clients

d’ailleurs aux bornes de chaque entreprise,
mais ce fournir les orienrations et conseils
afin d’éclairer le credit manager et de facili-
ter la mise en ceuvre.

3. 1. Définir la stracégie d'exrernalisation

Certe premigre érape a pour objectif d’arrérer
les principales options du futur déploie-
meng, oprions qui seront nécessaires aussi
bien pour la recherche er la sélection du
presraraite dans |'érape suivanre que pour le
déploiement opérationnel. Quelles sont les
questions relatives i cette srratégie 7 Voici
quelques exemples

» Quels segments du portefeuille clients sou-
haire-t-cn excernaliser ? Quel est le nom-
bre de compres clients impaceés ?

« Quels sont les processus de gestion du
poste Client a externaliser ? Quels fonc-
rionnements avec la filidre commerciale ?

« Quel ourtil pour porter les processus exrer-
nalisés : I'outil de U'entreprise ou I'outil du
futur prestataire > Avec quels avantages et
inconvénienrs ?

Etat des fletx

« Quelle communicacion vis-a-vis dles clients
transparence sur la mise en place du presta-
taire, ou discrétion 7

« Quelles perspecrives pour l'équipe de cre
dit managemenr interne 4 l'entreprise ?

¢ Une externalisation a priori en France ou &
I'écranger 7 Pour quelles contraintes /
impératifs de foncrionnement ?

Ces questions sont trés strucrurantes et
débordent le cadre de la foncrion Crédir, qui,
de ce fair, ne peur pas roujours décider seule
de ces oprions. C'est pourquoi il est forre-
ment recommandé au Credit manager de
faire valider ces options par le
Management, ou par un Comité de pilo-
tage, si une srrucrure de projer est mise en
place rour au long du déploiement pour
impliquer l'ensemble des parties prenantes.

Idéalement, les grandes lignes de cecre srra-
tégie devronc &rre arcéeées le plus t6c possi-
ble, car certaines d’encre elles seronr néces-
saires 2 la rédaction du cahier des charges
préalable a roure consulration rigoureuse en

X

Principales étapes dela mise en oeuvre op érationnelle

Neaz i/ 2D




vue du choix du prestataice. En effer, plus le
niveau d'exigences sera précis et formalisé
dans le cahier des charges, plus la réponse
des prestataires consulrés sera calibrée.

S.1.1. Privilégier Vexternalisation des
comptes non strarégiques dans un pre-
mier remps

A 'exception des opérations d’externalisa-
vion de trés grande envergure, fondée sur une
décision Groupe et applicable a 'ensemble
des filiales, l'excernalisation se prarique plu-
tot de manitre progressive, par étape. Er
d’'un avis partagé, ce sont les compres clienrs
non stratégiques pour l'entreprise qui sont
externalisés en premier lieu. Si dans 'abselu
rous les compres sont externalisables en
théorie, 'observation des compres générale-
menr exrernalisés permet de dégager des
caracrérisriques communes

o D'abord les « petits » comptes principa-
lement, qui réalisent des transactions ponc-
tuelles d'un monrane faible, sans enjeu de
récurrence du revenu pour 'entreprise,

« Des comptes simples 24 suivre, se référant
i un contrar standard ou i des conditions
générales sans rechnicité parriculitre,

« Mais auss: des comptes plus complexes,
4 condition que les processus qui les sup-
pottenr soient bien maftrjsés en interne.

D’un avis partagé par les participants, on
considére que pratiquer l'externalisarion de
manigre progressive et échelonnée dans le
remps est une bonne pratique, au sens ol elle
limice les risques, et que l'externalisarion
d'un segment de cliencele peur faire office de
période de « rodage » avanc d'aller plus
loin.

5.1.2. Retenir en priorité P'utilisarion de
Poutil interne de I'entreprise

A supposet que le choix d'externaliser ne soit
pas fondé sur la recherche d’un ouril mieux
adapté que l'oucil de l'enrreprise, l'utilisa-
rion de Poutil jnterne comme suppert des
processus exrernalisés est présenté comme
une bonne pratique, & plusieurs titres ;

+ C'est une solution immédiatement opé-
rationnelle, car le SI de 'entreprise est
déja en place a priori, sans aucre dévelop-
pement d'évencuelles interfaces entre Vou-
til du prestaraire et le S1 de U'encreprise. Il
s’agira donc davancage de fournir un accés
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a distance au furur prestataire sur 'applica-
tien de l'entreprise que de s'engager dans
une évolucion de ia cartographie du 81 et
des applications,

o Cest une autonomie forte de Pentrepri-
se vis-a-vis du prestataire. En cas de
changement de stratégie, l'entreprise
dispose de 'ensemble des opérations dans
son application (pas de rapatriement de
données & prévoir) er peut changer de cap
sans problémarique majeure liée au SI.

5.1.3. Evaluer I'opportunité d'externali-
ser en France ou a I'étranger

Sans parler de bonne pratique stricto sensu,
les échanges entre les participants ont mon-
cré qu'il est fondé de s'incerroger sur le lieu
géographique d’exrernalisation. Selon 'acti-
vité, la localisation, la culture d'entreprise
également, 'entreprise sera assez narurelle-
ment orientée vers une exrernalisation en
France ou a ’étranger. Pour aurtant, il semble
que les forces de 'un sont, & peu de choses
prés, les faiblesses de l'autre, ce qui renforce
la nécessicé de se questionner sur ce sujet
(voir rableau ci-dessous)

5.2, Choisir le prestataive et contraceua

liser

Le choix du prestataire est un sujet majeur
du projet d’excernalisation, qui doit faire
lobjet d'une grande actention. Ci-dessous
quelques bonnes pratiques identifiées par les
participants poutr faciliter / sécuriser ce
choix.

5.2.1. Rédiger un cahier des charges for-
me]

De maniére classique, la consultation de plu-
sIeurs presracaices €st  envisager, er s'appuie

Exrernalisation en France

sur un cahier des charges décrivant les atzen-
tes précises de Ientreprise vis-a-vis du pres-
tataire, de manitre 4 permettre aux candi-
dats consultés de bitic une offre calibrée
pour répondre aux besoins de l'entreprise.
Ainsi, le credic manager prendra soin de
faire figurer les éléments relevant de sa stra-
tégie d'externalisation dans le cahier des
charges, et 2 minima :

o Le périmérre des travaux confiés,

« La nacure des cravaux a réaliser par le pres-
tataire,

« Le nombre de compres clients sous-traicés
et des indicareurs illusrrant le volume d’ac-
tivicé 4 prendre en charge par le prescataire,

« Les contraintes imposées par 'enrreprise
utilisarion de l'ouri! interne de 'enrreprise
pour réaliser ces rravaux ou au concraice
nécessité pour le prestataire de disposer e
son propre outil, 'extetnalisation impéraci-
vemenr en France ou pas, le reporting i
produire,...

5.2.2. Définir les critéres de choix du
prestataire

1l ne s’agit pas ici d’atcirer latcention sur cel
ou rel critere de choix, mais plucde de souli-
gner la nécessité de mertre en place une
grille d'indicateurs pour évaluer les réponses
des prestaraires consultés. Le consrat montre
que ces critdres pourront &tre pondérés i la
hausse pour certains, 4 la baisse pour d'auc-
res, selon les objecrifs que l'entreprise sest
fixée pout ce projet d’excernalisation et le
ROI cible déterminé pendant 'érape d’érat
dles lieux.

Parmi les critéres recensés par le groupe de
travail pour les enrreprises qui ont une auto-
nomie pleine er enciére sur le choix du pres-
tataire, sont considérés

Externalisation a I'étranger
(pays émergent en général)

- Plus forte motivarion des équipes
- Eftectif stable = rurn over faible
- Colir des prestations moindre

Forces - Disponibilité des compétences
- Proximité culcurelle
- Qualicé des moyens de com-
municarions sut le terricoire
Faiblesses - Turn over au sein des équipes

du prestataire
- Coiit des prestations

- Eleignement, cdécalage horaire
a gérer le cas échéant

- Moins de compérences dispo-
nibles localement

- Proximité culturelle 4 conscruire



Fiche Pays

o La raille, la nocoriété du prescataire,

o« Sa capacité 4 appliquer les processus inter-
nes de l'entreprise, et noramment & utiliser
I'oucil interne de Uencreprise,

« La mobilisation d'une équipe de gestion-
naites dédiés aux comptes clienrs de i'en-
treprise, mise en avanc par les parricipants
pour deux raisons
- Le client dispose du méme incerlocuteur
lors des échanges, ce qui représente un
poinr d'ancrage pour le client,

- Une plus force responsabilisation des ges-
tionnaires, qui prennenr en charge durable-
ment les comptes clients confiés,

« Le cofit des prestacions,

o La présence sur l'ensemble du rerriroire
narional {important pour cerraines entre-
prises donr l'activité nécessite une relation
de proximité forte avec LADV ou le com-
mercial)

« La capacité a trairer de gros volumes.

5.2.3. Retenir un mode de rémunéracion
adapté aux arrentes de services

La mobilisation du prestacaice fera 'objer
d’un contrar, décrivant le cadre de travail, les
engagements réciproques de l'entreprise er
du presraraire pout assurer un bon foncrion-
nement, ainsi que le mode de rémunéracion
du prestacaire.

Le sujet de la rémunéracion pose la question
des atrenres de 'entreprise vis-d-vis du presra-
raire : veur-On un engagement de moyens ou
un engagement de résulear 7 Les échanges des
parcicipants sur ce theme montrent des modes
de rémunéracion assez différencs pour l'un ou

I'aucre des cas (veir tableau ci-dessous) :

A norer que s'ajourent parfois a la témunéra-
tion le remboursemenr des frais engagés
par le prestaraire pour le compre de l'entre-
prise dans le cadce des travaux qu’il prend en
charge. On rrouve noramment les frais d’af-

Les modos de rémunédralion constetes

franchissement pour 'envor de courriers aux
cliencs {letcre de relance simple, LR/AR, ...},
ainsi que le remboursement de frais de mis-
sion lorsque le prestaraire est amené a se
déplacet pout rencentree le credic manager a
I'occasion de réunions de travail (natamment
si le presraraire esc basé en province ou a I'é-
cranger).

Sur ce théme de la témunération, il n'y a pas
de bonne prarique stricto sensu ni de recom-
mandation mise en avanr par le groupe de
rravail, si ce n'est de s'assurer que le mode de
facrucation retenu est cohérent avec les servi-
ces rendus par le prestartaire.

Note : il n’est pas souhaitable dans ce docu-
ment de faice étar du colic moyen constaré
par les encreprises qui participent au groupe
de benchmark, le périmérre des prestations
exrernalisées éranc vaciable d'une encceprise
a l'autre, rendant discutable coute comparai-
son du colit moyen facial pour un compte
client sous-traité.

5.4, Mecre en euvee e projet d'externa-

lisation

Cette érape est la phase Ja plus opérarionnel-
le du projer puisqu’il s'agic de hasculer du
schéma cible 4 la situation « grandeur nacu-
re » dans laquelle le presrataire retenu va
prendre en charge les travaux de gestion du
poste Client qui lui sone confiés. Certe érape
a donc pour objectif de procéder aux aména-
gements rendus nécessaires par la mobilisa-
tion du parrenaire, et notamment :

« Laménagement des relarions enrre le presca-
taire et la filiere commerciale de l'entreprise,

o La réorganisation de l'équipe inrerne en
charge des rtravaux de gescion du poste
Clienr, appelée 4 &we réduite a priori,
compte tenu du volume d'affaices confiées
au presraraire,

Une partie vanahle rémunérant
engagement de résuftat

«  Bonus (st malus le cas échéant) selon I'atteinte des résultats,
par exemple l'atteinte d'un objectif de ré&duction du DSO -3 en
camplément de fa rémunération pour 'engagement de moyerns

Pengagement de moyens conhié

\
|
i Une partie fixe rémunérant

«  Rémunération fondée sur un codit fixe par gestfonnaire (s
nombre de gestionnaire étant déterminé conjoimement par le

) prestetaire ot lo crédit manager en généra), & partir d'une
proposition initiale du prestataire)

= Rémunération fondé sur un colt fixe par comple cllent

= Reémunération fondde sur un pourcentage des maotants
encaissés (propre aux travaux de recouvrerment)

Astuce

« Laménagement éventuel du SI, selon la

configuration retenue (ucilisation de l'ouril
du prestaraice ou pas pour supportet les
rravaux confiés),

» La préparation de la phase de démarrage,
point d'orgue du projer.

Il s'agira également de se quesrionner sur
I'opportuniré de communiquer vis-a-vis des
clients pour leur faire part, ou pas, de la mise
en place du prescaraite, selon les changements
occasionnés pour eux par l'exrernalisation.

5.3.1. Privilégier une mise en ceuvre
garancissant l'autonomie de l'entreprise
vis-2-vis de son prestataire

Comme évoqué précédemment, les partici-
pants au groupe de travail ont fortement
insisté sur l'importance de rester auronome
vis-i-vis du presraraire, de mani¢re & garder
la souplesse nécessaire pour évenruellement
ré-incégrer le porrefeuille exrernalisé (ou
l'augmenter) selon les décisions et la straré-
gie de l'entreprise. Pour ces raisons, il est
indispensable de disposer de points d’ancra-
Ci-dessous
quelques exemples cités par les membres du
groupe de rravail sur ce théme

ge opérarionnels pérennes.

¢ Garder un numéro d'appel du service
clients interne 2 l'entreprise, et renvoyer
les appels de maniére automatique vers le
prestataire, de manigre rransparence pour
les clients,

Imposer ['urilisation de 'outil interne
de l'entreprise au prestacaice, en supporr

aux processus exrcernalisés,
Demander au presraraice de se présenter

au nom de l'entreprise lors de contacrs
avec les clienrs, er pas nécessairemenr au
nom du prestataire (sauf A ce que cela soir
voulu par l'enrreprise, et cela peur-érre le
cas pour distinguer les opérations de relan-
ce des opérations de recouvrement /
contentieux, pour marquer e coup vis-a-
vis du client),

Utiliser une bofte mail standardisée au
nom de entreprise pour les échanges
avec les clienrs, plurdt qu'au nom du pres-

rataire, ...

5.3.2. Aménager la relation entce le pres-
rataire et la filiére commerciale

La relation entre le prestataire et la filigre
commerciale de V'entreprise esr un facteur clé
de succes. En effer, la filidre commerciale au
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sens large (ADV et commerciaux) portant en
général un regard défavorable aux opérations
d'externalisacion du peste Client, an mortif
qu'une parcie de la relation commerciale va
leur « échapper » et que cerre relarion est
confiée a un riers en dehors de l'enrreprise, il
est fondamental de mercee en place les cir-
cuits d'informarions ou les ourils nécessaires
au parcage d'informarions pour pérenniser
cetre relation er maintenir un service client
de premier plan. Parmi les éléments devant
érre poreés a la connaissance de 1'équipe de
gestionnaires du prestaraire

« La réparrition des rdles, respensabilités er
coordonnées de la fonecrion commerciale
sur les compres du portefeuille externalisé,
et a l'identique, la réparririon des compres
exrernalisés enrcre les gestionnaires du pres-
taraice,

«Les modes opératoires er procédures de
I'encreprise pour qualifier un lirige, obrenir
un duplicara de facrure, faite parc d'une
insatisfaction clienr,. .. de maniére & ce que
les gestionnaires puissent fonctionner 4
plein régime dans le respect des usages de
I'entreprise.

5.3.3. Professionnaliser Péquipe Interne
de creditr managemenr

L'opération d’externalisation peur avoir un
impact sur I'équipe interne de credic mana-
gement, notamment sur Ueffectif de cecte
équipe. Ceci n'est pas systématique, bien au
contraire, l'excernalisarion éranc parfois vue
comme une fagon de mafrriser son effeccifl
interne, c'est-a-dice ne pas faice crolree Lef-
feceif au m@me rythme que l'acrivité, et ceci
de manitre a garder une certaine souplesse
dans la gestion des charges internes. Le pres-
cataire joue dans ce cas le rdle « d'amorris-
seur » de croissance.

Pour aucant, losque 'objeceif de 'externali-
sation est la réducrion de colus, l'effecrif de
I'équipe incerne peur cre revu a la baisse, er
c'est 14 'occasion de professionnaliser I'équi-
pe interne de credic managemenr, en la
recentzant sur les comptes & plus forre valeur
ajoucée.

En effer, s1 I'on considére que l'externalisa-
tion se fair de maniére progressive par seg-
ment de porcefeuille, il resce nécessairement
une charge de rravail pour les segments du
porrefeuille non encore externalisés, notam-
ment les « Grands compres », qui restenr,
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en général, suivis en interne compte tenu de
leur caracrére stratégique et de certaines exi-
gences de suivi propres 4 ¢es comptes,

Le tecenrrage des ressources internes de credir
management sur les compres plus technigues
représente ainsi une vraie opporcunicé : mon-
tée en gamme des travaux réalisés par |'équi-
pe interne, inctérée renouvelé pour le poste de
rravail,. .. Autant d'aspects non négligeables
pour rassurer er re-mofriver effectif, inquiet
sur les perspecrives d'évolution compre renu
du projer d'exrernalisarion.

5.3.4. Evaluer l'opporrunité d'une com-
munication a 'atrention des clients

Selon la narure des rravaux exrernalisés, le
presravaire sera a priori €n contact direct avec
les clients, ce qui pose plusieurs impérarifs

e Une conduite irréprochable de la parc du
prestaraire, sur le fond comme sur la forme,
dans ses relactions avec les clients, et ceci
d'auranc plus s'il « incarne » l'entreprise
pour laquelle il conracre ou esr contaccé par
un clienc,

« Une bonne maftrise de la langue du client
(ce qui pose de nouveau la question de l'ex-
rernalisazien sur le rerritoire narional ou &
Iércanger),

e La connaissance des procédures de l'entre-
prise, aussj bien de celles relevanr les cra-
vaux pris en charge par le prestataire que
celles portane sur des érapes ancérieures a
celle pour laquelle le prestaraire conracre
ou est contacré par un client, pour pouvoir
répondre aux questions.

DFun avis parcagé, la seule mise en place du
prestataire ne justifie pas une communica-
vion & l'atrention des clients. Ceci d'aurant
moins si le prestaraire se présenre au nom de
entreprise lors des contacts avec les clients.

En revanche, si les choix faits par l'enceepri-
se lors de I'externalisation viennent modifier
des fencrionnemencs antérieurs pour les
clients, il conviendra d'en aviser la clientele.
C'est le cas notamment si le numéro d'appel
client change pour celui du prestataire.

(. Les bonnes pratiques relevant
de la phase de démarrage

La bascule opérationnelle du dispositif pré-
paré pendanr de long mois constirue le point

d'orgue du projet d'excernalisation. Les
quelques semaines qui suivent la mise en
service sont intenses en général. En effer, le
passage de la théorie & la pracique peur met-
tre en évidence des faiblesses, dysfoncrionne-
ments,... er nécessiter d'ajuster les compor-
temenrs er les processus. Pour y parvenir,
plusieurs bonnes pratiques onr écé mises en
évidence par les parricipanrs

« Parrager la culrure d'entreprise avec
I'équipe du prestaraire,

« Etre présent chez le prestataire les pre-
miéres semaines du démarrage,

s Recenser les dysfoncrionnements et les
analyser,

« Organiser les moyens pour faire preuve
de réacrivité

0.1, Partager la culture dentreprise avet

le prestataire

Pour faciliter ce partage, il esr d’'usage d'ac-
cueillir le chef d’équipe {« ream leader » en
jatgon BPO) er lui faire passer quelques
termps en immersion dans 'encreprise pour
« respirer sa culrure », comprendre les
hommes et les fernmes ¢ui [a composent,
s’approprier pleinement les processus et
modes opératoires de 'encreprise. Aurant
d'actions qui paraissenc élémenraires, mais
qui sont nécessaires er indispensables pour
que I'équipe externalisée dispose bien, i rra-
vers le ream leader qui relaiera cerre culrure
aux forces vives, de ['érac d'esprir de 'enrre-
prise et de ses prariques.

0.2, Ewre présent chez le prestaaire les

primiéres semaines du démareage

Erre sur place chez le presrataire est décric
comme nécessaire par les participants, 4 plu-
sieurs rirees, €6 NOtaMmment pour sassurer
de visu que le dispositif est bien « sur les
rails »

a Valider / peaufiner les comportemencs er le
bon respect du disposicif : l'application
par les gestionnaires des procédures, la
communicarion avec "TADV, Uinscrucrion
des litiges par les commerciaux / ADV er le
retour fait aux gesrionnaires, le respect pac
les gestionnaires du discours pré-érabli vis-
%-vis des clients,. ..

» Evaluer les difficuleés rencontrées ec ajuster
rout ce qui peut l'écce des les premiets
jours, de manigre & ancrer les comporce-
menrs



A noter gqu'a travers cetre présence sur place,
il s'agit bien de portec un cegacd censreuctf
suc les premiers jours de pracique, avec pour
objecrifl de consolider les aspects du disposi-
tif qui le nécessiceraienc, et non pas de faice
acte de présence dans un esprit de concrble
disciplinaice et systémarique. On atcire ici
I'ateention suc le faic que 'équipe de ges-
cionnaices du presrataite, bien qu'excernali-
sée, fait bien partie de 'équipe de credic
management, qui, au méme ticre que I'équi-
pe interne, nécessite de l'accention pour en
faire une parrie prenance pleinement mobili-
sée au service du succds de V'opération.

6.3, Recenser les dvsfonctinnnements i

les analyser

Des dysfonctionnements ou des cas particu-
liers non prévus sont parfois révélés dés les
premiers jours de démarrage. Ces dysfoncrion-
nernents sonc i recenser et 4 analysec de manié-
ce sysrémarique, de maniére 4 élaborer rapide-
ment la marche 4 suivre, la faire valider, et la
déployer auprtés des acreurs impliqués. Ceci
dans un ternps limicé, car une fois en produc-
tion, ¢'est au quoridien que les problémes non
résolus seronr amenés a se reproduire.

4. Organiser les faire

MOYENS Pt

Preuye I.ai' redactrmvine

Il va s'en dite que la période de démacrage
érant une période intense, il est indispensable
de faire preuve d'une réacrivicé forte, et pour y
parvenir, d'organiser les moyens d'obtenic
cerre réactivicé, Parmi les pistes évoquées, la
présence sur place {cf. supra), mais aussi

o Des points d’avancement réguliers avec
le prestataire (chef d'équipe et/ou gestion-
naires}, pour disposer de la vision terrain et
faire érac des difficuleds renconerées,

o Le reporting / tableau de bovd, alimencé
réguligrement, de maniére & évaluer L'acri-
vité et la pecformance, idencifier les dérj-
ves, piloter V'amélioration conrinue (cf.
paragraphe suivant}

Ceci de manigre & pouvoir décider rapidement
des aménagements a engager pour confocter le
démarrage et asseoir l'ensemble du disposicif.

7. Les bonnes pravicgues relevant
du pilotage et de 'amelioration
coninue

Une fois la bascule opéracionnelle réalisée, (I
restera au credic manager 4 pilorer er animer

Astuce

la relation et la pecformance du presrataire
dans le cemps, et a se céintecroger céguliére-
ment sur la performance de l'otganisation
mise en place au regacd du RO initialement
visé lors de la phase d'érac des lieux.

7.1. Distinguer la performance du ptes-
tataite de Ja performance globale du por-
tefeuille

Différenes élémencs sonc déceits par les pat-
ricipants pour évaluer la performance du
prestataite et veiller au bon respecr de ses
engagements concraccuels

s Merttre en place le reporting du posre

Client : le reporting fair partie en général
des engagemenrs contractuels. Selen le
conrexre de l'encreprise, deux niveaux de
reporting peuvent écre nécessaires
- Le reporting du poste Client sur l'en-
semble du portefeuille, sans nécessaire
disrinction enrre les compres externalisés
ou pas (partant du principe que des seg-
ments stratégiques du porrefeuille resrent
trairés en inrerne de 'entreprise), er qui
apprécie activité er la performance globa-
le du poste Client en matigre de délai de
paiement, échus,...
- Un reporting sur le seul porrefeuille
externalisé, afin d'apprécier 'acrivicé / la
performance du prestacaire sur les compres
sous-traités, et qui peut d'ailleurs montrec
une performance du presraraite meilleure
que de I'équipe incerne,

Animer une réunion périodique avec
les commerciaux, pour prendce en comp-
te les remontées du tecrain er évaluer leur
satisfaction 4 I'égard de la nouvelle organi-
sarion :anomalies de fonctionnement, non
respect des procédures internes par le pres-
rataire, remarques évencuelles des clients
faites aux commerciaux sur des demandes
non traicées par le service client, afin d’en
faire part au prescacaire er ajuster le fonc-
tionnement en conséquence,

Animer un peint d’avancement pério-

digue avec le prestataire, pour faire un
bilan de sa prestation sur la période écoulée
(le mois en général, le ttimestre au mini-
mum) et faire étar des forces er faiblesses
constatées, pactager les difficultés, définic
des cibles particuligres pour la période
venir,. . ..

2, Evaluer le RO réel du projer

Avec le recul nécessaire, il convient d'évaluer

si le projer d’externalisaticn appocte bien la
valeur ajoutée escompcée, répond aux objec-
tifs cecherchés ec mis en avanc dans le dossier
de décision céalisé lors de |'érape d’écar des
lieux, ec si le ROI prévisionnel proposé avanc
le lancemenct du projec est atreint, Les cépon-
ses aux « quescions de confiance » sonc
donc arcendues

o Les rcavaux confiés au presraraite sonc-ils
pleinemenc matccisés ?

« Les reporting montre-c-il une améliorarion
de la situation pat rapporc & la sicuation de
départ ?

« La sarisfaction clienc est-elle présecvée ?

« Les commerciaux sont-ils sarisfaies ?

o« Le colic de l'opération est-il maferisé ?

Aurant de questions 4 double cranchane,
qu’il semble nécessaire de se poser pour éva-
luer avec rigueur le succes du ptojet d'excer-
nalisation.

En conclusion

Certe conclusion est I'occasion de souligner
les idées et messages les plus fores évoqués
par les participants au groupe de teavail, afin
de sécuriser la réussire du projer d’externali-
sation

» Définir clairement les objectifs recher-
chés : quelques soient ces objecrifs, il est
fondamenral de prendre le temps de forma-
liser ces objecrifs, de les faire valider et par-
rager par les différentes foncrions impac-
tées par le projer. Définir les objectifs, c'esc
fixer le cap A renir, et faure de cap, le pro-
jet ne peur arriver « a bon port »,

Un projet d’externalisarion est d’abord

un ptojet de coenduite du changement
un projer d'externalisarion modifie l'orga-
nisation, les processus, les sysrémes et les
compétences. De rels changements ne se
décrdtent pas, mais se conduisent et s'ac-
compagnent dans la durée. De ce fair, un
projer dexrernalisation nécessite en géné-
ral un certain temps, qui s’étend parfois au-
deld méme de la phase projet,

Considérer 'éguipe excernalisée au

&

méme titre que I'équipe interne : parce
que le succes de lexternalisation repose
également sur les gesrionnaires, I'équipe
externalisée doir érre considérée comme
une partie de 'équipe de credic manage-
ment. De ce fait, elle tequiett une réelle

neaz /¢ 29



arcention, au méme titre que l'équipe
interne : formation aux processus de i'en-
teeprise, formation aux systémes de 'encre-
prise, coloracion a la culeure de 'entrepri-
se,... Considérer l'équipe externalisée
comme de simples opérateurs « perdus »
sut un platean consticuerait une erreus
grossitre, et se révélerair concre-productif,
sauf & considérer que l'ensemble de la rela-
tion avec le prestataire reléve davantage
d'une simple relation de sous-craitance
plutdt que d'un partenariat qui s'inscric
dans la durée,

Enfin, dernier point mais non le moindre,
préserver lautonomie de lentreprise
lors des choix de mise en ceuvre : ¢'esc

sans nul doute I'idée la plus largemenc par-
tagée a I'occasion des séances du groupe de
travail, l'autonomie de lentreprise doit
ére préservée « malgré 'externalisation ».
C'est bien cette idée qui est a privilégier
aux différences écapes de la mise en ceuvre,
et qui peut servir d'ailleurs pour arbirrer
les choix de conception er de mise en
ceuvre. Un impérarif & respecter pour
maintenir, de maniére a garder la souplesse
d'exécucion de la seratégie de 'entreprise er
une sérénité opérationnelle nécessaire au
pilotage de la relation avec le presrataire.

Pour terminer ce rapport, et afin d'illuscrer
les propos du groupe de rravail par I'exem-
ple, ci-dessous les pratiques et tendances
observées en matiére d’externalisation auprés
des participants.

2.1, Quels sont les objectifs recherchés

au travers de excternalisation ?

Interrogés sur ce théme, les participants au
groupe de rravail apporrent les réponses sui-
vantes, dans cet ordre

o Paméliorarion de la performance du
processus exrernalisé (439), et par exten-
sion la réduction de cofits,

s le recentrage des ressources inrernes
sur les comptes stratégiques, plus com-
plexes & suivre, ou nécessitant une relarion
client particuligre (299),

s la mafrise de I'effectif interne, le presta-
taire prenant le relais de I'équipe inrerne en
cas de croissance du portefeuille (14%),
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Info Juridique

Dossier

Externalisation

29%

14%

Quels sont les objectifs recherchés ?

i1 Améliorer notre performance

W Maitriser notre effectif interne

0O Concentrer les ressources inlemes

sur les comptes stratégiques

O Disposer dun outil mieux adapté

» 'usage d’'un ouril adapté pour porter le
processus externalisé, permetcant a prio-
ri de dépasser les limites qu'imposent 1'ou-
ril déployé en interne {(14%)

9.2, Quels sont les travany et processuas

externalisés auprés d'un prestamire 7

Dans 70% des cas, ¢'est la gestion de comp-
tes qui est exrernalisée, comprenant

« la prise d'appels entrancs des clients,
sle rraitement des demandes
(demande de duplicata, demande de rem-

clienrs

boursement,...),

o I'enregistrement et la qualification des liti-
ges,

o la relance cliencs er le suivi des échus.

Viennent ensuire le recouvrernent, le pré-
contentieux / conrentieux, a hauceur de 15%
chacun

LACuels sont les

comptes du poro

.‘-:'I,Ii”l o N l':.1_iu.|_:'. Fl

Dans 80% des cas, ce sonr les comptes non
stratégiques qui sont externalisés, dont les
caractéristiques données par les participants
sont les suivanres

s une cliencéle de particuliers ou de petites
entreprises (par opposition aux grands
comptes)

« dont les montancs facrurés sonc faibles (en
dessous du montant moyen de facturation),

« des comptes sans technicité parciculigre =¥
des comptes simples 4 suivre, bien tenus et
bien maiftrisés en interne, et donc faciles 4
rransférer 4 un ciers,

«des compres qui n'engagent pas la récur-
rence du revenu pour la sociécé qui excerna-
lise.

Quels comptes clients sont externalisés ?

B Non stratégiqud
A Slralégiques

9.4. Le portefenille de clients confié au

prestataire est-il figé ou dynamigue ¢

Les prariques sont partagées sur ce poinr :
» 60% des participants confient un porte-

{ Quels sont les travaux du poste Client externalisés ?

15%

70%

0 Gestion de comptes
m Recouwement
O Pré-contenlieux / contentieux




Fiche Pays

feuille dynamique {les compres clients
sous-traités peuvenc varier d'une période a
l'autre, pour ne confier que les compres les
plus en retard par exemple),

+ 40% des participants confient un porte-
feuille figé (les compres sous-rraités au
prestaraire ne varient pas, ce $ONC (OUjOULs
les mémes, sous réserve d'une activité régu-
liere)

9.5, Quels eritéres retemir pour séfection

ner le prescataire ¢

Pour faciliter le choix du futur prestartaire, il
est nécessaire de s'incerroger sur les critéres
de sélection dés la rédaction du cahier des
charges, car ces critéres constituercnr peu ou
prou autant d’exigences et d’engagemenrs
actendus dans ia réponse du prestataite 4 ce
cahier des charges.

‘ Quels critéres retenir pour sélecionner
le prestatalre ?

% 7
% P /° %

32%

o Prestation sur mesure

a Taille, notorigté

o Adaptation aux processus de l'entreprise,
utilisation de I'outi! inteme

o Mohilisation de personned dédié

m Colit de la sous-traitance

@ Présence sur le temitoire national

& Capacité & traiter de gros wolume

Parmi les réponses des participants sur ce
theme se dégagent trois crirdres, dans cer
ordre :

« La capaciré du prestaraire a appliquer / s'a-
daprer aux processus de l'enrreprise, et 2
uriliser Je cas échéane 'ouri] interne de

I'entreprise (329%)

« La mise a disposition de personnel dédié au
suivi des comptes

e Le colir
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