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SOUS!TRAITANCE ET EXTERNALISATION : 
QUELS RISQUES POUR LES ETABLISSEMENTS FINANCIERS 

ET LES ENTREPRISES DE SERVICES ET DE CONSEIL ? 
 
 
 
 

 !"#$ %"$ &'"()*()$ +)$ ,)&-),&-)$ +)$ ,)"(!./0/(1$ 2$ ('%($ 3,/*4$ 0)#$ )"(,)3,/#)#$
,)&'%,)"($+)$30%#$2$)"$30%#$2$0!$#'%#5(,!/(!"&)$'%$2$06)*(),"!0/#!(/'"$+6%")$'%$30%#/)%,#$
+)$0)%,#$!&(/7/(1#8 9)(()$+1:!,&-)$3)%($;(,)$+1&,/()$+)$<!='"$#/:30)$&'::)$1(!"($06!&(/'"$
+)$<!/,)$,1!0/#),$3!,$%"$(/),#4$#%,$#)#$',+,)#$)($#31&/</&!(/'"#4$('%($'%$3!,(/)$+)#$./)"#$'%$
#),7/&)#$+'"($06)"(,)3,/#)$!$.)#'/"$'%$>%?)00)$+'/($<'%,"/,$2$#)#$3,'3,)#$&0/)"(#8$

9)#$ 3,!(/>%)#$ #'"($ +)3%/#$ 0'"@():3#$ (,A#$ ,13!"+%)#$+!"#$ 06/"+%#(,/)8$ B00)#$ #)$
+17)0'33)"($ 1@!0):)"($ (,A#$ ,!3/+):)"($ +!"#$ 0)#$ 1(!.0/##):)"(#$ </"!"&/),#$ )( $ 0)#$
#'&/1(1#$+)$#),7/&)#$ )($+)$&'"#)/08$C!$#'%#5(,!/(!"&)$ )($06)*(),"!0/#!(/'"$#'"($+)7)"%)#$
+)#$ 3-1"':A")#$ "'"$ #)%0):)"($ )"$ &,'/##!"&)$ &'"#(!"( )4$ :!/#$ #%,('%($ !%$ &!,!&(A,)$
/"&'"('%,"!.0)8$  

B"$ )<<)(4$0)$ ,)&'%,#$2$0!$#'%#5(,!/(!"&)$ )#($1&'"':/>%):)"($ (,A#$#1+%/#!"(8$C)#$
!7!"(!@)#$0)#$30%#$17/+)"(#$>%/$3'%##)"($%")$)"(,)3,/#)$2$'3(),$3'%,$0!$#'%#5(,!/(!"&)$
#'"($('%($+6!.',+$%")$7'0'"(1$+)$,1+%/,)$0)#$&'D(#$)($0)#$+10!/#$+)$:/#)$)"$E%7,)4$%")$
:)/00)%,)$ <0)*/./0/(1$ !/"#/$ >%)$ 0!$ 7!0)%,$ !F'%(1)$ >%)$ ,)3,1#)"()$ 06!33',($ +6)*3),(#$
+/#3'#!"($+6%")$&'""!/##!"&)$3'/"(%)$+)$0)%,$#)&()%,8$$

G'%()<'/#4$ 06%"$ +)#$ +1</#$ :!F)%,#$ 3'%,$ 0)#$ )"(,)3,/#)#$ )#($ +)$ 3'%,#%/7,)$ 0!$
,)&-),&-)$ +)$ 0!$ ,)"(!./0/(1$ ('%($ )"$ #)$ 3,1#),7!"($ +)#$ ,/#>%)#$ 3'%7!"($ /:3!&(),$ 0)%,$
!&(/7/(14$0)%,$3),<',:!"&)$)($0)%,$,)"(!./0/(18$H,4$0!$+1:!,&-)$:;:)$+)$#'%#5(,!/(!"&)$!$
+6/:3',(!"()#$ &'"#1>%)"&)#$ )"$ :!(/A,)$ +)$ ,)#3'"#!./0/(14$ +)$ #D,)(1$ )($ +)$ ,13%(!(/'"$
3'%,$0)#$</,:)#8$

I0$#):.0)$+'"&$/"+/#3)"#!.0)$+)$&'"#/+1,),$('%()$3' 0/(/>%)$+6)*(),"!0/#!(/'"$#'%#$
06!"@0)$ +)#$ ,/#>%)#$ '31,!(/'"")0#$ >%6)00)$ 3'%,,!/($)"@)"+,),$ )($ +)$ :)#%,),$ )"$
&'"#1>%)"&)$0)#$!7!"(!@)#$)($0)#$/"&'"71"/)"(#$+)$&)(()$3,!(/>%)8$

$
$

Nota : Les informations relatives à l externalisation et à la sous!traitance des firmes sont 
par nature protégées et difficiles d accès. La présente étude ne vise donc pas à 
l exhaustivité. Elle n est qu une première approche ayant pour but de conduire à une 
réflexion plus approfondie. 
$
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DEFINITIONS 
$
$
$
$

I0$ &'"7/)"($ +)$ 3,1&/#),$ 0)#$ +/<<1,)"&)#$ )"(,)$ 0)#$ +)%*$ &'"&)3(#$ +)$ J$#'%#5
(,!/(!"&)$K$ )($ J$+6)*(),"!0/#!(/'"$K4$ ./)"$ >%)$ 0)#$+)%*$ (),:)#$ #'/)"($ #'%7)"($ %(/0/#1#$
/"+/<<1,)::)"($3'%,$17'>%),$%")$#)%0)$)($:;:)$3,!(/ >%)8$
 
 
Sous!traitance  (subcontracting ) 
 

J$Le "sous!traitant"  est un entrepreneur qui, sous la direction d'un entrepreneur 
principal, s'engage envers ce dernier à réaliser un travail  en sous!oeuvre. Le sous!traitant  
bénéficie d'un régime lui permettant, sous certaines conditions, de se faire payer 
directement par le maître de l'ouvrage$K8$

L0%#$@1"1,!0):)"(4$0)$ :'($J$#'%#5(,!/(!"&)$K$)#($%(/0/#1$+!"#$#'"$#)"#$7%0@!,/#1$
3'%,$+1</"/,$%")$3,!(/>%)$>%/$&'"#/#()$3'%,$%")$)"(,)3,/#)$+/()$M+'"")%,$+?',+,)#M4$2$
&'"</),$0!$,1!0/#!(/'"$2$%")$)"(,)3,/#)$+/()$M#'%#5(,!/(!"(M$N'%$M3,)")%,$+?',+,)#MO4$+?%")$
'%$+)$30%#/)%,#$ '31,!(/'"#$ '%$(P&-)#$>%6)00)$)#(/:)$30%#$!7!"(!@)%*$+)$<!/,)$<!/,)$3!,$
+6!%(,)#$3),#'"")0#$>%)$0)#$#/)"#8$9)3)"+!"(4$ /0$#6!@/($+)$ (P&-)#$+1(),:/"1)#$+)$<!='"$
3,1&/#)$ )($ 0)$ '%$ 0)#$ #'%#5(,!/(!"(#$ #'"($ !0',#$ ()"%#$ +)$ #)$ &'"<',:),$ )*!&():)"($ !%*$
+/,)&(/7)#$'%$#31&/</&!(/'"#$()&-"/>%)#$N'%$M&!-/),$+)#$&-!,@)#MO$+%$+'"")%,$+?',+,)#Q8$$

C!$ #'%#5(,!/(!"&)$ #)$ ,!33',()$ @1"1,!0):)"($ 2$ +)#$ (P&-)#$ >%/$ #'"($ 3'"&(%)00)#4$
:;:)$ #/$ )00)#$ 3)%7)"($ ;(,)$ +)$ 30%#$ '%$ :'/"#$ 0'"@%)$+%,1)8$ C)#$ )"(,)3,/#)#$ #'%#5
(,!/(!"()#$#)$,)(,'%7)"($!/"#/$,1@%0/A,):)"($)"$3'# /(/'"$+)$&':31(/(/'"$)"(,)$)00)#$!</"$
+)$,):3',(),$0)#$&'"(,!(#$3,'3'#1#$3!,$0)#$+'"")%,# $+6',+,)#8$
$
$
Externalisation  (outsourcing ) 
$

C6)*(),"!0/#!(/'"$,)&'%7,)$%")$,1!0/(1$01@A,):)"($+/<<1,)"()8$R/$0)$3,/"&/3)$,)#()$
0)$:;:)4$0)$&'"&)3($,)7;($%")$&),(!/")$31,)""/(14$%")$0'"@17/(1$+)$06!&(/'"$+)$<!/,)$<!/,)4$
>%/$0)$+/<<1,)"&/)$+)$0!$#'%#5(,!/(!"&)$S$J$Le contrat d outsourcing, aussi appelé contrat 
d externalisation, consiste à confier la totalité  d une fonction ou d un service, à un 
prestataire externe spécialisé, pour une durée pluriannuelle. C est un service complet 
accompagné d un engagement en termes de niveaux de services particulièrement 
élaborés$K8$

                                                 
Q$T'%#$"617'>%'"#$3!#$/&/$0!$#'%#5(,!/(!"&)$+/()$+)$J$:!,&-1$K4$>%/$#)$3,!(/>%)$#%,('%($+!"#$0)$UGL8$9)00)5&/$
:)($ )"$ F)%$ (,'/#$ !&()%,#$ S$ 0)$ :!V(,)$ +?'%7,!@)4$ &?)#(525+/,)$ 0)$ &0/)"($ N3,':'()%,$ +?%"$ /::)%.0)4$
:%"/&/3!0/(1$ <!/#!"($ &'"#(,%/,)$ %")$ 1&'0)4$ )(&O$ W$ 0?)"(,)3,)")%,$ 3,/"&/3!04$ >%)$ 0?'"$ "'::)$ 1@!0):)"($
+'"")%,$+?',+,)#$N3),#'"")$3-X#/>%)$'%$:',!0)$>%/$)#($&-'/#/)$3!,$0)$:!V(,)$+?'%7,!@)$3'%,$,1!0/#),$0)#$
(,!7!%*O$ W$ 0)#$ #'%#5(,!/(!"(#4$ >%/$ #'"($ 0)#$ )"(,)3,/#)#$ ,)()"%)#$ 3!,$ 0?)"(,)3,/#)$ 3,/"&/3!0)$ 3'%,$ ,1!0/#),$
('%($'%$3!,(/)$+)#$(,!7!%*$&'::!"+1#8  
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I0$&'"7/)"($+6!F'%(),$>%)$J le prestataire fournit  alors la prestation en conformité 
avec les niveaux de services, de performance et de responsabilité spécifiés dans la cahier 
des charges »8$C!$>%)#(/'"$+)$,)#3'"#!./0/(1$"'(!::)"($,)7;($%") $@,!"+)$/:3',(!"&)8$

Y%F'%,+6-%/$ +)$ 30%#$ )"$ 30%#$ +6)"(,)3,/#)#$ ,)&'%,)"($ 2$ 06)*(),"!0/#!(/'"4$ 3!,$
)*):30)$ +!"#$ 0)$ +':!/")$ +)$ 0!$ &':3(!./0/(14$ +)$ 0!$ 3!/)4$ )(&8$ C)$ +'"")%,$ +6',+,)#$
"6)*1&%()$ 30%#$ &)#$ (P&-)#$ 3!,(/&%0/A,)#$ 0%/5:;:)4$ :!/#$ 3,1<A,)$ <!/,)$ !33)0$ 2$ +)#$
)"(,)3,/#)#$ +'"($ &6)#($ 0!$ #31&/!0/(14$ 3'%,$ #)$ &'"&)"(,),4$ @1"1,!0):)"($ 3!,$ &-'/*$
#(,!(1@/>%)4$ #%,$ #'"$ &E%,$ +)$ :1(/),8$ C6)"(,)3,/#)$ +'"")%,$ +6',+,)#$ &'"</)$ !0',#$
)"(/A,):)"($&),(!/")#$+)$#)#$<'"&(/'"#4$2$%")$ )"(,) 3,/#)$#'%#5(,!/(!"()4$>%/$ )<<)&(%),!$
3'%,$)00)$+)#$(P&-)#$#31&/</>%)#4$@1"1,!0):)"($#%,$30%#/)%,#$!""1)#8$

I0$ )#($ +'"&$ 3'##/.0)$ +6)"$ +'""),$ %")$ +1</"/(/'"$ 30%#$ 3,1&/#)$ S$ Zla délégation de 
certaines fonctions (comme par exemple la comptabilité, les ventes, l administration, 
l informatique, etc.) sur une longue durée (au moins 18 mois) à des prestataires de services 
extérieurs à l entreprise[8$

I0$)*/#()$(,'/#$(X3)#$+6)*(),"!0/#!(/'"$N'%$+6'%(#'%,&/"@O$S$
5$'%(#'%,&/"@$on!shore$S$0)$3,)#(!(!/,)$(,!7!/00)$+!"#$0)$:;:)$3!X#$>%)$0)$&0/)"($W$
5$ '%(#'%,&/"@$near!shore$S$ 0)#$ 3,)#(!(/'"#$ #'"($ )*(),"!0/#1)#$ +!"#$ %"$ 3!X#$3,'&-)$ +)$
&)0%/$+%$&0/)"($W$$
5$'%(#'%,&/"@$off!shore$S$0)#$3,)#(!(/'"#$#'"($,1!0/#1)#$+!"#$+)#$3!X#$0'/"(!/"#8$
$
$
Outsourcing  et offshore  : des termes  à considérer  séparément   
$

I0$)#($/:3',(!"($+)$+/#(/"@%),$'%(#'%,&/"@$)($'<<#-',)8$C6'%(#'%,&/"@$)#($0)$<!/($+)$
&'"</),$2$%"$(/),#$06)*1&%(/'"$+6%")$3,)#(!(/'"$+)$#),7/&)$,1&%,,)"()$>%/$3)%($!7'/,$0/)%$
!%$ #)/"$ +)$ 06)"(,)3,/#)4$ )"$ \,!"&)$ '%$ !/00)%,#8$ C offshore$ )#($ 0!$ +10'&!0/#!(/'"$ +6%")$
!&(/7/(1$+!"#$%"$3!X#$2$30%#$<!/.0)$&'D($+)$:!/"$+6')%7,)$N3!X#$Low CostO8$$

R'%#$06)<<)($+)$0!$:'"+/!0/#!(/'"$0!$#'%#5(,!/(!"&)$#)$,1!0/#)$+)$30%#$)"$30%#$2$%")$
1&-)00)$/"(),"!(/'"!0)8$T':.,)$+)$#'&/1(1#$!%F'%,+6-%/$"6-1#/()"($30%#$2$)*(),"!0/#),$+)#$
<'"&(/'"#$)"(/A,)#$+)$0)%,$!&(/7/(14$N#),7/&)#$/"<',:!(/>%)#4$&':3(!./0/(1$)(&8O$+!"#$+)#$
3!X#$3!,<'/#$(,A#$0'/"(!/"#4$&'::)$06I"+)$'%$0!$9-/")8$$

$
Les grands établissements financiers américains sont des clients de premier ordre pour les 
spécialistes indiens de la sous!traitance informatique. Banques, assurances et services 
financiers représentent 10 milliards de dollars de chiffre d'affaires annuel pour les sociétés 
de services indiennes et jusqu'à 40 % du CA de certaines d'entre elles. L'ensemble de ces SSII 
fait  travailler  environ 350 000 personnes pour leurs clients de la finance. Par exemple, avant 
sa disparition, Lehman Brothers, travaillait  avec une douzaine de sociétés locales, dont tous 
les grands noms du secteur : Tata Consulting Services (TCS), Infosys, Wipro, Satyam, etc. La 
banque d'affaires leur sous!traitait  des développements d'applications et d'opérations de 
back!office, pour une valeur estimée à quelque 200 millions de dollars. En outre, Lehman 
disposait en Inde de sa propre filiale informatique. Installée près de Mumbai (Bombay), elle 
employait quelque 1 500 personnes et fournissait notamment des services d'aide à la 
recherche sur actions et aux travaux d'analyse pour les opérations de fusions!acquisitions. 
Bank of America travaille surtout avec Infosys, et Merrill  Lynch avec TCS et Satyam. Les 
milieux de la high!tech considèrent que 2 500 personnes environ travaillent  pour Merrill  
chez TCS et Satyam2. 

                                                 
] $ L!(,/&^$ +)$ _!&>%)0'(4$ ZC?):30'/$ +!"#$ 0)#$ RRII$ /"+/)"")#$ )#($ :)"!&1$ 3!,$ 0!$ &,/#)$ 2$ `!00$ R(,))([4$01Net4$
Qa$#)3():.,)$]bbc8  



  

 7

  

 
 
La sous!traitance  « en cascade »$
$
$ H"$!33)00)$J$#'%#5(,!/(!"&)$)"$&!#&!+)$K$0!$#/(%!(/'"$+!"#$0!>%)00)$%")$<'"&(/'"$
)*(),"!0/#1)$ ,)3'#)$ )00)5:;:)$ #%,$ 0!$ #'%#5(,!/(!"&) 8$ C)$ 3,)#(!(!/,)$ )<<)&(/<$ +)$ 0!$
3,)#(!(/'"$")$+13)"+$!0',#$>%)$+%$J$3,)")%,$+6',+,)$K$)($"'"$+%$J$+'"")%,$+6',+,)$K4$
&6)#(525+/,)$ >%6/0$ "6!$ 3!#$ +)$ 0/)"$ &'"(,!&(%)0$ !7)&$ 06)"(,)3,/#)$ !%$ 3,'</($ +)$ 0!>%)00)$ )#($
,1!0/#1)$0!$3,)#(!(/'"8$I0$X$!$+'"&$+/0%(/'"$+)#$,)#3'"#!./0/(1#8$
$
$
Le cadre juridique  de la sous!traitance  
 

d%)$0?'"$#'/($#'%#5(,!/(!"(4$+'"")%,$+?',+,)#$'%4$0)$&!#$1&-1!"(4$:!V(,)$+?'%7,!@)4$
/0$)#($/:3',(!"($+)$:!V(,/#),$0)#$,)0!(/'"#$>%/$#)$"'%)"($)"(,)$<'%,"/##)%,#$)($&0/)"(#8$

C)$ &'"(,!($ +)$ #'%#5(,!/(!"&)$ )#($ ,1@/$ 3!,$ 0)#$ !,(/&0)#$ Qaca$ )($ #%/7!"(#$ +%$ 9'+)$
&/7/04$!/"#/$>%)$3!,$0!$0'/$+%$eQ$+1&):.,)$Qfag4$:'+/</1)$2$30%#/)%,#$,)3,/#)#e8$

C)$ (,!7!/0$ +?',+,)$ /"()00)&(%)0$ )"(,)$ +!"#$ 0)$ &!+,)$ +)$ 0!$ 0'/$ +)$ Qfag$ N9'%,$ +)$
&!##!(/'"4$ ]c$ <17,/),$ QfchO8$ C)$ #'%#5(,!/(!"($ /"()00)&(%)0$ .1"1</&/)$ +'"&$ +)$ 0!$ :;:)$
!&(/'"$ )"7),#$ 0)$ :!V(,)$ +?'%7,!@)$ >%/$ 0?!$ !@,11$ >%)$ "?/:3',()$ >%)0$ #'%#5(,!/(!"(8$
G'%()<'/#4$ 0)$ #'%#5(,!/(!"($ /"()00)&(%)0$ "?!$ >%?%")$ '.0/@!(/'"$ +)$ :'X)"#$ )($ "'"$ %")$
'.0/@!(/'"$+)$,1#%0(!($7/#5257/#$+)$0?)"(,)3,)")%,$3,/"&/3!04$&)$>%/$0)$+/#(/"@%)$+)#$!%(,)#$
#'%#5(,!/(!"(#8$
$

                                                 
e$R(13-!")$9','")4$J$R'%#5(,!/(!"&)$S$./)"$+10/:/(),$0)#$,)#3'"#!./0/(1#$K4$L'Entreprise4$Q),$<17,/),$]bbf8$ 
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$
$
$
$

INTERET D!UNE POLITIQUE D!OUTSOURCING 
$
$
$
$

C!$ +/7),#/</&!(/'"$ +)#$ ()&-"'0'@/)#$ )($ 0!$ ,)&-),&-)$ +?%")$ <0)*/./0/(1$ +!"#$ 0!$
3,'+%&(/'"$ <!&)$ !%*$ <0%&(%!(/'"#$ +)#$ :!,&-1#$ &'"+%/#)"($ 0)#$ )"(,)3,/#)#$ 2$ #)$
,)3'#/(/'""),$#%,$0)%,$&')%,$+)$:1(/),8$L'%,$'31,),$&)$,)&)"(,!@)4$)00)#$+'/7)"($&'"</),$
+)$30%#$)"$30%#$+)$(,!7!%*$)($+)$3,)#(!(/'"#$2$+?!%(,)#$)"(,)3,/#)#8$Y7)&$('%#$0)#$,/#>%)#$
>%)$ &)0!$ &':3',()8$ C)#$ )"(,)3,/#)#$ +10A@%)"($ 0!$ 3!/)4$ 0)$ #)&,1(!,/!($ (1013-'"/>%)4$ 0!$
:!/"()"!"&)$/"<',:!(/>%)$'%$%")$3!,(/)4$(,A#$()&-"/ >%)$'%$3'/"(%)4$+)$0)%,$3,'+%&(/'"$
>%/$"?)#($3!#$,)"(!.0)$3'%,$)00)#8$$

$
C6)*(),"!0/#!(/'"$ "6)#($ 30%#4$ !%F'%,+6-%/4$ 06!3!"!@)$ )*&0%#/<$ +)#$ )"(,)3,/#)#$

/"+%#(,/)00)#4$()&-"'0'@/>%)#$'%$+)#$Call Centers8$G'%#$0)#$!&()%,#$1&'"':/>%)#$+'/7)"($
<!/,)$<!&)$2$%"$+'%.0)$+1</$S$+/:/"%(/'"$+)#$,)&)(()#$)($!%@:)"(!(/'"$+)#$&-!,@)#8$I0#$#)$
(,'%7)"($!/"#/$+!"#$06'.0/@!(/'"$+)$,1+%/,)$0)#$3,/*$)($+)$,)&-),&-),$+)$"'%7)!%*$:'+)#$
+6',@!"/#!(/'"$ !</"$ +)$ ,1!0/#),$ +)#$ @!/"#$ +)$ 3,'+%&(/7/(18$ H%(,)$ %")$ ,)&-),&-)$ +)$
,1+%&(/'"$ +)#$ &-!,@)#4$ 06'%(#'%,&/"@$ ,13'"+$ 2$ +6!%(,)#$ /:31,!(/<#$ +%$ &'"()*()$
1&'"':/>%)$!&(%)08$$

$
5$U)#'/"$+)$0/>%/+/(1#8$C)#$#(,!(1@/)#$+6'%(#'%,&/"@$ '"($%")$+/:)"#/'"$+1<)"#/7)8$B00)#$
#'"($ %(/0/#1)#$ 3'%,$ ,1+%/,)$ 0)#$ &'D(#$ )($ +1@!@),$ +)#$ 0/>%/+/(1#8$ H"$ &'"#(!()$ >%)$ 0)#$
)"(,)3,/#)#$'"($&'""%$%")$!%@:)"(!(/'"$#/@"/</&!(/7)$+)$0)%,$,)('%,$#%,$/"7)#(/##):)"($
NiHIO$!3,A#$0!$:/#)$)"$30!&)$+)$#(,!(1@/)#$+6'%(#'%,&/"@8$

$
5$i!/#'"#$J$3'0/(/>%)#$K$)($)"7/,'""):)"(!0)#8$C6'%(#'%,&/"@$)#($%"$&'"&)3($J$2$0!$:'+)$
K8$9)$"'%7)!%$:'+A0)$+6',@!"/#!(/'"$!$17)/001$0!$&%,/'#/(1$+)#$+/,/@)!"(#$)($!$,!3/+):)"($
1(1$ &'"#/+1,1$ &'::)$ %"$ 0)7/),$ :'+),")$ +6'3(/:/#!(/' "$ +)$ 0!$ 3),<',:!"&)8$
C6'%(#'%,&/"@$71-/&%0)$!%F'%,+6-%/$+)#$7!0)%,#$+)$,1!&(/7/(1$)($+)$:!"!@):)"($3,'!&(/<$
+)$0!$@'%7),"!"&)8$C)#$)"(,)3,/#)#$")$#'%-!/()"($30%#$<'"&(/'""),$)"$!%(!,&/)8$$
$
$
L!outsourcing  dans l!industrie  financière  
$

C)#$ 1(!.0/##):)"(#$ </"!"&/),#$ #'"($ +)#$ <'%,"/##)%,#$ +)$ #),7/&)#$ >%/$ <'"($ !33)0$
(,A#$ <,1>%)::)"($ 2$ +)#$ #'%#5(,!/(!"(#8$ C)$ #)&()%,$ </"!"&/),$ 5$ 3!,(/&%0/A,):)"($ 0)#$
@,!"+#$&':3()#$5$)#($)"$)<<)($06%"$+)#$3,/"&/3!%*$&0/)"(#$+)$06)*(),"!0/#!(/'"$!330/&!(/7)4$
"'(!::)"($3'%,$0)#$#X#(A:)#$+6/"<',:!(/'"8$
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$
$

Accenture a signé avec Van Lanschot Bankiers, la plus ancienne banque indépendante des 
Pays!Bas, un contrat d'externalisation d'applications de plusieurs millions de dollars pour 
une durée de sept ans. Accenture assurera le développement et la maintenance des 
applications bancaires de l'établissement, dont les services de crédit, la gestion d'actifs et la 
gestion des risques. Ce contrat s'inscrit dans le cadre du programme de transformation 
informatique et opérationnelle de la banque, qui vise à faire progresser son activité via une 
efficacité accrue et un service client optimisé. Sur le terrain, Accenture prendra en charge le 
développement, le déploiement et la maintenance du parc applicatif existant et à venir de 
Van Lanschot Bankiers, de la gestion de la relation client au back!office, en passant par 
Internet et les systèmes informatiques de gestion. Ces services seront fournis par le biais du 
réseau mondial de centres de services d'Accenture, qui compte plus de 50 centres répartis sur 
les cinq continents. Accenture aidera également Van Lanschot Bankiers à réorganiser sa 
fonction informatique afin d'optimiser ses services et réduire ses coûts informatiques. 
L'expertise d'Accenture dans l'externalisation d'applications et les projets de transformation 
informatique et son expérience mondiale de l'industrie bancaire ont pesé dans le choix de la 
banque néerlandaise. 
« Les difficultés des directions informatiques à accompagner les stratégies globales des 
entreprises sont souvent inhérentes à la complexité des processus et de la technologie » 
explique Hervé Auchère, consultant chez Accenture. « Le lancement de ce programme de 
transformation informatique et l'externalisation de la maintenance et du développement 
applicatifs permettront à Van Lanschot Bankiers de disposer d'une fonction informatique 
plus simple et plus souple ! deux atouts indispensables pour créer de la valeur et atteindre la 
haute performance4». 

 
$
L!outsourcing  dans le secteur  des technologies  de l!information  
$
$ C)$+17)0'33):)"($ :!F)%,$+)#$3,!(/>%)#$+6)*(),"!0/#!(/'"$&-)j$0)#$)"(,)3,/#)#$
+%$ #)&()%,$+)#$ ()&-"'0'@/)#$ +)$ 06/"<',:!(/'"$ )#($ 3!,(/&%0/A,):)"($ :!,>%18$ I0$ #)$<'"+)$
#%,$(,'/#$,!/#'"#$S$
$
5$i1+%&(/'"$+)#$&'D(#8$C!$&,/#)4$0!$<',()$3,)##/'"$&'"&%,,)"(/)00)$)($(!,/<!/,)$)"(,!V")"($
%")$+/:/"%(/'"$+)#$:!,@)#$'31,!(/'"")00)#8$C)#$#),7/&)#$/"<',:!(/>%)#$+)#$)"(,)3,/#)#$
#'"($)"$#%,&!3!&/(18$R'%-!/(!"($#)$+1#)"+)((),4$)00)#$"6'"($3!#$0!$3'##/./0/(1$+)$</"!"&),$
+)$@,!"+#$+130'/):)"(#$'%$+6/:3',(!"(#$3,'F)(#$/"<' ,:!(/>%)#$)"$/"(),")8$Y%F'%,+6-%/4$
0)#$ )"(,)3,/#)#$ &-),&-)"($ 2$ &'"#'0/+),$ )($ ,)"(!./0/ #),8$ C)#$ RRII$ '"($ ()"+!"&)$ 2$
/"+%#(,/!0/#),$ 0)%,$ '<<,)$ )"$ &,1!"($ +)#$Solution Centers$ +!"#$ +)#$ 3!X#$ 2$ <!/.0)$ &'D($ +)$
:!/"$+6E%7,)8$ )$30%#$)"$30%#$+)$3,)#(!(/'"#$+)$&'"#)/0$)($+6/"@1"/),/)$#'"($3!&^!@1)#$
+!"#$+)#$#'0%(/'"#$@0'.!0)#$+6/"<'@1,!"&)8$$
$
5$\'&!0/#!(/'"$#%,$0)#$&':31()"&)#$&01#8$C',#>%)$0)$#X#(A:)$+6/"<',:!(/'"$)#($&'"#/+1,1$
&'::)$ %"$ &)"(,)$ +)$ &'D(#4$ &'::)$ %"$ '%(/0$ !%$ #),7/&)$ +%$ :!"!@):)"(4$ /0$ 3)%($ ;(,)$
/"(1,)##!"($3'%,$06)"(,)3,/#)$+6)*(),"!0/#),$!</"$+)$#)$,)&)"(,),$#%,$#'"$!&(/7/(1$+)$.!#)8$
9)0!$3),:)($+)$0/.1,),$+)#$,)##'%,&)#$3'%,$)<<)&(%),$0)#$(P&-)#$F%@1)#$30%#$3,/',/(!/,)#8$$
$

                                                 
h$ [k!"$ C!"#&-'($ U!"^/),#$ )*(),"!0/#)$ #)#$ !330/&!(/'" #$ /"<',:!(/>%)#$ !%3,A#$ +?Y&&)"(%,)[4$Technologies 
Bancaires4$l$<17,/),$]bbf8$ 
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5$ 9'"(,m0)4$ <0)*/./0/(1$ )($ ,)&-),&-)$ +)$ &':31()"&)#$ )*(),")#8$ H%(#'%,&),$ #'"$ #X#(A:)$
+6/"<',:!(/'"$ 3),:)($ +)$ :)((,)$ %"$ &'D($ #%,$ 0!$ <'"&( /'"$ GI4$ !%(',/#!"($ 0)#$ &!0&%0#$ +)$
,)"(!./0/(1$)($+)$3,17/#/'"#8$$
$

Les modèles d!outsourcing  des TI5 

$
$
$
L!outsourcing  dans le domaine  des services $
$

L0%#/)%,#$@,!"+)#$()"+!"&)#$&!,!&(1,/#)"($0)#$+1:!,&-)#$+6)*(),"!0/#!(/'"$+!"#$
0)$#)&()%,$+)#$#),7/&)#$S$

$
5$B*(),"!0/#!(/'"$+)$3,'&)##%#$NBusiness Process Outsourcing$'%$ULHO8$H"$"6)*(),"!0/#)$
30%#$#)%0):)"($0)$#%33',($ /"<',:!(/>%)4$ '"$+10'&!0/#)$06!&(/7/(1$)00)5:;:)$N(,!/():)"($
+)$<!&(%,)#4$+)$3!/)4$)(&8O8$n"$.'"$)*):30)$)#($&)0%/$+)#$Y:1,/&!/"#$>%/$<'"($!"!0X#),$0)#$
,!+/'#$ :1+/&!0)#$)"$ I"+)8$C)$ULH$#6!330/>%)$1@!0):)"($2$06!"!0X#)$)"$():3#$+/,)&($+)$
&-'/*$+6/"7)#(/##):)"(#$</"!"&/),#$3!,$+)#$!"!0X#()#$/"+/)"#8$B"$\,!"&)4$0)$ULH$)#($30%#$
:)#%,1$)($&'"&),")$)##)"(/)00):)"($0!$</"!"&)4$0)#$,)##'%,&)#$-%:!/")#4$0)#$!&-!(#$)($0!$
Supply Chain8$$
$
5$ C6offshore8$ I0$ #)$ +17)0'33)$ 3!,(/&%0/A,):)"($ )"$ I"+)$ )($ )"$ 9-/")8$ 9)$ :'%7):)"($ )#($
+)#(/"1$2$#)$31,)""/#),$&!,$&),(!/"#$3!X#$#'"($+)$30%#$)"$30%#$#(!.0)#$3'0/(/>%):)"(8$C)#$
()&-"/>%)#$ +)$ (,!7!/0$ #(!"+!,+/#1)#$ !+'3(1)#$ 3!,$ 0)#$ )"(,)3,/#)#$ 3),:)(()"($ 0!$
:%(%!0/#!(/'"$ )($ 0)$ (,!7!/0$ 2$ +/#(!"&)8$ I0$ X$ !$ %"$ ,1)0$ !((,!/($ 3'%,$ 0)#$ 3!X#$ )"$ 7'/)$ +)$
+17)0'33):)"($ :!/#$&)0!$+'/($#)$ ,1@%0!,/#),4$&!,$0)#$:'""!/)#$0'&!0)#$#'"($3!,$&'"(,)$
)"&',)$<0%&(%!"()#$
$
5$C6/"(1@,!(/'"8$9),(!/")#$)"(,)3,/#)#$)"7/#!@)"($06'%(#'%,&/"@$+)$:!"/A,)$30%#$@0'.!0)4$
)"$)*(),"!0/#!"(4$3!,$)*):30)4$0)#$<'"&(/'"#$#%33',(#8$$$
$
5$ C'@/>%)$ +6/"+%#(,/!0/#!(/'"8$ Y%F'%,+6-%/$ 0)#$ #'0%(/'"#$ #6!33%/)"($ +)$ 30%#$ )"$ 30%#$ #%,$
+)#$&)"(,)#$+)$#),7/&)#$:%0(/5&0/)"(#$+!"#$%")$0'@/>%)$+6/"+%#(,/!0/#!(/'"4$!0',#$>%)$3!,$
0)$3!##1$0)#$#'0%(/'"#$J$#%,$:)#%,)$K$1(!/)"($3,/7/01@/1)#8$L!,$)*):30)4$&-)j$Y&&)"(%,)4$
0)#$ )<<)&(/<#$ +1+/1#$ 2$ 06'%(#'%,&/"@$ ,)3,1#)"(!/)"($ ]g$bbb$ 3),#'"")#$ )"$ ]bbe8$ C)%,$
&)"(,)$3,/"&/3!0$#)$#/(%)$)"$I"+)4$2$U!"@!0',)8$

                                                 
g$C)#$"'(/'"#$+)$On!Site/Off!site$ ,)"7'/)"($2$0!$0'&!0/#!(/'"$+)#$1>%/3)#$()&-"/>%)#8$Offshore$)($Onshore$
,)"7'/)"($2$0!$0'&!0/#!(/'"$+%$3,)#(!(!/,)$!7)&$>%/$0)$&0/)"($7!$#/@"),$0)$&'"(,!($+6'%(#'%,&/"@8$
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TYPOLOGIE DES RISQUES LIES A LA SOUS!TRAITANCE 
$
$
$
$

C6)"(,)3,/#)$ 17'0%)$ +!"#$ %"$ %"/7),#$ +)$ 30%#$ )"$ 30%#$ &':30)*)4$ +X"!:/>%)$ )($
-'#(/0)$ )($ 0)#$ ,/#>%)#$ 3)#!"($ #%,$ #)#$ !&(/7/(1#$ ")$&)##)"($ +)$ #)$ :%0(/30/),$ )($ +)$ #)$
+/7),#/</),8$C)$,/#>%)$+6)"(,)3,/#)$3)%($;(,)$+1</"/$&'::)$S$J$La menace qu un événement 
qu une action ou qu une inaction affecte la capacité à atteindre ses objectifs stratégiques 
et compromette la création de valeur»$NB,"#($o$p'%"@O8$

C)#$ <'"&(/'"#$ +)$ #'%#5(,!/(!"&)$ )($ +6)*(),"!0/#!(/'"$ "61&-!33)"($ 3!#$ 2$ &)(()$
()"+!"&)8$ C)#$ #'&/1(1#$ +'/7)"($ ;(,)$ &'"#&/)"()#$ +)#$ /"&'"71"/)"(#$ +6%"$ ,)&'%,#$ J$"'"$
&'"(,m01$K$ 2$ 06)*(),"!0/#!(/'"8$ C)#$ ,/#>%)#$ #),'"($30%#$ '%$ :'/"#$ +1(),:/"!"(#$ #)0'"$
06!&(/7/(1$ +)$ 06)"(,)3,/#)8$ I0$ /:3',()$ +)$ 0)#$ &'"#/+1,),$ )"$ <'"&(/'"$ +)$ 0!$ "!(%,)$ +)#$
!&(/7/(1#$#'%#5(,!/(1)#$)($+)#$0/)%*$+!"#$0)#>%)0#$)00)#$#6)*),&)"(8$

9-!&%")$ +)#$ <'"&(/'"#$ +)$ 06',@!"/#!(/'"$ )#($ &'"&),"1)$ 3!,$ 0)$ 3,'&)##%#$ )($ #!$
3,13!,!(/'"$S$0!$<'"&(/'"$3,'+%&(/'"$)($0!$<'"&(/'"$F%,/+/>%)$3!,$('%($&)$>%/$,)0A7)$+)#$
,/#>%)#$!##'&/1#$2$0!$3,'+%&(/'"4$2$0!$3,'3,/1(1$/"()00)&(%)00)$N.,)7)(#4$&'"(,)<!='"$)(&8O4$
0)$ RI$3'%,$&)$>%/$)#($+)$0!$#1&%,/(1$+)#$/"<',:!(/'"#4$0)#$,)##'%,&)#$-%:!/")#$3'%,$&)$
>%/$)#($+)$0!$@)#(/'"$+)#$3),#'"")0#$)(&8$$

H"$'.#),7)$@1"1,!0):)"($%")$<!/.0)$'%$%")$:!%7!/#)$!33,1&/!(/'"$+)#$:)"!&)#$
3'()"(/)00)#$!%*>%)00)#$0!$#'&/1(1$3)%($;(,)$&'"<,'"(1)$)"$:!(/A,)$+6)*(),"!0/#!(/'"8$H"$
&'"#(!()$(,'3$<,1>%)::)"($>%)$0!$+1&/#/'"$+)$#'%#5(,!/(),$#)$<'"+)$3,/"&/3!0):)"($#%,$
+)#$&'"#/+1,!(/'"#$</"!"&/A,)#4$"'(!::)"($0!$,)&-), &-)$+)$,1+%&(/'"$+)#$&'D(#8$ 6!%(,)#$
<!&()%,#$3'%,(!"($&,%&/!%*$")$#'"($>%)$,!,):)"($/"&0%#$+!"#$0!$,1<0)*/'"$3,13!,!('/,)8$
C)$<!/($+)$#'%#5(,!/(),$&),(!/")#$'31,!(/'"#$+6%")$#'&/1(1$!F'%()$)"&',)$2$0!$&':30)*/(1$
+)$@)#(/'"$+)$&)00)5&/8$$
 
 
  Risques opérationnels  
 
Perte de savoir !faire  
 

C!$ &!3!&/(1$ +6/""'7!(/'"$ )#($ !%$ &E%,$ +)$ 06!7)"/,$ +)#$ )"(,)3,/#)#$ '&&/+)"(!0)#8$
C',#>%)$&),(!/")#$<'"&(/'"#$2$<',()$7!0)%,$!F'%(1)$/"()00)&(%)00)$#'"($)*(),"!0/#1)#$7),#$
0)#$3!X#$Low Cost4$!33!,!V($0)$,/#>%)$+6!33!%7,/,$2$(),:)$0)$,1#),7'/,$+)$#!7'/,$<!/,)$+)$
&)#$)"(,)3,/#)#8$ 6!%(!"($>%)$0)#$&0!%#)#$+)$&'"</+)"(/!0/(1$#'"($+6%"$(,A#$<!/.0)$#)&'%,#$
)($ ")$ #),7)"($ 2$ ,/)"$ +!"#$ +)#$ 3!X#$ 'q$ 0!$ 3,'()&(/'"$ +)$ 0!$ 3,'3,/1(1$ /"()00)&(%)00)$ )#($
)"&',)$(,A#$+1<!/00!"()8$Y7!"($+6)*(),"!0/#),$offshore4$/0$<!%($+'"&$#)$3'#),$0!$>%)#(/'"$+%$
,/#>%)$>%)$06'"$3,)"+$ )($+)$0!$3),()$>%)$&)0!$ ,)3,1#)"()$3'%,$06)"(,)3,/#)$#/$0)$#!7'/,$
<!/,)$&'"&),"1$)#($+/7%0@%1l 8$$

                                                 
l $ R)0'"$ %")$ 1(%+)$ ,1!0/#1)$ </"$ ]bbc$ 3!,$ 0?!@)"&)$ +)$"'(!(/'"$ B&'k!+/#4$ >%/$ !$ 3',(1$ #%,$ 30%#$ +)$
ebb$<'%,"/##)%,#$+)$Q]$:%0(/"!(/'"!0)#4$g]$r$+)#$#'%#5(,!/(!"(#$#/(%1#$+!"#$0)#$3!X#$)"$+17)0'33):)"($
1(!/)"($ F%@1#$ J$ ,/#>%1#$ K$ )($ f$ r$ J$ (,A#$ ,/#>%1#$ K4$&'"(,)4$ ,)#3)&(/7):)"(4$ h]$ r$ )($ ]$ r$ +!"#$ 0)#$ 3!X#$
+17)0'331#8$ 
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$
$
C)$,/#>%)$)*/#()$1@!0):)"($0',#>%)$+)#$3,)#(!(!/,)#$)*(1,/)%,#$#'"($/"(1@,1#$+!"#$

0)$<'"&(/'""):)"($+)$06',@!"/#!(/'"8$$
$
Perte de contrôle  du donneur  d ordres 
 

C6)*(),"!0/#!(/'"$#/@"/</)$<',&1:)"($>%)$06)"(,)3,/#)$+'"")%#)$+6',+,)#$7!$3),+,)$
%")$ 3!,(/)$ +)$ #'"$ &'"(,m0)4$ &)$ >%/$ !&&,'V($ 0!$ 3!,($+6/"&),(/(%+)8$ Y$ 06)*(,;:)4$ &)0!$ 3)%($
+1.'%&-),$#%,$0!$3),()$+%$&'"(,m0)$+)$0?!&(/7/(1$)($%")$#/(%!(/'"$+)$+13)"+!"&)$3)%($#)$
&,1),$)"(,)$0)$#'%#5(,!/(!"($)($06)"(,)3,/#)$J$+'"")%,$+6',+,)$K8$
$

En France, l'Etat a progressivement abandonné bon nombre de ses missions régaliennes de 
sécurité, pour les déléguer à des entreprises privées. Aujourd'hui, lorsqu'un passager se 
présente à Roissy pour prendre un vol, son seul contact avec les services de police se limite au 
fonctionnaire qui contrôle son passeport. A moins que ce voyageur ne transporte stupéfiants 
ou explosifs. Pour le reste, la fouille de ses bagages ou la palpation de ses vêtements est, 
depuis plus d'une décennie, assurée par des sociétés de sûreté sous!traitantes. De même que 
la surveillance des avions sur le tarmac ou encore les mesures spéciales prises sur les vols à 
destination du Moyen!Orient ou des Etats!Unis. Des appels d'offre qui font baisser la qualité 
du service ! Un marché de 350 millions d'euros pour l'ensemble des aéroports français, 
attribué sous forme d'appels d'offres. Or, ces derniers temps, il  semble que la concurrence 
aiguë entre la dizaine d'entreprises qui se partagent ce marché ait fait  baisser les prix certes, 
mais aussi la qualité de service. " Auparavant, les acheteurs de prestations de sûreté 
combinaient prix et professionnalisme. Aujourd'hui, le critère est davantage le prix, avec des 
conséquences négatives à terme, comme l'arrivée de sociétés qui ne possèdent ni le sérieux 
professionnel, ni l'ancienneté dans le métier que l'on pourrait  attendre7.  

$
I0$&'"7/)"($+)$3,)"+,)$)"$&':3()$1@!0):)"($06/:3!&( $>%6!%,!/($#%,$06!&(/7/(14$('%($

3,'.0A:)$'%$&,/#)$>%/$#%,7/)"+,!/($&-)j$%"$#'%#5(,!/(!"($'%$&-)j$0)$3,)#(!(!/,)$&-)j$>%/$
06!&(/7/(1$ !$ 1(1$ )*(),"!0/#1)$S$ >%)0$ #),!/($ 06/:3!&($ +6%")$ <!/00)$ +)$ 0'@/&/)0$ #%,$ %")$
)"(,)3,/#)$ >%/$ !$ )*(),"!0/#1$ #)#$ '31,!(/'"#$ /"<',:! (/>%)#4$ &)0%/$ +%$ 7'0$ +)$ +'""1)#$
#(,!(1@/>%)#$)($&'"</+)"(/)00)#4$06/:3!&($+)$@,A7)$'%$!%(,)#$&'"<0/(#$#'&/!%*$/"(),,':3!"($
06!&(/7/(1$+6%"$3,)#(!(!/,)$s$B*/#()5(5/0$%"$&'"(,!($&'%7,!"($0)$+'"")%,$+6',+,)#$)"$&!#$+)$
+1<!%($+)$3,'+%&(/'"$+%$3,)")%,$+6',+,)#$s$$
$

Une boîte de bandes magnétiques contenant des données non chiffrées sur les clients de la 
banque New York Mellon ont disparu en février 2008, alors qu elles étaient transportées par 
la société Archive America vers un site de stockage. La banque affirme qu aucune 
information perdue n a été utilisée ni accédée bien que de nombreuses informations 
personnelles soient exposées (noms, dates de naissance, numéros de sécurité sociale, et peut!
être des numéros de comptes bancaires). La banque avait déclaré initialement que les bandes 
contenaient des informations sur 4,5 millions de clients, pour finalement monter ce chiffre à 
12,5 millions de clients8. 

$
$

                                                 
a$ \,!"&^$ U'%!j/j4$ J$R1&%,/(1$ !1,/)"")$ 5$ C)#$ 0/:/()#$+)$ 0!$ #'%#5(,!/(!"&)$K4$Le Nouvel Economiste,$ h$ :!/$
]bbl8  
c$I t$T)u#$#),7/&)4$ZQb$-/#('/,)#$(X3/>%)#$+)$3),()#$+)$+'""1)#$888$!%*$B(!(#5n"/#[4$Réseaux & Télécoms4$
]f$F!"7/),$]bbf8  



  

 13

  

$
 !"#$0)$&!#$+)$0!$#'%#5(,!/(!"&)$J$)"$&!#&!+)$K4$&)0!$3)%($#)$(,!+%/,)$3!,$%"$,/#>%)$

+)$#'%#53),<',:!"&)$'%$+)$"'"$3),<',:!"&)4$7'/,)$3! ,$0!$+1<!/00!"&)$+%$3,)#(!(!/,)$)($$
3!,$ 0!$ 3!,!0X#/)$ +)$ 0!$ <'"&(/'"8$ I+1!0):)"(4$ /0$ <!%($ 3'%7'/,$ ,1+%/,)$ 0)#$ /"&),(/(%+)#$
&'"&),"!"($0)#$):30'X1#$+%$#'%#5(,!/(!"($'%$+%$3,)#(!(!/,)4$>%!"($2$0)%,$&':31()"&)$)($
2$0)%,$>%!0/</&!(/'"8$
 
 
  Risques liés  à la responsabilité  
 

I0$ )*/#()$ %"$ 3,'.0A:)$ +)$ 0!$ ,)#3'"#!./0/(1$ +)#$ +'"")%,#$ +6',+,)$ 2$ 061@!,+$ +)#$
#'%#5(,!/(!"(#$S$+!"#$>%)00)$:)#%,)$&)#$+),"/),#$#'"(5/0#$,)#3'"#!.0)#$s$d%)00)#$#'"($0)#$
7%0"1,!./0/(1#$3'%,$0)$+'"")%,$+6',+,)$s$
$

Le site anglais Government Gateway, mis en place par le ministère du travail  et des retraites, 
fait  partie d une initiative  gouvernementale permettant aux entreprises et aux citoyens de 
payer leurs impôts et d accéder à d autres services gouvernementaux en ligne, de façon 
sécurisée. 
En octobre 2008, une clé USB a été retrouvée sur le parking d un pub, contenant les mots de 
passe d accès au site, ainsi que le code source de cette plate!forme. Cette clé USB avait été 
perdue par un employé du fournisseur Atos Origin, qui a obtenu un contrat d environ 58 
millions d euros pour la gestion du site web sur cinq ans en 2006. Ces informations perdues 
ont conduit à la fermeture temporaire du site. 
Nick Herbert, porte!parole de parti  conservateur, a déclaré qu il n était pas nomal que les 
ministres ignorent leur responsabilité et tiennent leurs fournisseurs pour seuls et uniques 
responsables. "Le gouvernement passe des contrats avec ces firmes, et les ministres sont donc 
responsables de la bonne gestion des informations personnelles"9. 

 
9)$,/#>%)$3,)"+$('%()$#!$+/:)"#/'"$0',#$+)$06):30'/$+)$#%.&'"(,!&(',#$+!"#$+)#$

#/(%!(/'"#$ 2$ ,/#>%)8$ ebr$ +)#$ &'"#%0(!"(#$ '31,!(/'"")0#$ +!"#$ 0)#$ :/##/'"#$ 2$ 061(,!"@),$
#'"($+)#$#'%#5(,!/(!"(#8$I0#$#'"($#'%7)"($,)&,%(1#$!%$+),"/),$:':)"($)($!33!,(/)"")"($2$
+)#$3)(/()#$#(,%&(%,)#$'%$#'"($ /"+13)"+!"(#8$I0#$/"(),7/)"")"($)"$+)-',#$+%$31,/:A(,)$
+6!##/#(!"&)$+)#$):30'X1#$+%$+'"")%,$+6',+,)8$G'%()<'/#4$)"$&!#$+6!&&/+)"(4$(1:'/"#$)($
:)+/!#$+/,'"($>%6/0#$(,!7!/00!/)"($3'%,$06)"(,)3,/#)8$C)$,/#>%)$+)$,)#3'"#!./0/(1$#)$+'%.0)$
!0',#$+6%"$,/#>%)$0/1$2$0!$,13%(!(/'"8 
 
 
  Risques sociaux 
 

C6)*(),"!0/#!(/'"$ "6)#($ F!:!/#$ %")$ '31,!(/'"$ ")%(,) $ #'&/!0):)"(4$ !$ <',(/',/$
0',#>%6)00)$)#($offshore4$3%/#>%)$0)#$#!0!,/1#$+)$06!&(/7/(1$)*(),"!0/#1)$")$.1"1</&/)"($3!#$
+)$3'##/./0/(1$+)$,)&0!##):)"($7),#$0)$3,)#(!(!/,)8$I0$)#($/:3',(!"($+)$#)$()"/,$/"<',:1$+)$
0!$ 3),&)3(/'"$ >%)$ 0)#$ ):30'X1#$ +)$ 06)"(,)3,/#)$ '"($#%,$ 0)$ <!/($>%)$ 0!$ #'&/1(1$ !/($ &-'/#/$
06)*(),"!0/#!(/'"8$$

 )$:;:)4$+)#$&'"<0/(#$#'&/!%*4$+)#$+1,/7)#$#)&(!/,)#$'%$('%($!%(,)$3,'.0A:)$+)$&)$
@)",)4$#%,7)"!"($&-)j$%"$#'%#5(,!/(!"($3)%7)"($!7'/,$+)#$,13),&%##/'"#$#%,$0)%,$!&(/7/(1$
)($#%,$0!$31,)""/(1$+)$06)"(,)3,/#)$)($+'"&$/:3!&(),$&)00)$+%$J$+'"")%,$+6',+,)#$K8$

                                                 
f $G':$p'%"@4$Zt'7),":)"($t!()u!X$#)&%,)+$!"+$.!&^$'" 0/")[4$Vnunet8&':4$e$"'7):.,)$]bbc8  
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  Risques liés  à la sûreté  
 

C!$ #'%#5(,!/(!"&)$ +)#$ !&(/7/(1#$ +)$ #1&%,/(1$ )#($ %")$ <'"&(/'"$ &,/(/>%)$ 3'%,$
06)"(,)3,/#)4$B00)$"6!$3!#$0!$:;:)$7!0)%,$>%)$&)00)$+)#$#),7/&)#$@1"1,!%*$'%$+)#$!%(,)#$
<'"&(/'"#$ 31,/3-1,/>%)#$ !%$ &')%,$ +)$ :1(/),$ +)$ 0!$ </,:)$ N#'%#5(,!/(!"(#$ !%*>%)0#$ "6)#($
<!/($ !33)0$ >%)$ 3'"&(%)00):)"($ S$ /::'./0/),4$ !&(%!,/!(4$ #(!(/#(/>%)4$ )*3),(#$ #)&(',/)0#$S$
)!%4$1"),@/)4$!1,'3',(#4$:)+/&!04$)(&8O8$
 
Malveillance  
$

Un rapport publié par le cabinet Quocirca10 a mis en parallèle l externalisation des 
développements informatiques et le risque de piratage. C est une mésaventure qu a connu 
l établissement financier TS Ameritrade. Le développement de l une de ses applications avait 
été confié à un prestataire, mais un programmeur de ce partenaire y a introduit  une porte 
dérobée. Cet acte de malveillance a eu pour conséquence pour TS Ameritrade l exposition des 
données personnelles de 6,3 millions de ses clients. Cet événement, révélé en 2007, a eu un 
impact majeur sur la réputation et l image de l organisation.  
Ce cas n est malheureusement pas isolé. Le rapport de Quocirca fait  savoir que sur les 72% 
des sociétés du secteur financier faisant appel à l outsourcing, plus de 40% font réaliser leur 
code logiciel hors de l entreprise. 

 
Perte des données confidentielles  
 

C)$ ,/#>%)$>%/$#):.0)$ !%F'%,+6-%/$0)$ :/)%*$&':3,/#4$&)$>%/$ ")$#/@"/</)$ ('%()<'/#$
3!#$>%6/0$#'/($('%F'%,#$./)"$/"(1@,1$+!"#$0)#$3'0/(/>%)#$+)$@)#(/'"$+)#$,/#>%)#4$)#($0)$7'0$
+)$+'""1)#$&'"</+)"(/)00)#4$"'(!::)"($3!,$0)$./!/#$ +6%"$!&()$:!07)/00!"($#%,$%"$#X#(A:)$
/"<',:!(/>%)8$ 96)#($ 3'%,>%'/$ /0$ )#($ +)7)"%$ <,1>%)"($ +6/"&0%,)4$ +!"#$ 0)#$ &!#$
+6)*(),"!0/#!(/'"$ +)#$ #X#(A:)#$ +6/"<',:!(/'"#4$ %")$ &0!%#)$ #%,$ 0)#$ 7%0"1,!./0/(1#$
0'@/&/)00)#$!/"#/$>%)$+)#$31"!0/(1#$</"!"&/A,)#8$$
$

En mai 2005, Time Warner a signalé que des bandes de sauvegarde avaient disparu au cours 
de ce qui aurait  dû être une livraison de routine par Iron Mountain pour un stockage chez ce 
prestataire. Les bandes disparues contenaient des informations telles que les noms et les 
numéros de sécurité sociale de 600 000 anciens et actuels employés de Time Warner basés 
aux États!Unis, les personnes à leur charge et leurs bénéficiaires11. 

$
L une des plus grandes sociétés mondiales d audit, Deloitte, a avoué, en octobre 2008, la 
perte d un portable renfermant les informations confidentielles de 150 000 employés 
britanniques de Vodafone. Le portable dérobé contenait les noms des employés, leurs 
numéros de sécurité sociale, leurs dates de naissance, leurs salaires ainsi que des 
informations sur leurs retraites. Dans une lettre adressée à ses employés, Vodafone, a tenté 
de rassurer ses salariés. "Aucune de ses informations ne pourrait  être utilisée pour accéder 
aux données de Vodafone". Une assurance de façade qui peine sans doute à rassurer des 
salariés à juste titre  angoissés. Le cabinet d'audit a toutefois précisé que les données étaient 
cryptées et l'accès au PC protégé par un mot de passe.   

                                                 
Qb$ 9'"#%0(!.0)$ 2$ 06!+,)##)$S$ -((3Svvuuu8F'%,"!0+%")(8&':v#'0%(/'"#v#)&%,/()v!"!0X#)v0!5")&)##!/,)5
&':3'#!"()5#)&%,/()5+)505)*(),"!0/#!(/'"5!330/&!(/7 )8#-(:0$ 
QQ$I t$T)u#$#),7/&)4$op.cit. 
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Révélation d informations  à caractère  sensible 
 

 )#$#'%#5(,!/(!"(#$3)%7)"($!7'/,$!&&A#$2$+)#$/"<',:!(/'"#$+)$&!,!&(A,)$#)"#/.0)$
N&'::),&/!0)#4$ ()&-"/>%)#4$ </"!"&/A,)#4$ )(&8O$ )($ 0)#$ +/7%0@%),$ &'"#&/)::)"($ '%$
/"&'"#&/)::)"($ 2$ +)#$ (/),#4$ &)$ >%/$ !%,!$ +)#$ &'"#1>%)"&)#$ "1<!#()#$ 3'%,$ 06)"(,)3,/#)$
Z+'"")%,$+6',+,)#[8$

R/$06'"$3)%($+1&)0),$,)0!(/7):)"($<!&/0):)"($&),(!/")#$3),#'""!0/(1#$2$,/#>%)$+!"#$
#!$3,'3,)$)"(,)3,/#)$)"$!&&',+!"($%")$!(()"(/'"$3!, (/&%0/A,)$2$&),(!/"#$#/@"!%*$<!/.0)#4$
>%6)"$)#(5/0$+)$&)00)#$3,1#)"()#$&-)j$+)#$#'%#5(,!/(!"(#$s$$
$

En octobre 2007, GE Money a été averti par son prestataire de stockage, Iron Mountain, que 
l une de ses bandes ne pouvait plus être localisée, alors que la firme n avait aucune trace 
indiquant que la bande soit sortie des bâtiments. GE Money gère les cartes de crédit de 230 
revendeurs. La bande contient les informations ! en clair ! des cartes de crédit de 650 000 
clients ainsi que des employés de GE Money12. 

$
En octobre 2008, les noms, les adresses, les numéros de passeports et de permis de conduire 
de 100 000 soldats britanniques et de leurs proches, ainsi que de 600 000 candidats 
potentiels à une carrière militaire, sont dans la nature. Le ministère britannique de la 
Défense a dévoilé qu un disque dur portable servant à l administration du personnel des 
forces armées est introuvable. Circonstances aggravantes, le ministère ignore si ce disque, 
qui était géré par l organisme privé de maintenance informatique EDS avec lequel il  
travaille, est crypté. En outre, il  n est pas exclu qu il contienne des informations sur les 
comptes en banque des militaires. 
EDS a pris conscience de la perte du disque lors d un audit de routine. Les enquêteurs du 
ministère de la Défense doivent maintenant déterminer si le disque a été simplement égaré 
ou bien volé. Cette disparition est particulièrement embarrassante pour le gouvernement.  

 
$
  Risques assurantiels  

$
C6!##%,)%,$ +6%")$ )"(,)3,/#)$ ,)3,1#)"()$ %")$ #'%,&)$ +)$ ,/#>%)$ 3%/#>%6/0$ +/#3'#)$

+6/"<',:!(/'"#$ >%/$ ('%&-)"($ !%$ 31,/:A(,)$ #(,!(1@/>%)$ +)$ 06)"(,)3,/#)$ >%6/0$ !##%,)8$
C6)"(,)3,/#)$+'/($#)$>%)#(/'""),$#%,$0!$#1&%,/(1$+)#$/"<',:!(/'"#$)($+)#$+'""1)#$>%6)00)$
:)($2$0!$+/#3'#/(/'"$+)$&)$3!,()"!/,)$>%/$,)&'%,($0%/5:;:)$2$0!$&-!V")$+)$0!$,1!##%,!"&)4$
2$06)*(),"!0/#!(/'"$!330/&!(/7)$3'%,$#'"$#X#(A:)$/"<',:!(/>%)$)($0!$@)#(/'"$+)$#)#$.!#)#$
+)$+'""1)#8$
$

La société d assurance américaine AIG, propose, entre autres, des contrats d assurance 
relatifs à la protection des expatriés et au kidnapping. Mais AIG ne dispose d aucun savoir!
faire opérationnel sur ces sujets et fait  donc appel à des prestataires externes pour remplir 
ses engagements : Kroll lui fournit  le renseignement sur les zones et situations à risque et 
Clayton se charge des opérations de négociation et d évacuation. Or AIG a été très durement 
touchée par la récente crise financière ce qui a conduit à sa recapitalisation par l Etat 
américain. L une des conséquences de cette nationalisation, c est qu elle a brusquement 
stoppé toutes ses opérations de sous!traitance dans un souci de réduction des coûts. Mais elle 
n a développé aucune compétence de substitution. Les entreprises qui ont un contrat avec 
elle ne sont donc plus couvertes : le contrat d assurance n est donc qu une illusion de sécurité. 

                                                 
Q]$I t$T)u#$#),7/&)4$op.cit.8 
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$
$

Le recours à des entreprises sous!traitantes dans l'industrie, a été mis en lumière lors du 
procès de l'explosion de l'usine AZF, la plus grande catastrophe industrielle survenue en 
France depuis la Deuxième Guerre mondiale (31 morts et des milliers de blessés en 
septembre 2001). La question de la sous!traitance chez AZF est cruciale car l'hypothèse 
privilégiée pour expliquer l'explosion est le mélange malencontreux de deux produits dans le 
hangar 221, où étaient stockés des déchets, alors que la gestion des déchets était confiée à 
une entreprise sous!traitante. "Nous avons sur les sites de 30 à 50 % de salariés qui ne sont 
pas salariés de Total. Nous avons plus d'accidents chez les sous!traitants  (...) La sous!
traitance c'est le transfert et aussi l'aggravation du risque" a déclaré Philippe Saunier, élu du 
CHSCT de Total13. 

$
C)$,/#>%)$3)%($1@!0):)"($3,)"+,)$+)#$3,'3',(/'"#$/: 3',(!"()#$)($#'%7)"($"'"$

7/#/.0)#$+!"#$0)$&!#$+)$0!$#'%#5(,!/(!"&)$)"$&!#&!+)8$
$
$
  Risques réglementaires  et juridiques  
$

C)#$>%)#(/'"#$,)0!(/7)#$!%*$&'"+/(/'"#$,1@0):)"(!/,)#$)($!%*$!#3)&(#$F%,/+/>%)#$
&'"#(/(%)"($%"$3'/"($+'"($06/:3',(!"&)$+'/($;(,)$:/ #)$)"$)*),@%)8$96)#($3'%,>%'/4$!7!"($
+)$#10)&(/'""),$('%($3!,()"!/,)$)*(1,/)%,$3'%,$0%/$&'"</),$+)#$(P&-)#$)"$#'%#5(,!/(!"&)$
'%$ )"$ )*(),"!0/#!(/'"4$ /0$ <!%($ 3'%7'/,$ #6!##%,),$ >%)$ &)$ +),"/),$ #)$ &'"<',:)$
,/@'%,)%#):)"($ !%*$ 0'/#$ )($ !%*$ ,1@0):)"(!(/'"#$ !330/&!.0)#$ +!"#$ #'"$ +':!/")$
+6!&(/7/(1#$ )($ +)$ &':31()"&)#$ N</#&!0)#4$ )(&8O8$ L'%,$ !%(!"(4$ :;:)$ )"$ !X!"($ /"(1@,1$ &)#$
+/7),#$ 7)&()%,#$ +)$ ,/#>%)#$ )($ +)$ :)"!&)#$ +!"#$ 0!$ ,1<0)*/'"$ 3,13!,!('/,)$ 2$ ('%()$
)*(),"!0/#!(/'"$'%$#'%#5(,!/(!"&)4$/0$,)#()$"1!":'/ "#$0!$+10/&!()$>%)#(/'"$+%$&'"(,m0)$+)$
06!&(/7/(1$+%$3,)#(!(!/,)8$

C6'%(#'%,&/"@$ #'%0A7)$ +)$ "':.,)%#)#$ 3,'.01:!(/>%)#$F%,/+/>%)#4$ &!,$ &6)#($ %")$
,)0!(/'"$ #(,%&(%,!"()$ #%,$ 0)$ 0'"@$ (),:)4$ >%/$ &,1)$ %")$ /"(),+13)"+!"&)$ <',()$ )"(,)$ 0)$
&0/)"($)($#'"$3,)#(!(!/,)8$C)$&'"(,!($)#($,)0!(/7): )"($#/:30)$2$:)((,)$)"$30!&)4$:!/#$0)$
&'"(,m0)$ >%6/0$ 3),:)($ +6)*),&),$ #%,$ 0)$ 3,)#(!(!/,)$$ 3)%($ #)$ ,1710),$ (,A#$ !01!('/,)4$
#6!@/##!"($+6%"$3,)#(!(!/,)$0'&!0/#1$+!"#$%"$3!X#$'q$0)$&0/)"($")$+/#3'#)$+6!%&%"$3'%7'/,$
&'),&/(/<$ )($ !%,!$ .)!%&'%3$ +)$ :!0$ 2$ '.()"/,$ %")$ >%)0&'">%)$ /"+):"/#!(/'"$ )"$ &!#$ +)$
3,'.0A:)8$

H"$ #!/($ !%F'%,+6-%/$ &'::)"($ &'"(,m0),$ %")$ ,)0!(/'"$+6)*(),"!0/#!(/'"4$ &!,$ 0)#$
&'"(,!(#$:'+),")#4$'"($.)!%&'%3$17'0%1$)($&'"(/)"") "($+)#$'%(/0#$+)$&'"(,m0)$)<</&!&)#$
N!%+/(4$ .)"&-:!,^/"@4$ 31"!0/(1#O8$ w!/#$ /0$ <!%($ ;(,)$ &0!/,$ S$ 06)<</&!&/(1$ +)$ &)#$ '%(/0#$ )#($
0/:/(1)$ !%$.'"$7'%0'/,$+%$3,)#(!(!/,)$ )($+)$#!$7'0'"(1$2$31,)""/#),$0!$ ,)0!(/'"$ !7)&$0)$
&0/)"(8$ n"$ &'"(,!($ +6)*(),"!0/#!(/'"$ '<<#-',)4$ 30%#$ )"&',)$ >%)$ ('%($ !%(,)$ &'"(,!($
+6)*(),"!0/#!(/'"4$ ,)>%/),($ %"$ (,A#$ /:3',(!"($ /"7)# (/##):)"($ +)$ 0!$ 3!,($ +%$ &0/)"($ )"$
(),:)$+)$:!V(,/#)$+6'%7,!@)$)($+)$+1</"/(/'"$+)$#)#$.)#'/"#8$9)0!$)#($+6!%(!"($30%#$7,!/$
>%)$0!$3,)#(!(/'"$)*(),"!0/#1)$)#($#'3-/#(/>%1)$N+17)0'33):)"($+)$0'@/&/)0$3!,$)*):30)O8$$

B"$ :!(/A,)$ +)$ #'%#5(,!/(!"&)4$ %"$ !#3)&($ +'/($ ;(,)$ )"$ 3!,(/&%0/),$ 71,/</1$ S$ 0)#$
&'"(,!(#$&/7/0#$#'"(5/0#$#%<</#!"(#$3'%,$@!,!"(/,$0)#$3,)#(!(/'"#$+)$#D,)(1v#1&%,/(1$s$

                                                 
Qe$ZL,'&A#$Yx\$S$0)$,)&'%,#$2$0!$#'%#5(,!/(!"&)$)"$>%)#(/'"[4$L'Indépendent4$Qe$:!,#$]bbf 
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$
$

En juin 2008, l université des hôpitaux et des cliniques de l Utah a découvert que les bandes 
de sauvegarde qu elle avait envoyées par courrier à son prestataire de stockage n étaient 
jamais arrivées à destination. Plutôt que de réaliser l acheminement, la personne en charge 
de l envoi est rentrée chez elle pour la nuit, laissant les bandes dans sa voiture. Au matin, 
elles avaient disparu et avec elles, les dossiers de facturation de 2 millions de patients. Les 
bandes ont été retrouvées un mois plus tard par la police. Apparemment, elles n avaient été 
ni utilisées ni consultées selon l université14. 

$
 
  Risque d!image et atteintes  à la réputation  
 

 )3%/#$ 0!$ </"$ +)#$ !""1)#$ Qffb4$ 0?)"(,)3,/#)$ "?)#($ 30%#$ F%@1)$ %"/>%):)"($ #%,$ #!$
3),<',:!"&)$</"!"&/A,)4$:!/#$)00)$)#($!%##/$,)@!,+1)$3!,$#)#$!&(/'""!/,)#$&'::)$+)7!"($
!7'/,$%"$&':3',():)"($:',!0$)($1(-/>%)4$#?!33%X!"($ #%,$%")$3),<',:!"&)$+%,!.0)8$C!$
#!%7)@!,+)$ +)$ 0!$ ,13%(!(/'"$ +)$ 0?)"(,)3,/#)$ )#($ +)7)"%)$ %"$ )"F)%$ #(,!(1@/>%)8$ n")$
71,/(!.0)$M,)"()$+)$,)#3)&(!./0/(1M$3)%($;(,)$(/,1)$+)$&)(()$!&(/'"8$$

C)#$,/#>%)#$)($0)#$&,/#)#$>%6/0#$3)%7)"($)"@)"+,),$#'"($+6!%(!"($30%#$:)"!=!"(#$
3'%,$ 06)"(,)3,/#)$ >%)$ 0)%,$ /:3!&($ 3)%($ ;(,)$ !:30/</1$ 3!,$ 0)#$ :1+/!#$ 7'/,)$ 5$ +!"#$
&),(!/")#$ #/(%!(/'"#$ 5$ 3!,$ +)#$ &'"&%,,)"(#$ '%$ +)#$ :'%7):)"(#$ +6'3/"/'"8$ B"$ )<<)(4$ 0!$
#'&/1(1$ +)$ 06/"<',:!(/'"$ 3),:)($ 0)$ +17)0'33):)"($ +) #$ ()&-"/>%)#$ +)$ @%),,)$ +)$
06/"<',:!(/'"$'%$+6/"<'+1#(!./0/#!(/'"8$L'%,$7)"/,$ 2$.'%($+6%"$&'"&%,,)"(4$0)#$!&()%,#$'"($
+)$30%#$)"$30%#$<,1>%)::)"($,)&'%,#$2$06!&(/'"$+!"#$0)#$&-!:3#$,)0)7!"($+)$061:'(/'"$
+%$3%.0/&$S$+,'/(#$+)$06-'::)4$)"7/,'""):)"(4$(,!7!/0$+)#$)"<!"(#4$&',,%3(/'"4$)(&8$$

C)$,!/#'""):)"($+'/($)"#%/()$;(,)$1()"+%$)($/"&0%,) $06/:!@)$)($0!$,13%(!(/'"$+)#$
#'&/1(1#$!%*>%)00)#$7'"($;(,)$#'%#5(,!/(1)#$%")$'%$30%#/)%,#$!&(/7/(1#8$$
$

Au Royaume!Uni, une série de pertes de données confidentielles par les autorités a sapé la 
confiance du public dans la capacité de l'administration à protéger les informations 
confidentielles. D autant que devant ces dysfonctionnements à répétition, le gouvernement se 
décharge de sa responsabilité sur les agences de sous!traitance chargées de gérer les fichiers. 
Le 21 août 2008 le ministère de l'Intérieur, a reconnu la perte des données personnelles de 84 
000 détenus en Angleterre et au Pays de Galles.  
En novembre 2007, le gouvernement a dû reconnaître la perte des fichiers informatiques de 
25 millions de bénéficiaires d'allocations familiales (plus de 7 millions de familles), conservés 
sur 2 CD!ROM.En 1998, le gouvernement travailliste avait pourtant promulgué une double 
législation : le Freedom of Information Act et le Data Protection Act. Le premier autorise 
l'accès du public aux documents officiels ; le second doit éviter le détournement des données 
individuelles. Mais l'application de la loi pose problème. En sous!traitant  la gestion des 
données à des sociétés privées, le gouvernement se protège des critiques, se contentant à 
chaque fois de présenter ses excuses15.  

$

                                                 
Qh$I t$T)u#$#),7/&)4$op.cit. 
Qg$w!,&$i'&-)4$ZY$C'"+,)#4$7'0#$)($+/#3!,/(/'"#$)"$#1,/)[4$Le Monde,$]a$!'D($]bbc8$ 
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RECONSIDERER LES CONDITIONS DE L!EXTERNALISATION 
$
$
$
$
Ne pas remettre  en cause la démarche  d!externalisation"  
$

 !"#$ %")$ 1&'"':/)$ :'"+/!0/#1)4$ 0)#$ '31,!(/'"#$ +)$ #' %#5(,!/(!"&)$ )($
+6)*(),"!0/#!(/'"$ +)$ ('%($ '%$ 3!,(/)$ +)#$ !&(/7/(1#$ +)#$ )"(,)3,/#)#$ #'"($ /"17/(!.0)#8$ C!$
()"+!"&)4$)"$&,'/##!"&)$&'"#(!"()4$")$3)%($7,!/#):. 0!.0):)"($3!#$;(,)$/"7),#1)8$w!/#$#/$
06'%(#'%,&/"@$)#($%")$+1:!,&-)$#(,!(1@/>%)$3'%,$06)"(,)3,/#)4$)00)$+'/($3!,(/&/3),$+6%")$
71,/(!.0)$,1<0)*/'"$#%,$#'"$&E%,$+)$:1(/),$)($")$+'/($3!#$;(,)$%"/>%):)"($+/&(1)$3!,$+)#$
,!/#'"#$+)$,1+%&(/'"$+)$&'D(8$

C6!((,!/($1&'"':/>%)$+6%")$()00)$'31,!(/'"$)#($&),()#$#/@"/</&!(/<$5$>%'/>%)$>%)$#/$
06'"$)"$&,'/($0!$,1&)"()$1(%+)$+)$yLwt4$/0$)#($3!,<'/#$+/<</&/0)$+)$&-/<<,),$0)#$,1+%&(/'"#$+)$
&'D(#$!(()"+%)#$+6%")$()00)$'31,!(/'"$5$:!/#$/0$")$#!%,!/(4$#)%04$;(,)$06!,@%:)"($F%#(/</!"($
0!$3,/#)$+)$&)$@)",)$+)$+1&/#/'"8$C)$<!/($+6'%7,/,$%")$#'&/1(1$#%,$06)*(1,/)%,4$>%)$&)$#'/($2$
%"$ "/7)!%$ 0'&!04$ "!(/'"!0$ 7'/,)$ /"(),"!(/'"!0$ !F'%( )$ 2$ 0!$ @)#(/'"$ +)#$ ,/#>%)#$ >%)$ 06'"$
3'%,,!/($ >%!0/</),$ +)$ J$(,!+/(/'"")00)$K4$ %"$ "/7)!%$ #%3301:)"(!/,)$ +)$ 7%0"1,!./0/(1$
>%6!%&%")$#'&/1(1$")$3)%($#)$3),:)((,)$+6'&&%0(),8$$

C)#$ :'(/7!(/'"#$ 3,):/A,)#$ +)#$ ',@!"/#!(/'"#$ 3'%,$ 0! $ #'%#5(,!/(!"&)$ )($
06)*(),"!0/#!(/'"$#'"($+6',+,)$</"!"&/),8$L'%,$!%(!"(4$0!$,)&-),&-)$+)$,)"(!./0/(1$")$3)%($
#)$<!/,)$#!"#$%")$3,/#)$)"$&':3()$)<<)&(/7)$)($)<</&!&)$+)#$,/#>%)#8$
$
$
"  Mais la reconsidérer  à la lumière  des risques  qu!elle  peut  engendrer  
$

R'%#5(,!/(),$ '%$)*(),"!0/#),$#/@"/</)$!F'%(),$2$#)#$3,'3,)#$,/#>%)#$&)%*$>%/$#'"($
#%#&)3(/.0)#$+)$('%&-),$#)#$3!,()"!/,)#$)*(1,/)%,#8$$

Y%##/4$('%()$,1+%&(/'"$+)#$&'D(#$'.()"%)$@,P&)$2$%")$'%$30%#/)%,#$'31,!(/'"#$+)$
#'%#5(,!/(!"&)$+'/($;(,)$.!0!"&1)$3!,$0)#$,/#>%)#$>%/$3'%,,!/)"($3)#),$#%,$0!$#'&/1(18$C6'"$
+'/($ 7!0/+),$ 06'33',(%"/(1$ +)$ #'%#5(,!/(),$ "'"$ #)%0):)"($ )"$ (),:)#$ +)$ &'D(#4$ :!/#$
1@!0):)"($ !%$ ,)@!,+$ +)#$ +/<<1,)"()#$ &'"+/(/'"#$ ,)0!(/7)#$ !%*$ ,)#3'"#!./0/(1#$ )($ !%*$
!##%,!"&)#$!</"$+)$#)$3,1:%"/,$+)$('%()$+1&'"7)"%)$%0(1,/)%,)$+'"($0)#$&'"#1>%)"&)#$
3'%,,!/)"($,!3/+):)"($:)((,)$)"$31,/0$0!$&'"(/"%/(1 $+)$06!&(/7/(18$$

Y7!"($ ('%()$ 3,/#)$ +)$ +1&/#/'"$ +)$ <!/,)$ #'%#5(,!/(),$ '%$ +6)*(),"!0/#),$ >%)0>%)$
!&(/7/(1$ >%)$ &)$ #'/(4$ /0$ &'"7/)"($ +)$ +1</"/,$ 3,1&/#1:)"($ 0)$ 31,/:A(,)$ #(,!(1@/>%)$ +)$
06)"(,)3,/#)4$+)$3,)"+,)$&'"#&/)"&)$+)$0!$7!0)%,$+)$&)$>%/$7!$;(,)$&'"</1$2$%"$3,)#(!(!/,)$
)*(),")$ )($ +)#$ &'"#1>%)"&)#$ >%6!%,'"($ /::!">%!.0):)"($ #%,$ 06',@!"/#!(/'"4$ ('% ()$
3),()4$ :!%7!/#)$ %(/0/#!(/'"$ '%$ +1('%,"):)"($ +)$ &)$ >%/$ )#($ (,!"#<1,1$ 2$ &)$ 3,)#(!(!/,)8$
L%/#4$ /0$ )#($ )##)"(/)0$ +6!"!0X#),$ 0)#$ &'"#1>%)"&)#$"1<!#()#$ >%)$ 3)%($ ,)3,1#)"(),$ 0!$
,)0!(/'"$"1&)##!/,)$!7)&$%"$'%$30%#/)%,#$3,)#(!(!/,)#$)*(1,/)%,#8$

\',&)$ )#($+)$&'"#(!(),$06!.#)"&)$+)$3,/#)$ )"$&':3() $+)#$ ,/#>%)#$0/1#$2$0!$#'%#5
(,!/(!"&)$)($2$06)*(),"!0/#!(/'"$3!,$0!$:!F',/(1$+) #$)"(,)3,/#)#$+)$&'"#)/0$)($+)$#),7/&)#8$
H"$ '.#),7)$ )"&',)$ (,'3$ <,1>%)::)"($ +)#$ #'&/1(1#$ >%/ $ #)$ ,)(,'%7)"($ 3,/#)#$ !%$ 3/A@)4$
'.0/@1)#$+)$@1,),$+!"#$06%,@)"&)$17/+)::)"($%")$&,/#)$>%6)00)#$ !%,!/)"($3)%(5;(,)$3%$
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!"(/&/3),4$ :!/#$ >%6)00)#$ "6'"($ 3!#$ 7%$ 7)"/,4$ 0',#>%6%")$ +1:!,&-)$ +6)*(),"!0/#!(/'"$ "6!$
3!#$1(1$)"7/#!@1)$2$0!$0%:/A,)$+)#$,/#>%)#$>%6)00)$3)%($)"@)"+,),8$

9)#$ )"(,)3,/#)#$ #)$ ,)(,'%7)"($ )"$ &'"#1>%)"&)$ +!"#$ %")$ 3'#/(/'"$ >%/$ 3)%($ #)$
,1710),$!%$:/)%*$/"&'"<',(!.0)4$!%$3/,)$31,/00)%#)$3!,$0)%,$/:3,13!,!(/'"8$$
$

Alors qu'une grande partie des centres d'appels est délocalisée dans les pays de l'Est ou en 
Afrique du Nord, voire en Inde, Risc Group a décidé, lui, de relocaliser cette activité en 
France. En un peu plus de quinze ans, Risc Group s'est hissé parmi les plus importantes 
sociétés de services informatiques (106 millions prévus en 2009). Spécialisée à l'origine dans 
les risques informatiques et la sécurité (virus, intrusions), l'entreprise s'est depuis diversifiée 
pour devenir éditeur de logiciels, hébergeur de sites, infogérant de données, etc. Avec 35 000 
clients, le groupe touche d'abord des petites et moyennes entreprises et même des TPE (qui 
représentent 62 % de l'activité), même si elle s'oriente désormais vers les grands comptes.  
Jusqu'à présent, les sept filiales européennes de Risc Group disposaient de leur propre centre 
de contact, sous!traité  au Maroc, en Roumanie et en Ukraine. Mais l'entreprise a considéré 
que cette organisation pouvait être dangereuse pour son développement. Elle a donc décidé 
de créer son propre centre d'appels intégré et de l'installer  en France. Pour Loïc Péquignot, 
la « sous!traitance offshore » se traduit  souvent par des coûts de gestion élevés pour une 
qualité inégale16.  

$
$
Le cas de l!industrie  financière  
$

C!$ #'%#5(,!/(!"&)$ +!"#$ 06/"+%#(,/)$ +)#$ #),7/&)#$ </"!"&/),#$ !$ 3),:/#$ !%*$
)"(,)3,/#)#$ +)$ &)$ #)&()%,$ +)$ +17)0'33),$ %")$ .'"")$ &'""!/##!"&)$ +)#$ ,/#>%)#$ 0/1#$ 2$
06)*(),"!0/#!(/'"8$$

C)%,$ #/(%!(/'"$ )#($ !##)j$ ,)3,1#)"(!(/7)$ +%$ @)",)$ +)$ +/<</&%0(1#$ !%*>%)00)#$ 0)#$
#'&/1(1#$+)$#),7/&)#$'%$+)$&'"#)/0#$3)%7)"($;(,)$&'"<,'"(1)#8$9)$3-1"':A")$!$3'%##1$0)$
#)&()%,$2$#6/"(),,'@),$#%,$0!$>%)#(/'"$+)$0!$#D,)(1$+)#$+'""1)#$)($+)#$&'"#1>%)"&)#$>%)$
3'%7!/)"($!7'/,$+)#$<!/00)#$+!"#$&)$+':!/")4$>%6/0$#6!@/##)$+)$3,'.0A:)#$+)$:!07)/00!"&)$
'%$ +)$ 7%0"1,!./0/(1$ )*30'/(!.0)#8$ I0$ #):.0)$ )"$ )<<)($ >%)$ 0)#$ 3,'.0A:)#$ ,)0!(/<#$ 2$
06/"<',:!(/>%)$#'/)"($:!F',/(!/,)#z$'%$3)%(5;(,)$#' "(5/0#$0)#$30%#$7/#/.0)#$s$

 !"#$ %")$ 3%.0/&!(/'"$ +!(!"($ +)$ #)3():.,)$ ]bbl Qa4$ 06Y@)</$ C%*):.'%,@$ :)($
06!&&)"($#%,$J$la nécessité de bien évaluer les risques pour une entreprise qui décide d'avoir 
recours à la sous!traitance dans l'industrie financière en pratiquant par exemple le 
recours à l'"offshoring". I0$/+)"(/</)$&'::)$,/#>%)#$0/1#$2$0!$#'%#5(,!/(!"&)$S$
5$0)$,/#>%)$+)$,13%(!(/'"$+D$2$%")$+/:/"%(/'"$+%$"/7)!%$+)$>%!0/(1$+)#$#),7/&)#$3,)#(1#4$
5$0)$,/#>%)$'31,!(/'"")0$0/1$2$+)#$3,'.0A:)#$()&-"/>%)#$&-)j$0)$3,)#(!(!/,)4$
5$ 0)$ ,/#>%)$ +)$ #',(/)$ 0/1$ !%$ <!/($ >%)$ 0)$ 3,'&)##%#$+)$ #'%#5(,!/(!"&)$ )#($ +/<</&/0):)"($
,17),#/.0)$ )($ >%)$ 0)#$ :!"+!(#$ +)#$ 3,)#(!(!/,)#$ &'%,)"($ #'%7)"($ #%,$ +)$ "':.,)%#)#$
!""1)#4$
5$ 0)$ ,/#>%)$ 0/1$ 2$ 06'.0/@!(/'"$ +)$ ,)#3)&(),$ 0)#$ 0'/#$ )"$ 7/@%)%,4$ &!,$ !%*$ X)%*$ +)$ 0!$ 0'/4$
06/"#(/(%(/'"$</"!"&/A,)$3,/"&/3!0)$&'"(/"%)$+6!##%:),$0!$,)#3'"#!./0/(1$+)$06!&(/7/(1$#'%#5
(,!/(1)4$

                                                 
Ql$_)!"5_!&>%)#$G!03/"4$Zi/#&$t,'%3$,)0'&!0/#)$#)#$&)"(,)#$+?!33)0#$2$H,01!"#[4$La Tribune4$c$_!"7/),$]bbf8 
Qa$ J$R'%#5(,!/(!"&)$ +!"#$ 06/"+%#(,/)$ </"!"&/A,)$S$ 3,/"&/3)#$ +/,)&()%,#$ 3'%,$ 0!$ @)#(/'"$ +)#$ ,/#>%)#$K4$Le 
mensuel d AGEFI4$#)3():.,)$]bbg4$C%*):.'%,@8 
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$
$
5$ 0)$ ,/#>%)$ 0/1$ 2$ 06)*(),"!0/#!(/'"$ )*&)##/7)$ +)$ +':!/")#$ +6!&(/7/(1#$ &,/(/>%)#$ "'"$
#)%0):)"($3'%,$!##%,),$0)$,)#3)&($+)#$'.0/@!(/'"#$+)$0!$#'&/1(1$3,/"&/3!0)$7/#5257/#$+)#$
&0/)"(#$:!/#$1@!0):)"($#!$7/!./0/(14$
5$)"</"4$ +!"#$ 0)$ &'"()*()$ +6offshoring$ 0)$ ,/#>%)$ 0/1$ 2$ 06/"#(!./0/(1$ +)$ 06)"7/,'""):)"($
3'0/(/>%)4$#'&/!0$)($01@!0$+%$3!X#$+)#(/"!(!/,)$+)$0!$#'%#5(,!/(!"&)8$

Y%*$ B(!(#5n"/#4$ /0$ )*/#()$ %"$ &),(!/"$ "':.,)$ +)$ ,A@0)#$ !%*>%)00)#$ +'/($ #)$
&'"<',:),$06/"+%#(,/)$+)#$#),7/&)#$</"!"&/),#8$Y/"#/4$0)#$/"#(/(%(/'"#$</"!"&/A,)#$+'/7)"($
"'"$ #)%0):)"($ ;(,)$ !7/#1)#$ +%$ ,)&'%,#$ 2$ +6!%(,)#$ #'%#5(,!/(!"(#4$ :!/#$ )00)#$ +'/7)"($
)"&',)$ 0)#$ !33,'%7),8$ 9)0!$ 7/#)$ 2$ 3,17)"/,$ 0)#$ 3,'.0A:)#$ >%/$ 3'%,,!/)"($ 3,'7)"/,$ +)$
#'%#5(,!/(!"(#$+'"($0)#$:)#%,)#$+)$#1&%,/(1$#),!/)"($(,'3$<!/.0)#$7'/,)$/")*/#(!"()#8$C)#$
/"#(/(%(/'"#$ </"!"&/A,)#$ #'"($ !/"#/$ 3'%##1)#$ 2$ ;(,)$ 3!,(/&%0/A,):)"($ 7/@/0!"()#$ #%,$ 0)#$
:)#%,)#$ +)$ #D,)(1$ !330/>%1)#$ 3!,$ 0)#$ #'%#5(,!/(!"(#$ )($ #%,$ 0)%,$ #(!./0/(1$ </"!"&/A,)4$ 2$
30%#$<',()$,!/#'"$0',#>%6/0$#6!@/($+)$3,)#(!(!/,)#$0'&!0/#1#$2$061(,!"@),4$+!"#$+)#$3!X#$'q$
0)#$0'/#$,)0!(/7)#$2$0!$3,'()&(/'"$+)#$+'""1)#$3!,$)*):30)$#'"($:'/"#$&'"(,!/@"!"()#$>%)$
0)#$0'/#$!:1,/&!/")#8$$$$$

9)$@)",)$+)$,/#>%)$<!/($3!,(/)$+)$&)$>%/4$3'%,$0)#$.!">%)#4$)#($+1</"/$&'::)$1(!"($
&0!##1$3!,:/$0)#$,/#>%)#$'31,!(/'"")0#4$>%/$#6!F'%()"($!%*$,/#>%)#$+)$&,1+/($)($2$&)%*$+)$
:!,&-1#8$9)#$,/#>%)#$'31,!(/'"")0#$#'"($+)7)"%#$06%")$+)#$3,1'&&%3!(/'"#$3,/"&/3!0)#$
+)$ 06/"+%#(,/)$ .!"&!/,)$ )($ ,)@,'%3)"($ 0)#$ ,/#>%)#$ >%)$ 06',@!"/#!(/'"4$ #)#$ !&()%,#$ )($
06)"7/,'""):)"($ )*(),")$ <'"($ &'%,/,$ !%*$ .!">%)#4$ >% /$ /"&0%)"($S$ J$0)$ ,/#>%)$ 0/1$ !%$
#X#(A:)$ +6/"<',:!(/'"4$ 0)$ ,/#>%)$ 0/1$ !%*$ 3,'&)##%#4$ 0)$ ,/#>%)$ 0/1$ !%*$ 3),#'"")#888$ :!/#$
!%##/$0!$&!3!&/(1$+)$06)"(,)3,/#)$2$!##%,),$0!$,)0A7)$#%,$0)#$3'#()#$&01#$)($0)$,/#>%)$0/1$!%*$
17A"):)"(#$ )*(1,/)%,#$ N(),,',/#:)4$ &!(!#(,'3-)$ "!(% ,)00)4$ )"7/,'""):)"($
,1@0):)"(!/,)4888O8$L0%#/)%,#$,1@0):)"(!(/'"#$.!"&!/,)#$()"()"($+6!33',(),$+)#$#'0%(/'"#$
!%*$&!,)"&)#$)*/#(!"()#$+!"#$&)$+':!/")8$$$$

9'::)$ 06/00%#(,)$ 0)$ ,!33',($ +)$ yLwtQc4$ &':3()5,)"+%$ +6%")$ 1(%+)$ )%,'31)"")$
&'"&),"!"($ 0)#$ #'&/1(1#$ +)$ #),7/&)#$ </"!"&/),#$ )($ 06)*(),"!0/#!(/'"4$ 0!$ #/(%!(/'"$ )#($
3,1'&&%3!"()$S$('%($+6!.',+4$&)#$#'&/1(1#$!%,!/)"($(,'3$#'%7)"($%")$7/#/'"$2$&'%,($(),:)$
)($ "'"$ 3!#$ %")$ 7/#/'"$ #(,!(1@/>%)$ 2$ 0'"@$ (),:)8$ n")$ "'%7)00)$ <'/#4$ /0$ )#($ 3,1&'"/#1$ +)$
3',(),$ %")$ !(()"(/'"$ 3!,(/&%0/A,)$ !%*$ '.0/@!(/'"#$ ,A@0):)"(!/,)#4$ )($ /0$ )#($ +130',1$ >%)$
0617!0%!(/'"$ +)#$ ,/#>%)#$ #'/($ )"&',)$ /"#%<</#!"()8$C!$ &'"&0%#/'"$ +%$ ,!33',($ )#($ #!"#$
!33)0$S$ J$+!"#$ 0)$ #)&()%,$ +)#$ #),7/&)#$ </"!"&/),#4$0!$ :!"/A,)$ +'"($ 0)#$ #(,!(1@/)#$
+6)*(),"!0/#!(/'"$#'"($+1</"/)#$)#($3),<)&(/.0)8$K$

C)$ ,!33',($ d%'&/,&!$ #%,$ 0)#$ ,/#>%)#$ +)$ 3/,!(!@)$ /"<',:!(/>%)$ 0',#$ +)$
06)*(),"!0/#!(/'"$ +%$ +17)0'33):)"($ +6!330/&!(/'"#$ +!"#$ 06/"+%#(,/)$ </"!"&/A,)$ 3'%,,!/($
!7'/,$ +)#$ ,13),&%##/'"#$ #/@"/</&!(/7)#4$ 3!,:/$ 0)#>%)00)#$ %")$ ,17/#/'"$ +)#$ &'"(,!(#$
+6)*(),"!0/#!(/'"$ )($ "'(!::)"($ 06!F'%($ +6%")$ &':3'# !"()$ +)$ #1&%,/(18$ Y/"#/$ 0)#$
)"(,)3,/#)#$7'"($;(,)$3'%##1)#$2$3)"#),$0!$#1&%,/(1$)"$!:'"($+)#$+17)0'33):)"(#8$C)#$
3,)#(!(!/,)#$7'"($+)7'/,$3,)"+,)$+)#$)"@!@):)"(#$>% !0/(!(/<#4$#!"#$&':3(),$0)#$&0!%#)#$
,)0!(/7)#$ !%*$ 7%0"1,!./0/(1#$ 0'@/&/)00)#$ )($ 0)#$ 17)"(%)00)#$ 31"!0/(1#$ </"!"&/A,)#8$
9)3)"+!"(4$ %"$ J$.'"$ &'"(,!($K$ +)$ +13!,($ !7)&$ %"$ #'%#5(,!/(!"($ "6)#($ )"&',)$ 3!#$ %")$
!##%,!"&)$ 3!,<!/()8$ 9'::)"($ #)$ 3,1:%"/,$ )<</&!&):)" ($ &'"(,)$ ('%()$ +1&/#/'"$ +)$ &)$
#'%#5(,!/(!"($+)$(,!"#:)((,)$0)#$+'""1)#$&'"</+)"(/ )00)#$>%6'"$0%/$!$#'%:/#$2$('%($!%(,)$
3,)#(!(!/,)$s$$
$
                                                 
Qc$-((3Svvuuu8^3:@8<,v\,vL,)##v '&%:)"(#v9L{\%(%,){R' %,&/"@83+< 
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Quelques pistes  pour  limiter  les risques  
 

\!&)$ !%*$,/#>%)#$0/1#$2$0!$#'%#5(,!/(!"&)4$0)$+'"")%,$+?',+,)#$+'/($#1&%,/#),$#)#$
&-'/*$ +)$ 3,)#(!(!/,)#4$ #)#$ &'"(,!(#$ ./0!(1,!%*$ )($ #!$ &'%7),(%,)$ !##%,!"&)8$ L0%#/)%,#$
:)#%,)#$#6/:3'#)"($S$
$
L'intérêt  d un contrat  écrit  
 

C!$ 0'/$ "?/:3'#)$ !%&%")$ <',:)$ 3!,(/&%0/A,)$ 3'%,$ &)$ (X3)$ +)$ &'"(,!(4$ >%/$ 3)%($
:;:)$ ;(,)$ #/:30):)"($ 7),.!08$ w!/#$ 0)#$ )"F)%*$ </"!"& /),#4$ ()&-"/>%)#$ )($ F%,/+/>%)#$
3)%7)"($ ;(,)$ /:3',(!"(#$ )($ &'%,/,$ #%,$ %")$ 31,/'+)$ 0'"@%)8$ C!$ ,1+!&(/'"$ +?%"$ &'"(,!($
1&,/($+)7/)"($!0',#$/"+/#3)"#!.0)4$&!,$/0$,)"<',&)$0!$#1&%,/(1$F%,/+/>%)$+)$0?!&&',+$)($#),($
+)$ 3,)%7)$ )"$ &!#$ +)$ :!">%):)"(8$ n"$ .'"$ &'"(,!($ +)$ # '%#5(,!/(!"&)$ &':3,)"+$ (,'/#$
&-!3/(,)#$ S$ 0)$ &!-/),$ +)#$ &-!,@)#$ ()&-"/>%)4$ 0)#$ &0!%#)#$ F%,/+/>%)#$ )($ </"!"&/A,)#4$ !/"#/$
>%)$0?',@!"/#!(/'"$+)#$,)0!(/'"#$'31,!(/'"")00)#$N&'',+/"!(/'"4$30!"/</&!(/'"4$&'"(,m0)#888O$
)"(,)$0)$+'"")%,$+?',+,)#$)($0)$3,)#(!(!/,)8$I0$&'"7/)"($+617/(),$0)#$+)%*$1&%)/0#$)*(,;:)#$
>%)$#'"($0!$,1@0):)"(!(/'"$)*&)##/7)$N#'%7)"($/"!+!3(1)$2$0!$,1!0/#!(/'"$3,!(/>%)$+)$0!$
3,)#(!(/'"O$)($06!.#)"&)$+)$+/#3'#/(/'"#$!+!3(1)#Qf8$$
$
Préciser la responsabilité  des parties  
$

C)$+'"")%,$+?',+,)#$)($0)$#'%#5(,!/(!"($+'/7)"($<',:!0/#),$0)#$&0!%#)#$+)$3!,(!@)$
'%$+)$0/:/(!(/'"$+)$0)%,#$,)#3'"#!./0/(1#$,)#3)&(/7)#$)"$3,17)"(/'"$+)$('%#$0)#$(X3)#$+)$
,/#>%)#$>%?/0#$3)%7)"($)"&'%,/,$+!"#$0?)*1&%(/'"$'%$0?/")*1&%(/'"$+%$&'"(,!(8$C)#$3!,(/)#$
!%,'"($ !%##/$ /"(1,;($ 2$ +1</"/,4$ +?%"$ &'::%"$ !&&',+4$ 0!$ "!(%,)4$ 0!$ +%,1)4$ !/"#/$ >%)$ 0)#$
:'+!0/(1#$)($0/:/()#$+?!330/&!(/'"$+)#$@!,!"(/)#$3,'3,)#$2$0?'.F)($+%$&'"(,!(8$I0#$+)7,'"($
;(,)$0)$30%#$3,1&/#$3'##/.0)$#%,$0)#$(P&-)#$2$)<<)&(%),4$0)%,#$:'+!0/(1#$+)$,1!0/#!(/'"$)($+)$
&'"(,m0)4$#%,$0)#$:'X)"#$%(/0/#1#$3'%,$&-!>%)$'31,!(/'"4$+)$:;:)$>%)$0)#$3,'&1+1#$)($
0)#$1>%/3):)"(#$>%/$+)7,'"($;(,)$:/#$)"$')%7,)4$&'::)$#%,$0)#$17)"(%)00)#$31"!0/(1#$)($
0)#$&'"+/(/'"#$+)$,)"'%7)00):)"(8$C',#>%)$0!$3,)#(!(/'"$,1!0/#1)$)#($#(,!(1@/>%)$3'%,$0)$
+'"")%,$+?',+,)#4$/0$3)%($"1@'&/),$%")$@!,!"(/)$+)$&'"(/"%/(18$$

B"$&!#$+)$#'%#5(,!/(!"&)$J$)"$&!#&!+)$K4$&?)#(525+/,)$#/$0)$3,)#(!(!/,)$#'%#5(,!/()$
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Le respect des normes juridiques  et éthiques 
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La protection  des données sensibles 
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CONCLUSION 
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