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Résumé
Les organisations déléguent de plus en plus des parties de leur systéme
d’information a des fournisseurs de services externes (en centres de services
- CDS) ou internes (en centres de services partagés - CDSP) avec lobjectif
de tirer profit de Iévolution constante des technologies de I'information et
de la communication (TIC). Les processus métiers sourcés vont de simples
taches répétitives et non-critiques, en général consommatrices de ressources
opérationnelles, aux processus stratégiques qui impactent directement
le chiffre daffaires des centres de profit de lentreprise. La gestion et la
satisfaction des exigences sont des défis majeurs dans le sourcing des
services sappuyant sur I'informatique. Les exemples déchec abondent.

Le modele daptitude a I'eSourcing pour les organisations clientes (eSCM-
CL) est un modele daptitude des « bonnes pratiques » de sourcing avec deux
objectifs : 1) accompagner les organisations clientes dans l'amélioration

de leur aptitude tout au long du cycle de vie du sourcing, 2) fournir aux
organisations clientes un moyen objectif dévaluer leur aptitude.

Les bénéfices du modele eSCM-CL sont visibles et mesurables par les
organisations clientes qui déploient les pratiques. Elles constatent une
diminution des relations de sourcing se terminant du fait d'un manque de
performances des fournisseurs, une gestion plus pragmatique et efficace des
fournisseurs, de meilleures relations entre les organisations clientes et leurs
fournisseurs et une valeur ajoutée résultante des activités de sourcing de
lorganisation cliente clairement identifiable.

Le modele d’aptitude a leSourcing pour les clients (eSCM-CL - eSourcing
Capability Model pour les organisations clientes) est un modéle de « bonnes
pratiques » développé pour accompagner les organisations clientes dans un
processus d'amélioration de leur aptitude tout au long du cycle de vie du
sourcing. Il fournit également aux organisations clientes un moyen factuel
dévaluer leur aptitude au sourcing. Les modéles eSCM ont été congus par
T'université Carnegie Mellon University & partir de mars 2003. Les travaux
de synthese des activités de sourcing ont nécessité un examen approfondi
de la littérature déja publiée et de multiples ateliers et entretiens au niveau
international avec des clients, des fournisseurs de services, des organisations
faisant référence et des consultants.

Le modeéle eSCM-CL comprend 95 pratiques qui traitent des aptitudes
qu'une organisation cliente doit posséder pour sengager dans le sourcing.
La version actuelle du modéle eSCM-CL est la v1.11, elle est composée de
95 pratiques traitant des aptitudes critiques nécessaires aux organisations
clientes qui font appel a des services sourcés sappuyant sur I'informatique.
Ce livre inclut Iensemble des informations concernant le modele eSCM-CL,
son implémentation, les méthodes dévaluation et les certifications des
organisations clientes. Il contient également les détails des 95 pratiques du
modeéle eSCM-CL. Chaque pratique est organisée selon 3 dimensions : le
cycle de vie du sourcing, les domaines d’aptitude et les niveaux d’aptitude.
Le cycle de vie du sourcing comporte plusieurs composants 1) les phases

du cycle de vie : la phase d’analyse, la phase de démarrage, la phase de
fourniture et la phase de réversibilité et 2) les pratiques permanentes qui
concernent lensemble des phases du cycle de vie. Les 17 domaines daptitude
regroupent des pratiques traitant toutes d’'une thématique similaire et
permettent de mémoriser et conceptualiser le contenu du modele. Les

5 niveaux d’aptitude, numérotés de 1 a 5, décrivent une trajectoire
d’amélioration pour une organisation cliente qui souhaite progresser de
simplement « réaliser le sourcing » a « maintenir lexcellence ».
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Avant-propos de Michael Corbett

I1'y a vingt ans, IBM et Kodak ont établi une relation révolutionnaire, en vertu de laquelle IBM

a pris la responsabilité des opérations informatiques centrales de Kodak, puis a conduit le projet

de consolidation des 3 sites centraux en un seul. Pour beaucoup, ce contrat était la base d'une
restructuration du marché qui se poursuit encore de nos jours. Appelez-le sourcing, outsourcing,
virtualisation, eSourcing, le résultat est le méme : des morceaux entiers des opérations de la plupart
des entreprises sont maintenant pris en charge par des spécialistes externes a lentreprise, dans le
cadre de contrats long-termes. Pourtant ces opérations sont critiques a la survie et a la croissance
de ces entreprises. Le professeur en management James Brian Quinn, de Iécole Amos Tuck School
a Dartmouth (Etats Unis), appelle ¢a « un des plus grands changements organisationnels et

structurels des industries pour ce siécle ». Certains pourraient dire qu’il exagere.

Mais, comme pour n’importe quel changement de cette ampleur, il y a encore une différence impor-
tante entre ce que les entreprises espérent obtenir grace au sourcing et les résultats quelles obtiennent.
Les études des membres de 'TAOP (International Association of Outsourcing Professionals), un réseau
international de 100.000 professionnels sur ce sujet, ont découvert que 8 entreprises sur 9 déclarent un
résultat « mitigé » du sourcing : ils atteignent certains de leurs objectifs de sourcing mais pas tous.

Bien que cela semble suggérer que le sourcing ne fonctionne pas aussi bien que ce que les promoteurs
en disent, le fait que les entreprises soient en train daccélérer leurs efforts dans ce sens - ils ne les
réduisent pas — nous démontre autre chose. Il nous dit que le sourcing, comme le déploiement d’'une
nouvelle technologie ou la fusion de deux entreprises différentes, est un phénomene nécessaire, puis-
sant et encore trés complexe. Nous sommes peut-étre 20 ans apreés le contrat entre IBM et Kodak, mais
nous avons encore beaucoup a apprendre pour que le sourcing fonctionne. Et, plus important encore,
ce qui a été appris doit étre appliqué systématiquement - grace a une méthodologie qui rassemble les
personnes, les processus et la technologie dans un systéme efficient et conduit par le résultat.

En réponse, tels certains métiers qui ont pu arriver a maturité pour devenir des professions acceptées et
reconnues dans lorganisation grace a leurs experts compétents et professionnels, la méme chose arrive
maintenant pour le sourcing. Les professionnels du sourcing sont en train démerger sur le marché,
agissant dans des entités spécifiques et dans des grandes entreprises. Ils apportent de plus en plus dans
le modelage des politiques et des pratiques des organisations, ils conduisent des efforts pour faire
fonctionner pratiquement le sourcing, efficacement, en créant de la valeur pour leurs organisations. Ils
participent a Famélioration des résultats. Les professionnels du sourcing font face a plusieurs défis, les
efforts pour développer et codifier la connaissance opérationnelle sont a peine démarrés.

LTAOP est, de par son rdle consistant a adresser les besoins des professionnels du sourcing, une piece
centrale en tant quorganisation de référence et promoteur de la profession. Le programme Certified

Outsourcing Professional (COP) de 'TAOP établit un standard de fait pour les professionnels du sourc-
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ing en terme de compétence et dexcellence, il permet de développer et démontrer les compétences
individuelles. Il sadresse a ceux qui congoivent, implémentent et gérent les relations de sourcing. Que
ce soit coté client, fournisseur ou consultant, les personnes qui obtiennent le certificat COP sont en
mesure d’utiliser les bonnes pratiques de TOPBOK (Outsourcing Professional Body of Knowledge)

pour conduire une organisation dans une action de sourcing — du concept a la fourniture de services.

Et a propos de lorganisation elle-méme ? Comment font les organisations pour acquérir cette
expertise et 'implémenter dans un ensemble de processus de gestion qui vont assurer des résultats
de qualité, a chaque fois, tout le temps ? Cest 1a ot les modeles d’aptitude eSCM-CL et eSCM-SP
(eSourcing Capability Model) interviennent. En traitant les deux parties d'une relation client/
fournisseur, ils apportent une terminologie, un standard et des processus manquants, qui peuvent
largement étre appliqués a la fois aux clients et aux fournisseurs. Ces modeles, tout comme le COP,
participent au développement des compétences de sourcing, a la fois pour les organisations engagées
dans le sourcing, mais aussi pour les individus engagés dans des efforts de plus en plus complexes.

Pour les entreprises fournisseurs de services sourcés, particuliérement pour les services sappuyant
sur I'informatique, le modeéle eSCM-SP leur apporte une meilleure gestion, une réduction des
risques et une amélioration de leurs aptitudes tout au long du cycle de vie du sourcing. Les
entreprises utilisent le modéle eSCM-SP pour évaluer leurs aptitudes actuelles, puis pour mettre en
place des plans d’actions pour les améliorer. Il guide les processus organisationnels qui supportent
la fourniture des services tels que les clients les attendent et il guide leurs efforts dans la conception
et 'implémentation de ces services.

Pour les entreprises qui utilisent des services sourcés, le modéle client eSCM-CL adresse les bonnes
pratiques que lorganisation doit avoir déployées pour réussir le sourcing de services sappuyant

sur 'informatique. Le modeéle eSCM-CL permet de mettre en place des processus reproductibles,
éprouvés, pour le développement de la stratégie de sourcing de lorganisation, la planification et la
sélection des fournisseurs, la mise en place d’'un accord de sourcing, la gestion des services sourcés
et la gestion des transitions lors de la réversibilité.

De nos jours, léconomie complexe et dynamique dans laquelle nous sommes pousse les organisations
arechercher a lextérieur de leurs frontiéres organisationnelles les solutions et les services dont les
clients ont besoin. Aucune organisation ne peut survivre en comptant exclusivement sur ses seules
ressources internes. Mais dépasser les frontiéres de lentreprise et travailler en mode collaboratif pour
apporter des solutions innovantes est plus facile a dire qua faire. Des référentiels tels queSCM et la
certification professionnelle COP adressent ce besoin, en collectant le savoir-faire du marché et en le
structurant pour faire en sorte que les legons apprises se transforment en actions reproductibles.

IAOP et les concepteurs deSCM, ITSq, LLC, sont enchantés de travailler ensemble sur cette édition
—la série ITSqc en association avec IAOP - et sont heureux de vous présenter les premiers volumes
de la documentation des modeles eSourcing Capability Models (eSCM). Notre but est simple :
supporter leur déploiement, leur adoption et leur utilisation pour que les organisations obtiennent
satisfaction et, si possible, grice au sourcing.

Michael F. Corbett
Chairman, International Association of Outsourcing Professionals® (IAOP®)

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



eSourcing Capability Model pour les organisations clientes (eSCM-CL) xiii

Avant-propos de Marie-Noelle Gibon

Longtemps trés intégrées, aujourd hui les entreprises se recentrent sur leur coeur de métier du fait
de la globalisation. Cette évolution sest faite sentir sur le marché du sourcing qui a connu une forte

croissance ces dernieres années. En 1996, le marché sélevait a 1,829 M€. 10 ans plus tard, en 2007,
il était estimé a 8,140 M€. Depuis, inéluctablement, il continue sa croissance.

Pour faire face a la compétition et survivre, les entreprises doivent étre plus réactives, plus flexibles
et plus efficientes ; le systeme d’information (SI) se doit détre aligné avec les objectifs métiers et la
stratégie de lentreprise. Au niveau des responsables des systémes d’information (SI), se ressent un
fort besoin dorganiser les ressources internes et externes et de les combiner afin quelles puissent,
ensemble, répondre aux objectifs métiers et contribuer a la création de valeur attendue. Dans ce
contexte, le sourcing, incluant loutsourcing, est une activité clé.

Ainsi, les bonnes relations entre un client et son fournisseur de services sont les fondations du
succes. De loptimisation de la relation du couple client/fournisseur de services dépendra le niveau
de la création de valeur. La construction d’une telle relation de confiance nécessite le déploiement

de bonnes pratiques de vie commune. Le référentiel eSCM est la réponse pertinente.

Le référentiel eSCM : le guide pratique pour un sourcing réussi

Beaucoup de dirigeants des systéemes d’information (SI) considérent les activités de sourcing
comme stratégiques et critiques car elles les aident a atteindre leurs objectifs métiers. En
conséquence, il est indispensable daméliorer la gestion des risques liés a I'utilisation de services
sourcés ainsi que la relation avec ses fournisseurs. Le référentiel eSCM est le guide pratique pour

réussir la gestion du sourcing.

Le référentiel eSCM permet de définir comment mettre en ceuvre une stratégie de sourcing. Le
référentiel eSCM cest bien la bonne boussole pour naviguer vers la destination choisie : répondre
aux besoins de lorganisation en fournissant les livrables attendus, au bon moment et par voie de
conséquence en fournissant aussi les bonnes compétences au bon moment. Le modele eSCM-CL
est 'unique modéle qui adresse, pour lorganisation cliente, lensemble des domaines d’'une

politique de sourcing.

Pour réussir I'intégration de services sourcés dans les activités métiers, il faut que clients et fournis-
seurs se comprennent. Le référentiel eSCM, gréce a ses deux modeles eSCM-CL et eSCM-SP,
permet un langage commun et une répartition claire des roles dans le pilotage des services sourcés.
Cela permet aux organisations clientes déviter bien des écueils.

Un accord de sourcing, cest avant tout une relation a deux. Or, une relation a deux ne marche que s’il y
a confiance réciproque et un minimum de transparence. A ce titre, le référentiel eSSCM est un véritable
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« guide de la vie quotidienne » pour une relation & deux réussie, qui névite aucun tabou de la vie a
deux : ni celui du conflit, ni celui de la séparation dont on regle les détails a l'avance pour quelle soit
moins douloureuse. Plusieurs pratiques du référentiel eSCM sont dédiées a la réversibilité.

Le référentiel eSCM : I'« arme fatale » au service de la performance et de la création de valeur
Les fournisseurs de services doivent aller au-dela de la seule compréhension des besoins clients; ils
doivent activement contribuer a la création de valeur en étant performant dans la fourniture des
services sourcés, en sassurant de la bonne gestion de la connaissance entre les parties prenantes et
en favorisant I'innovation. La création de valeur est une coproduction du collectif client/fournis-
seur. Ceci nest rendu possible que dans le cadre d’'une relation équilibrée entre les deux parties, une
relation batie sur la confiance : la confiance, en effet, est un fondement de la création de valeur.

Un manquement du fournisseur a ses obligations, tout comme une insuffisance de performance
dans le pilotage des services sourcés par la direction des systéemes d’information (DSI), impacte le
résultat global. Le déploiement du modéle eSCM-CL permet aux organisations clientes d’accroitre
la valeur des services sourcés en réduisant les risques inhérents au sourcing. La gestion de la valeur
constitue méme le but ultime du référentiel eSCM.

D’autre part, que lon soit client ou fournisseur, le référentiel eSCM contribue a faire croitre la
valeur des actifs immatériels de lentreprise, en particulier la valeur de son capital humain et de
son capital organisationnel, grace au systéme de formation individuelle et dévaluation certifiante

dorganisation proposé.

De la croyance a la pratique : I’'association Ae-SCM

Lassociation frangaise pour la promotion des bonnes pratiques de sourcing, lAe-SCM, a été créée
en 2008 pour favoriser 'adoption du référentiel eSCM par les différentes parties prenantes : les
clients, les fournisseurs de services et les cabinets de conseil qui accompagnent les deux premiéres
dans son implémentation. Les quelques entreprises pionniéres, telle La Poste en France, qui lont
déployé au sein de leurs organisations dés fin 2006, ont di faire face a un manque dexpertise des
modeles eSCM-CL et eSCM-SP. Aussi, pour développer sa notoriété, une association sest créée
autour du référentiel eSCM afin den faire la promotion active. Pour déployer de tels modeles

de pratiques, que l'on soit client ou que [on soit fournisseur, la documentation existante était
nécessaire mais pas suffisante. Aussi, ’Ae-SCM a travaillé a développer une boite a outils et des

publications en francais, notamment des livres blancs pour en faciliter 'implémentation.

En conclusion, grace a ses deux modeles eSCM-CL et eSCM-SP, le référentiel eSCM est bien plus
qu'un recueil des bonnes pratiques de sourcing : il insuffle une nouvelle culture de collaboration

entre les clients et leur(s) fournisseur(s) de service(s).

Marie-Noélle Gibon
Président de 'Ae-SCM
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Introduction

La délégation d'activité a des fournisseurs externes a lorganisation, pour bénéfi-
cier de meilleurs cotts et d'une amélioration de la qualité de service, nest pas un
sujet nouveau dans les organisations. Le sourcing a été largement utilisé depuis le
milieu du vingtieme siecle. Initialement, le sourcing a été utilisé principalement
pour la fabrication de composants industriels ainsi que pour quelques services
non coeur de métier tels que la gestion des infrastructures informatiques (info-
gérance, entretien des batiments, services généraux, énergie ...). Des les années
1960, les organisations utilisaient le sourcing des technologies de I'information
et de la communication (TIC) avec le partage du « temps machine » comme un
moyen de maitriser les cotits. Dans les années 1970, les organisations ont exter-
nalisé une partie de leurs opérations de traitement de données a des fournisseurs
externes avec un objectif de réduction significative des cofits. Les années 1980

et 1990 ont vue Iémergence daccords historiques dexternalisation transférant la
totalité des activités informatiques vers des fournisseurs de services externes.

A la fin des années 1980 et durant les années 1990, la mondialisation rapide a poussé les organisa-
tions a se recentrer sur leurs activités cceur de métier, les conduisant a étendre le concept de
sourcing a certains de leurs processus métiers fortement informatisés. Le service client, la finance,
la comptabilité, les ressources humaines, les services de I'information et la logistique sont quelques
exemples significatifs de processus métiers sourcés.

Plus récemment le sourcing sest développé pour les projets, les taches métiers a forte connotation
informatique, les services d’ingénierie, les systéemes d’information géographique, les développe-
ments de contenu multimédia et les services de dématérialisation, ainsi que pour des services trés
liés a la connaissance et lexpertise tels que le sourcing de processus dépendant de la connaissance
(en anglais : Knowledge Process Outsourcing - KPO) ou le sourcing de processus concernant la
législation (en anglais : Legal Process Outsourcing - LPO). Ces actions de sourcing sont motivées
par une augmentation de la concurrence de certaines activités métiers, la volonté de partager les
risques et le besoin d’accéder a une expertise et un savoir-faire adapté aux exigences du marché
international. Au cours de la méme période, les activités déléguées a des centres de services
(CSP) ou des centres de services partagés (CDSP), pour bénéficier des avantages d’un référentiel
d’industrialisation au meilleur niveau, a également suivi la méme tendance.
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2 Introduction

Les organisations déléguent de plus en plus leurs activités métier sappuyant sur les technologies
de l'information et de la communication (TIC) auprés de fournisseurs (externes ou internes), avec
lobjectif de tirer profit de [évolution des possibilités offertes par ces technologies. Les processus
métiers sourcés vont des activités simples de support non-critiques aux processus métiers straté-
giques qui ont un impact direct sur les revenus de lentreprise. Au cours des derniéres années des
organisations de secteurs dactivité trés différents (I'industrie, les services tertiaires, la santé...) ont
délégué une grande partie de leurs activités informatiques au profit de fournisseurs externes, avec
lobjectif de se recentrer sur leurs activités cceur de métier ou dobtenir un savoir-faire inexistant
en interne. Dans de nombreux cas, les relations de sourcing mises en place nont pas permis aux
organisations clientes d’atteindre les résultats attendus.

Les activités organisationnelles du client, au méme titre que celles du fournisseur, sont critiques
pour la réussite de la relation de sourcing. Gérer le sourcing pour répondre avec succés aux attentes
du client est 'un des défis majeurs des fournisseurs dans ces relations de sourcing. Les exemples
déchec sont nombreux.

Les défis que les organisations clientes rencontrent le plus fréquemment sont :

o établir une stratégie de sourcing pertinente,

« identifier les activités qui pourraient étre sourcées,

o développer des approches appropriées aux services sourcés,

o gérer les risques tout au long du cycle du sourcing,

« identifier, sélectionner et négocier avec les fournisseurs,

« conduire une gouvernance des fournisseurs et gérer les performances,

o gérer les relations avec leurs fournisseurs.

Schéma 1: modéles complémentaires.
Les modéles eSCM sont complémentaires, ils traitent des deux parties d’une relation de sourcing.
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Les modéles d’aptitude a I’eSourcing (eSCM, eSourcing Capability Model)

Les modeles eSCM ont été congus pour aider les organisations clientes et fournisseurs a anticiper et
adresser ces défis. Les modeéles eSCM ont été développés a I'Université de Carnegie Mellon, située aux
Etats Unis a Pittsburgh. Lattention a été portée, dans le marché du sourcing, a la partie des services
sappuyant sur I'informatique (leSourcing, ou « IT-enabled services » en anglais) pour créer des
modeles d’aptitude et des méthodes dévaluation dont la mission est daméliorer les relations entre les
organisations clientes et fournisseurs. Les modeles eSCM sont congus pour étre des modeles complé-
mentaires abordant les deux cotés d’'une relation de sourcing comme le montre le schéma 1.

Les modeéles eSCM permettent aux organisations clientes et fournisseurs dévaluer et daméliorer leur
aptitude a mettre en place des relations efficaces, de mieux gérer ces relations et de limiter les risques

déchec de leur relation client/fournisseur.

Les bénéfices du modele eSCM-CL sont visibles et mesurables par les organisations clientes qui déploi-
ent les pratiques. Elles constatent une diminution des relations de sourcing se terminant a cause d'un
manque de performance des fournisseurs, une gestion plus pragmatique et efficace des fournisseurs,
de meilleures relations entre les organisations clientes et leurs fournisseurs et une valeur apportée par

les services sourcés clairement identifiable.

eSCM-SP, le modéle d’aptitude a I’eSourcing pour les organisations fournisseurs
eSCM-SP (eSourcing Capability Model pour les organisations fournisseurs) est un modele
diaptitude a leSourcing permettant aux organisations fournisseurs de gérer et réduire leurs risques
et daméliorer leurs aptitudes tout au long du cycle de vie du sourcing. Le modéle eSCM-SP a

été développé spécifiquement pour adresser les difficultés dans la fourniture des services de type
eSourcing. Les pratiques du modéle eSCM-SP sont considérées comme les meilleures pratiques
permettant de réussir les relations de sourcing. Ce modeéle adresse les themes critiques du sourcing

de services sappuyant sur I'informatique (eSourcing).
eSCM-SP est un modele daptitude de « bonnes pratiques de sourcing » ayant 3 objectifs :

(1) accompagner les fournisseurs pour les aider a améliorer leur
aptitude tout au long du cycle de vie du sourcing,

(2) donner aux organisations clientes un moyen objectif
dévaluer laptitude des fournisseurs,

(3) proposer aux fournisseurs un référentiel permettant
de se différencier de leurs concurrents.

Les clients potentiels peuvent comparer les fournisseurs en se basant sur leur niveau de certifica-
tion d’aptitude eSCM-SP qui témoigne de la bonne implémentation des pratiques. Le profil

daptitude permet de matérialiser 'implémentation des pratiques.

eSCM-SP v1.0 a été publié en novembre 2001. Suite a des travaux complémentaires, une révision
significative a été publiée en octobre 2002, eSCM-SP v1.1. La version 2 a été publiée en avril 2004.
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La version actuelle, eSCM-SP v2.02, est composée de 84 pratiques qui abordent les aptitudes
critiques et nécessaires aux fournisseurs de services de type eSourcing [Hyder 2009].

eSCM-CL, le modéle d’aptitude a I’eSourcing pour les organisations clientes

eSCM-CL (eSourcing Capability Model pour les organisations clientes) est un modele d’aptitude
aleSourcing qui adresse les difficultés de la relation du point de vue du client. Ce complément au
modele eSCM-SP permet de fournir une couverture complete d’'une relation de sourcing.

Les référentiels existants abordent trés peu les aspects des bonnes pratiques nécessaires aux
organisations clientes pour sourcer avec succes des services sappuyant sur l'informatique. Nos
travaux ont démontré que la plupart des référentiels actuels nabordent pas lensemble des phases
du cycle de vie du sourcing. Le modeéle daptitude a leSourcing pour les organisations clientes
(eSCM-CL) adresse un ensemble complet d’activités devant étre réalisées par une organisation
cliente, notamment le développement de la stratégie de sourcing, la planification du sourcing, la
sélection de fournisseur, la mise en place d'accord de sourcing, la gestion de la fourniture de service

etla fin de l'accord de sourcing.

Le modele d’aptitude a leSourcing pour les organisations clientes (eSCM-CL) est un modele
daptitude des « bonnes pratiques » de sourcing qui permet aux organisations clientes daméliorer
leur aptitude tout au long du cycle de vie du sourcing. Le modele d’aptitude a leSourcing pour les
organisations clientes (eSCM-CL) permet aux organisations clientes dévaluer et daméliorer leur
aptitude & mettre en place des relations efficaces, de mieux gérer ces relations et d’atteindre leurs
objectifs dans leur relation client/fournisseur. Le modeéle d’aptitude a leSourcing pour les organisa-
tions clientes (eSCM-CL) a deux objectifs :

(1) accompagner les organisations clientes dans l'amélioration de
leur aptitude tout au long du cycle de vie du sourcing,
(2) fournir aux organisations clientes un moyen objectif dévaluer leur aptitude.

Le modele eSCM-CL permet aux organisations clientes de faire évoluer, daméliorer et d'innover
continuellement leur aptitude & mettre en place des relations plus fortes, plus durables et plus
confiantes avec leurs fournisseurs. Ces bénéfices aident lorganisation a mieux répondre a
Iévolution constante des objectifs de ses métiers, tout en gérant efficacement la fourniture des
services sourcés. Le modele eSCM-CL est destiné a étre un modeéle compagnon du modele
eSCM-SP, il se concentre sur la réussite de la partie cliente des relations de sourcing. Le modéle
eSCM-CL contient des pratiques en contrepartie de plus de la moitié des pratiques du modele
eSCM-SP. Chaque pratique du modele eSCM-CL est organisée selon trois dimensions, répliquant
ainsi la structure du modeéle eSCM-SP. Dans le modéle eSCM-CL, le cycle de vie du sourcing est
plus étendu que celui du modeéle eSCM-SP, ceci afin de couvrir les activités que le client doit faire
avant le démarrage d’'une relation de sourcing.
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Le modele eSCM-CL apporte aux organisations clientes un guide pour l'amélioration de leurs
activités de sourcing, ainsi quune méthode standard a utiliser pour Iévaluation de ces activités afin
de démontrer et de certifier leurs aptitudes au sourcing. Les organisations clientes peuvent alors
étre appréciées de fagon différente par leurs fournisseurs potentiels en fonction de leur niveau de
certification eSCM-CL et de leur profil daptitude. Les organisations clientes peuvent utiliser la
certification eSCM-CL pour signaler a leurs clients, aux autorités de régulation ou aux investisseurs
quelles ont atteint un certain niveau d’aptitude pour leurs activités de sourcing.

Le modele eSCM-CL permet aux organisations clientes dévaluer et daméliorer leur aptitude a
mettre en place des relations efficaces et pragmatiques, de mieux gérer ces relations et de limiter les
risques déchec de leur relation de sourcing.

Les bénéfices du modele eSCM-CL sont visibles et mesurables par les organisations clientes qui
déploient les pratiques. Elles constatent une diminution des relations de sourcing se terminant du
fait d'un manque de performance des fournisseurs, une gestion plus pragmatique et efficace des
fournisseurs, de meilleures relations entre les organisations clientes et leurs fournisseurs et une
valeur ajoutée résultante des activités de sourcing de lorganisation cliente clairement identifiable.

Le modeéle eSCM-CL est composé de 95 pratiques qui définissent les aptitudes critiques nécessaires
aux organisations clientes impliquées dans le sourcing de services sappuyant sur I'informatique.
Les 95 pratiques sont organisées selon 3 dimensions : le cycle de vie du sourcing, les domaines
daptitude et les niveaux daptitude. Le cycle de vie du sourcing comprend la phase d’analyse,

la phase de démarrage, la phase de fourniture et la phase de réversibilité, auxquelles sajoutent

les pratiques permanentes qui concernent lensemble des phases du cycle de vie. Les domaines
daptitude regroupent des pratiques traitant toute d’'une thématique similaire. Les domaines
daptitude représentent une trajectoire damélioration d’'une organisation cliente.

La version 1.1 du modéle eSCM-CL a été publiée en 2006, apreés la sortie de la Version 1.0 plus tot
cette méme année. La version actuelle du modéle eSCM-CL est la v1.11 contenue dans ce livre, elle
est composée de 95 pratiques qui abordent les aptitudes critiques nécessaires aux clients de services
sappuyant sur 'informatique. Les pratiques proviennent de la version 1.1 du modele [Hefley
2006b], le reste du livre a été remis a jour d’apres les rapports techniques et publications. Le déroulé
de la création du modéle eSCM-CL se trouve dans 'annexe E.

Le chapitre 1 de ce livre traite des concepts deSourcing et des services sourcés sappuyant sur
Iinformatique. Le chapitre 2 décrit les thémes critiques qui ont mené au développement deSCM-
CL et de son modeéle complémentaire, le modeéle daptitude a leSourcing pour les fournisseurs
(eSCM-SP) [Hyder 2009]. Le chapitre 3 décrit les 3 dimensions de la structure du modele, le cycle
de vie du sourcing, les domaines d’aptitude et les niveaux daptitude. Le cycle de vie du sourcing
comprend la phase d’analyse, la phase de démarrage, la phase de fourniture et la phase de révers-
ibilité auxquelles sajoutent les pratiques permanentes qui concernent lensemble des phases du
cycle de vie. Les domaines d’aptitude regroupent des pratiques adressant une thématique similaire.
Les domaines d’aptitude représentent une trajectoire damélioration d’'une organisation cliente. Le

chapitre 4 traite de l'utilisation du modele, de I'implémentation du modele et de Iévaluation des
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6 Introduction

aptitudes dorganisations clientes. Le chapitre 5 décrit I'utilisation du modéle pour des évaluations
dlaptitude (telles que 'auto-évaluation, 1évaluation, [évaluation pour certification ou des audits)
et la certification dorganisations clientes par rapport au modele. Le chapitre 6 décrit la structure
interne des pratiques. Le chapitre 7 traite de la bonne interprétation du modele en fonction de
différents environnements. Le chapitre 8 est la partie du livre la plus importante, il détaille les

95 pratiques. Celles-ci sont suivies du glossaire, des références, du résumé des pratiques, de la
cartographie des relations entre les deux modeles eSCM-SP et eSCM-CL, de l'adhérence entre
I'Outsourcing Professional Boby of Knowledge (OPBOK) de 'TAOP [IAOP 2008] et eSCM-CL et
d’un déroulé de la création du modeéle eSCM-CL.
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8 eSourcing

Le sourcing sappuyant sur I'informatique, ou eSourcing, utilise les technolo-
gies de I'information et de la communication (TIC) comme un composant clé
de la fourniture de service ou comme un activateur pour fournir des services.
LeSourcing est souvent fourni a distance, en utilisant des réseaux de données
ou de télécommunications. Ces services concernent généralement plusieurs
types dactivités du client : simples et non-critiques, consommatrices de res-
sources, opérationnelles ou des processus stratégiques impactant directement
le chiffre d’affaires des métiers. LeSourcing sappuie sur les technologies de
I'information et de la communication (TIC) en tant que partie intégrante de la
fourniture de service.

LeSourcing se distingue grice a plusieurs caractéristiques. En premier lieu, les activités de concep-
tion de service et de déploiement se concentrent sur la fabrication des processus de fourniture, sur
la mise en place d’'une infrastructure technologique et sur la gestion des compétences nécessaires

SOURCING

Services d'entretien Services de blanchisserie

SOURCING D’ACTIVITE &
PROCESSUS METIER

eSOURCING

Schéma 2 : types de sourcing.
Les deux cercles centraux (SOURCING IT, SOURCING D'ACTIVITE & PROCESSUS METIER) sont dans le périmétre de I'eSourcing.
Le cercle externe (SOURCING) est exclu de I'eSourcing.
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eSourcing Capability Model pour les organisations clientes (eSCM-CL) 9

a la fourniture de service. Lorganisation cliente transfere au fournisseur les ressources, les
connaissances et 'infrastructure liées au service. Puis les activités récurrentes ou répétitives se
déroulent lors de la phase de fourniture de service durant généralement plusieurs années. Lors
de la terminaison du service, le fournisseur retourne au client les ressources, les connaissances et
linfrastructure de fourniture de service durant la phase de réversibilité.

Le schéma 2 montre des exemples de services sourcés, mettant en évidence les différences entre
le sourcing de maniére générale, le sourcing spécifique au systéme d’information (sourcing IT) et
le sourcing d’activité & processus métier. LeSourcing inclut les deux cercles intérieurs : « sourcing
IT », « sourcing d’activité & processus métier ». LeSourcing exclut les services qui n'utilisent pas
les technologies de I'information et de la communication (TIC) comme un activateur clé pour la
fourniture de service (par exemple les prestations dentretien).

Les types de relation de sourcing

Lévolution rapide d’internet, et plus généralement de la capacité des réseaux, a facilité la formation
dorganisations géographiquement dispersées. Cette capacité a sétendre au-dela des frontiéres
géographiques a contribué a la croissance de leSourcing et a rendu possible la formation d’'une large
variété de relations de sourcing. Ces relations de sourcing tombent dans un des types suivants :

o Traditionnel : un seul fournisseur fournit un (ou des) service(s) pour un seul client.

o Co-sourcing : deux fournisseurs de services travaillent ensemble pour fournir un (ou
des) service(s) a un seul client. Souvent, un de ces fournisseurs est interne et l'autre
est externe au client. La cotraitance entre dans ce type de sourcing.

o Multi-sourcing : de multiples fournisseurs de services fournissent un (ou des)
service(s) a un seul client. Le client prend la responsabilité de gérer et d'intégrer les
services des divers fournisseurs de services entre eux.

Schéma 3 : Les types de relation de sourcing.

Les types de relation de sourcing sont illustrés ici. Pour
la co-entreprise et I'insourcing, le client est impliqué des
deux cotés de la relation.
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o Alliance : de multiples fournisseurs de services collaborent pour fournir un (ou des)
service(s) a un ou plusieurs clients. Souvent, un des fournisseurs de services a un
role principal dans l'interfagage avec le client pour le compte de l'alliance, les autres
partenaires pouvant étre des sous-traitants.

 Co-entreprise : de multiples fournisseurs de services forment une entreprise
commune pour servir un ou plusieurs clients. Souvent, le premier client fait partie
de la co-entreprise.

« Insourcing : une organisation a I'intérieur du groupe de sociétés du client est
choisie comme un fournisseur de services, elle est en grande partie gérée comme
un fournisseur externe. Souvent cette organisation se retrouve en environnement
compétitif, rivalisant avec d’autres fournisseurs internes ou externes. Linsourcing se
référe aussi a un centre de services partagés (CDSP), qui peut étre géographiquement
situé a proximité (Onshore ou Nearshore) comme a distance (Offshore), ou a un
centre de compétence (CC) dédié, lui aussi pouvant étre situé géographiquement a
proximité comme a distance. Ces derniers sont souvent aussi appelés centres captifs.

Le sourcing, tel qu'utilisé dans ce document, se référe a tous les types de relations de sourcing
précédemment décrits. Le terme sourcing intégre i) loutsourcing avec les relations de type
traditionnel, co-sourcing, multi-sourcing, alliance, co-entreprise et ii) l'insourcing qui est un type
de relation de sourcing a part entiere. Le schéma 3 fournit une vue graphique de ces relations.

Le fournisseur (ou fournisseur de services), tel quutilisé dans le modéle eSCM-CL, fait référence a
toute entité qui délivre un (ou des) service(s) sappuyant sur 'informatique & une organisation cliente.
Le role du fournisseur est tenu par n'importe quelle entité organisationnelle, interne ou externe, qui dé-
livre et supporte un (ou des) service(s) sourcé(s) a un client. Le fournisseur est géré comme une entité
séparée du client, dans le cadre d’une relation de sourcing entre lorganisation cliente et lorganisation

fournisseur. Lorganisation cliente est Facheteur de services sourcés aupres de ses fournisseurs.

Les catégories de sourcing
Le sourcing peut étre divisé en 3 catégories. Ces 3 catégories sont :

(1) Le sourcing sélectif, lorsqu'une partie d'une activité ou d'un processus métier est
sourcée. Cela sétend d’une simple tache (par exemple vérifier les impressions) a
un processus entier d'un centre de profit (par exemple la gestion des salaires).

(2) Le sourcing intégral, quand une fonction globale d'un métier
est sourcée (par exemple les ressources humaines).

(3) Le sourcing transitoire, il sagit d'une approche tactique. Le sourcing est réalisé
uniquement pour une période de transition (par exemple le sourcing des systémes
de paye en attendant qu'un nouveau systéme de paye soit développé en interne).
Lintention du sourcing transitoire nest pas de sourcer un service sur le long terme,
mais seulement pour la durée de la période de transition [Willcocks 1998].
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