
E rik Sa b a ti er,d i recteur gé-
n é ral de Cegedim SRH,
en est persu ad é : « L’ ex-

tern a l i s a ti on RH va bénéficier
de la cri s e . » Il n’est pas le seu l
à le pen s er. « Les dem a n des fu-
s ent dans tous les sen s , y com-
pris dans le secteur financier,
on ne s’y attendait pas » , ra p-
porte Fa bri ce Bühler, d i recteu r
du dével oppem ent du spécia-
l i s te de soluti ons RH Nort h-
ga te Arinso Fra n ce .
En 2008, 4 5 % des en trepri s e s
i n terrog é e s (1) par la soc i é t é
d ’ é tu des et de con s eil Ma rke s s
In tern a ti onal ont fra n chi le pas
de l’ex tern a l i s a ti on RH,s oit une
c roi s s a n ce de 12 % du nom bre
d ’ adeptes par ra pport à 2007.
D’ici à 2010, p a rmi les en tre-

prises qui en sont au stade de la
r é f l ex i on , p lus d’une sur deu x
devrait reco u rir à des pre s t a-
ti ons d’ex tern a l i s a ti on . La paie
re s te le prem i er domaine “o ut-
s o u rc é ”,devant l’ad m i n i s tra ti on
du pers on n el , la ge s ti on de s
temps et des activi t é s , le rec ru-
tem ent et la form a ti on .

Un niveau 
de pratique élevé

Sel on l’en qu ê te Grant Th orn-
ton / Ifop 2008 (2) sur l’ex tern a-
l i s a ti on des fon cti ons com pt a bl e
et financière , paie et re s s o u rce s
hu m a i n e s , 2 4 % des en trepri s e s
ont déjà ex ternalisé ces deux der-
n i è res fon cti ons ou sont en tra i n
de le faire . « C’est un niveau de
pra ti que qui dem eu re fort et qu i

con cern e , en prem i er lieu , l ’ i n-
du s trie et le BT P,et dava n t a ge les
gra n des en treprises que les pe-
ti te s » ,com m en te Fra n ç ois Pon s ,
d i recteur général de Gra n t
Th orn ton .

6 0 % des demandes
« Le dével oppem ent du march é
de l’ex tern a l i s a ti on est une ten-
d a n ce con ti nue depuis dix ans » ,
a f f i rme Th omas Ch a rd i n( 3 ) ,re s-
pon s a ble des of f res ex tern a l i s a-
ti on d’ADP, le l e a d erdu march é
f ra n ç a i s .Autre signe révélateu r :
« Il y a une dizaine d’années,n o u s
recevi ons un appel d’of f res su r
dix qui traitait du su j et ; a u j o u r-
d ’ hu i ,ce thème repr é s en te 60 %
des dem a n de s » , s o u l i gne Yve s

Ben e zech , d i recteur ou t sou rci n g
de HR Access So luti on s .
Le marché français s’ é t a blit à
510,3 milll i ons d’eu ros en 2007,
avec des pers pectives de progre s-
s i on à 563 mill i ons d’eu ros en
2008 et à 610 mill i ons d’eu ros en
2 0 0 9 , d ’ a près le cabi n et Pierre
Au douin Con sultants (PAC ) .
ADP repr é s en te 44 % du mar-
ch é . Vi en n en t , en su i te , I B M
( 5 % ) , Sopra Group (3 % ) , Lo-
gica (3 % ) , et Ceged i m - S R H
( 2 % ) .
Po u rqu oi les en treprises fra n-
ch i s s en t - elles le cap ? L’ obj ecti f
é con om i que de baisse des co û t s ,
sans cesse asséné par les
d i recti ons généra l e s , e s t
bi en sûr ren forcé par la
c ri s e . En 2008, « la ré-
du cti on des coûts est de-
venue le prem i er de s
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1 Le marché français 
de l’o u t s o u r c i n g R H

s’établit à 510,3 millions
d’euros. Dominé par la paie,
il s’ouvre à la formation, au
recrutement et à la gestion
des compétences.

2 Les entreprises retirent 
de nombreux avantages

de l’externalisation : g a i n s
financiers, veille sur les
évolutions légales, accès 
à des compétences pointues 
et meilleur pilotage 
de leurs processus RH.

3 Elles n’en demeurent
pas moins vigilantes

quant au périmètre et aux
responsabilités délégués. 
On externalise bien que 
ce que l’on maîtrise bien.
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E X T E R N A L I S AT I O N

L’o u t s o u r c i n g RH 
ne connaît pas la crise

Aujourd’hui mature, le marché de l’externalisation des ressources humaines demeure centré
sur la paie. La conjoncture morose ne semble pas remettre en cause cette tendance de fond.

Délestées de tâches rébarbatives, les DRH peuvent se concentrer sur leur cœur de métier.

P. 2 7 S A I N T- G O B A I N
Ra ti on a l i s er la ge s ti on 
de la paie

P. 2 8 LU
Le bi s c u i ti er tro uve
Nort h ga te Arinso uti l e

P. 2 9 N E X T I R A O N E
Un SIRH auton om e

P. 3 1 LA BANQUE PA L AT I N E
Accorder du crédit 
à l’ex tern a l i s a ti on

P. 3 2 EDEN PA R K
G a rder la maîtrise 
de ses don n é e s

P. 3 3 ENTRETIEN 
AVEC BERNARD JUST
« Il faut savoir gérer 
la révers i bilité d’une
ex tern a l i s a ti on »

« A v e c
l’externalisation, 
la maîtrise
financière est plus
simple. Nous
affichons un prix 
au bulletin de paie » 



ce s sus parto ut dans le mon de
avec la même plate - forme tech-
n o l ogi qu e . » En ef fet ,le bénéfice
op é ra ti on n el est largem ent mis
en avant par les en trepri s e s .E ll e s
se débarra s s ent de tâches ad m i-
n i s tra tive s ,r é p é ti tives et ch ron o-
ph a ge s , et délèguent à leur pre s-
t a t a i re le su ivi d’un con tex te
l é gi s l a ti f m o uva n t .« P lus de 200
é vo luti ons légales par an impac-
tent la paie, c’est difficile à
su ivre ! » ,a calculé Th omas Ch a r-
d i n . « De plus en plus d’en tre-
prises nous con f i en t ,avec la paie,
la ge s ti on des tem p s , car les
com pteu rs devi en n ent trop com-
p l exes à gérer » , i n d i que V é ro-
n i que Mon t a m a t .

Re ce n t ra g e
Gr â ce à cet te déléga ti on ,les DRH
se recen trent sur des missions à
p lus forte va l eur ajoutée et peu-
vent uti l i s er des outils décision-
n els leur fo u rnissant des indica-
teu rs soc i a u x .« Nous pr é p a ron s
pour nos cl i ents les données so-
ciales qui leur sont né-
ce s s a i res pour dialo-
g u er avec les
s y n d i c a t s » , ava n ce
D avid Th i rach e ,d i rec-

mais vu un proj et d’ex tern a l i s a-
ti on se faire uniqu em ent po u r
des ra i s ons d’écon om i e s . No s
cl i ents souhaiten t , avant to ut ,
a m é l i orer le pilotage d’un pro-
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Ex te rn a l i s ation, info g é ra n ce… De quoi parle-t-o n ?

Les diffé rents degrés d’o u t s o u rci n g

E x t e r n a l i s a t i o n
p a r t i e l l e

Te c h n i q u e M é t i e r

E x t e r n a l i s a t i o n
t o t a l e

S o l u t i o n
en mode

A S P

H é b e r g e m e n t
e x t e r n e

d ’ a p p l i c a t i o n
T M A B P OI n f o g é r a n c e

d ’ a p p l i c a t i o n s
Services de
t r a i t e m e n t

ava n t a ges per ç u s ,avant le re s pect
de la régl em en t a ti on et l’accès à
des com p é ten ces spécialisées,u n
ti ercé to t a l em ent inversé par ra p-
port à 2007 » , é t aye Fra n ç oi s
Pon s . Le retour sur inve s ti s s e-
m ent (ROI) se situe dans une
fo u rch et te de 15 % à 30 % .L’ é co-
n omie est réalisée gr â ce à la mu-
tu a l i s a ti on des moyens par un
pre s t a t a i re spécialiste du su j et .

Une maîtrise financi è re
plus simple

Yves Ben e zech cite le cas d’un
cl i ent qui a écon omisé 50 0 0 0
eu ros par mois gr â ce à l’ex ter-
n a l i s a ti on de son proce s sus de
p a i e .Des erreu rs de para m é tra ge ,
f a ute de bi en maîtri s er le dispo-
s i ti f F i ll on d’all è gem ent de
ch a r ges sur les bas salaire s ,
ava i ent été commises en intern e .
« Avec l’ex tern a l i s a ti on , la maî-
trise financière est plus simple,
a bon de V é ron i que Mon t a m a t ,
d i rectri ce marketing de la divi-

s i on soluti ons re s s o u rces hu-
maines de Sopra Gro u p. No u s
a f f i ch ons un prix au bu ll etin de
p a i e . Dem a i n , si les ef fecti fs gé-
rés va ri en t ,l ’ en treprise sait à qu oi
s’ a t ten d re car le prix est corr é l é
au nom bre de salari é s . »
R é du cti on des co û t s , certe s ,
mais la tra n s i ti on vers l’ou t sou r-
cing i m p l i que une mise finan-
c i è re initi a l e .A cet éga rd , la cri s e
en traîne une pre s s i on sur les
prix et un ra ll on gem ent de s
c ycles de décision . « Les en tre-
prises ne veu l ent pas mon ter de
do s s i ers d’inve s ti s s em ent trop
l o u rd s , i n d i que Fa bri ce Bühler.
La moi tié de nos cl i ents nous
dem a n den t ,d ’ a i ll eu rs , de jouer
les banqu i ers .Nous leur répon-
dons au cas par cas. »
To utefoi s , le facteur coût n’est pas
ex p l i c a ti f à lui seul du ch oix de
l ’ ex tern a l i s a ti on .Cesar Ca m p a n a ,
re s pon s a ble des servi ces d’ex ter-
n a l i s a ti on des proce s sus RH ch e z
IBM GTS , rel a tivi s e : « Je n’ai ja-

L’usage du terme d’ex te rn a l i-
s ation ou o u t s o u rc i n g p r ê te
p a r fois à co n fusion. Pour la
p l u p a rt des ex p e rt s, l’ex te rn a-
l i s ation co n s i s te à re co u rir à
un pre s t at a i re ex te rne pour
la prise en charge partielle ou
totale d’une application, d’u n
p ro cessus ou d’une fo n ction. 
Il exi s te donc diffé rents de-
grés d’o u t s o u rc i n g, du simple
outil à la fo n ction elle-m ê m e. 
Pa n o rama de ce que peut re-
co u v rir ce te r m e :
> Les solutions en mode AS P
p e r m e t tent d’a ccéder à des
a p p l i cations RH vi a I n te rn e t .
> La tierce mainte n a n ce ap-
p l i cat i ve (TMA) co n s i s te à
confier à une soci é té ex té ri e u re
la mainte n a n ce technique et
é vo l u t i ve d’une applicat i o n .
> L’i n fo g é ra n ce re vient à

> Les servi ces de tra i te m e n t
sont des act i vi tés spéci f i q u e s
confiées à un pre s t at a i re,
co m m e, par exe m p l e, la saisie 
des va riables de paie, en in-
cluant la veille légale.
>Le Business Pro cess Outsour-
cing (BPO ), ou ex te rn a l i s at i o n
to t a l e, implique la délégat i o n
co m p l è te d’un ou de plusieurs
p ro cessus. L’e n t re p rise confie à
son parte n a i re l’ensemble d’u n
m é t i e r.

confier la gestion des infra s t r u c-
t u res techniques et applicat i o n s
RH (sys tèmes info r m atiques dé-
diés à la paie, au re c r u te m e n t ,
à la gestion des temps et act i-
vi té s, à la fo r m ation, aux ca r-
ri è re s, e tc. )
> L’ h é b e rg e m e n t co n s i s te à
confier à un parte n a i re ex té-
rieur des machines sur les-
quelles sera la n cé e, par
exe m p l e, la pro d u ction des bul-
letins de paie.

S o u r c e : Le cercle SIRH
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teur de la stra t é gie et de l’of f re
chez Cegedim SRH. Ils dispo-
s en t , a i n s i , d ’ o utils de repo rti n g
qui leur perm et tent d’iden ti f i er
les po s tes qu’il faut su ppri m er en
cas de plan soc i a l ,mais aussi d’an-
ti c i per sur l’évo luti on futu re de
l ’ or ga n i s a ti on .
En mati è re de rec rutem en t , p a r

exem p l e ,Bruno Dem a rqu ay,d i-
recteur général de RH Fac i l i ti e s ,
filiale d’Adecco spécialisée dans
l ’ ex tern a l i s a ti on du rec rutem en t ,
de la ge s ti on de l’intéri m ,de l’éva-
lu a ti on des candidats et de la mo-
bilité intern e , con s i d è re qu’ ell e
perm et aux DRH d’avoir une vu e
gl obale de ce proce s su s , afin de
l ’ h om og é n é i s er.
E n f i n ,« avec les outils dédiés à la
ge s ti on des talen t s– qui regro u pe
le rec rutem en t , la mobi l i t é , l e s

La vogue du modèle SaaS
Les entre p rises qui ex te rn a l i-
sent leur paie ou une autre
fo n ction RH sont friandes de
solutions en mode Saas (Soft-
wa re as a Servi ce). Il s’agit d’a p-
p l i cations en ligne à la de-
m a n d e. L’e n t re p rise loue
l’a ccès à un servi ce et se libère,
ainsi, de la co n t ra i n te d’u n e
gestion d’un sys tème info r m a-
tique en inte rn e.
Selon une étude de Marke s s
I n te rn at i o n a l, présentée le
2 4 fé v rier dern i e r, 38 % des
e n t re p rises et administrat i o n s
i n te r rogées* indiquent que la

c rise économique actuelle de-
v rait acc ro î t re leur re cours à
de telles solutions ; 66 % évo-
quent une augmentation du
budget qui leur sera co n s a c r é
d ’i ci à 2010.

Les atouts mis en
avant le plus
fréquemment sont :

> la fa ci l i té d’a ccès aux appli-
cat i o n s, le plus souvent vi a u n
simple navi g ateur we b ;
> la possibilité d’a ccéder à dis-
t a n ce aux données et la ré-
ponse à la dispersion géogra-

phique pour les org a n i s at i o n s
m u l t i -s i te s ;
>un re tour sur inve s t i s s e m e n t
ra p i d e ;
>un temps d’i m p l é m e n t at i o n
réduit co m p a rat i vement à
d ’a u t res solutions ;
> l’a m é l i o ration de la pro d u c-
t i vi té ;
> la vo l o n té de partage et de
co l la b o ration en résea u .

V. L .

* L’étude Atouts et bénéfices du modèle
SaaS/on demanda été conduite en
d é c e m b r e 2008 et janvier 2009 auprès
de plus de 270 entreprises et administra-
tions et de 180 prestataires.

obj ecti fs , les éva lu a ti on s ,les plans
de su cce s s i on , la ge s ti on des car-
ri è re s , la form a ti on – , le DRH
peut savoir sur qu el po s te un sa-
l a rié po u rra évo lu er » , ex p l i qu e
S t é phane Am i o t ,d i recteur Fra n ce
de Ta l eo, é d i teur spécialiste du
su j et .« Nous sen tons un en go u e-
m ent pour le “t a l ent manage-
m en t” et la ge s ti on des com p é-
ten ce s ,con f i rme Fa bri ce Bühler.
Même si ce su j et passe au secon d
plan avec la cri s e . »

Des re tours en arri è re
Pour aut a n t , les en treprises son t -
elles pr ê tes à all er ju s qu’à l’ex ter-
n a l i s a ti on totale d’une fon cti on
m é ti er ? Son t - elles adeptes du
BPO (Business Process Out s o u r-
c i n g ) ? « De plus en plus d’of f re s
se met tent en place ,mais le mou-
vem ent est len t » , ob s erve Eri c
M é n a rd , d i recteur Business ap-
p l i c a ti ons du cabi n et Pierre Au-
doin Con sultants (PAC ) . C ’ e s t
une ten d a n ce forte aux Et a t s -
Un i s ,mais en Fra n ce , très peu de
gro u pes y sont passés, s a u f en
m a ti è re de paie. D’ a i ll eu rs , cer-
tains parmi ceux qui s’y étaien t
e s s ayés sont revenus en arri è re ,
comme Mi ch el i n ,Ca rrefo u r,o u
la vi lle d’Is s y - l e s - Mo u l i n e a u x .L a

difficulté étant d’ad a pter le cur-
s eur de la déléga ti on de re s pon-
s a bi l i t é .

Co n s e rver l’ex p e rt i s e
« Certaines en treprises se son t
ren du com pte de la nécessité de
ga rder une partie de l’ex perti s e
en intern e ,n o t a m m ent pour la
n é goc i a ti on avec les parten a i re s
s ociaux et la maîtrise du cl i m a t
s oc i a l .Ai n s i , le BPO total para î t
peu ad a pté au marché fra n ç a i s .
Le ri s que est de laisser parti r
l eur savoi r » , s o u l i gne en core
V é ron i que Mon t a m a t .
L’ ex tern a l i s a ti on poussée à l’ex-
trême peut aussi être source de
dégâts soc i a u x . Al ors , q u i d de s

é qu i pes en place ? « L’ ex tern a-
l i s a ti on s’ accom p a gne d’une ré-
a f fect a ti on des re s s o u rces hu-
m a i n e s , ex p l i que Philippe
Ad a l bert de Ma rt a i z é , a s s oc i é
de la société de con s eil KSA
( Ku rt Sa l m on As s oc i a te s ) , s oi t
vers le fo u rn i s s eu r, s oit en in-
tern e . » Quand les pers on n el s
s ont repris par un pre s t a t a i re ,
« ils ont des opportunités d’évo-
luti on de carri è re plus gra n de s ,
car ils se retro uvent dans une
s tru ctu re dédiée à leur méti er » ,
a j o ute Stéphane Ad n et , d i rec-
teur associé du cabi n et de
con s eil en re s s o u rces hu m a i n e s
Merl a n e .
En intern e , un co ll a bora teu r
po u rra évo lu er sur des tâches à
p lus haute va l eur ajout é e , à
con d i ti on d’y être form é , p a r-
ti c i per au con trôle de la fon c-
ti on ex ternalisée et à la rédac-
ti on du cahier des ch a r ge s . Il est
aussi po s s i ble que la démarch e
co ï n c i de avec des départs en re-
tra i te . Le papy - boom est un
a utre facteur favora ble à l’ex-
tern a l i s a ti on . ■

VIRGINIE LEBLANC

(1) Echantillons cumulés de 860 
entreprises interrogées depuis 2006, 
dont 240 en 2008.

(2) Enquête Ifop menée du 26 juin 
au 7 juillet 2008 sur un échantillon 
de 703 dirigeants d’entreprise.

(3) Auteur, avec Patrick Bouvard, de l’ou-
vrage Externalisation RH, guide pratique 
et questions clés, éditions d’Organisation,
2 0 0 8 .

« Avec les outils
dédiés à la gestion
des talents, le DRH
peut savoir sur quel
poste un salarié
pourra évoluer »


