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des fusions en cours. Plusieurs options
sont étudiées :
■ recréer une équipe projet. Le dispositif
a fait ses preuves. Mais il se révèle peu
motivant pour ses acteurs ;
■ créer une fonction autonome et péren-

ne dont on peut valoriser le métier. 

La deuxième solution a été choisie.
Bien qu’ambitieuse, elle est apparue in-
contournable pour doter la BRA d’une
une équipe de gestionnaires d’applica-
tion, permanente et professionnalisée,
pour assurer l’interface entre les infor-
maticiens et les utilisateurs. Ce besoin a
été considéré comme stratégique pour
les années à venir. Cette solution pose
toutefois des problèmes d’organisation à
court terme puisqu’il faut libérer des res-
sources, parmi les plus compétentes, à
effectif globalement constant.

Un rapide tour d’horizon des possibi-
lités et des contraintes a donc amené la
BRA à «réinventer» le gestionnaire d’ap-
plication. La fonction est aussi ancienne
que les systèmes informatiques puis-
qu’elle a été créée, il y a quelques décen-
nies, pour faciliter leur mise en place. A
l’époque, le gestionnaire était une passe-
relle entre le technicien informatique et
l’exploitant bancaire : le technicien
connaissait une machine et un langage
mais pas l’environnement bancaire ; l’ex-
ploitant maîtrisait les métiers bancaires
mais pas la technique informatique.
Avec le temps, le gestionnaire d’applica-
tion a représenté une ressource intéres-
sante mariant le meilleur des deux
mondes. Il a ainsi évolué soit dans une
direction de l’organisation ou informa-
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l’interface entre informaticiens et utilisateurs.
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FO R T E D E S C A PAC I T É S D E D É V E-
loppement de sa région et de sa propre
créativité, la Banque régionale de l’Ain a
souvent fait œuvre de pionnier : elle lan-
ce une offre de produits d’assurance dès
1992 ; développe un système informa-
tique en temps réel dès 1980 et n’hésite
pas, lorsque c’est nécessaire, à redécou-
per son réseau et adapter ses effectifs.
Aussi a-t-elle été la première banque du
groupe CIC à adopter en 1996 la plate-
forme d’accueil, nouveau système d’in-
formation communautaire.

Les objectifs et les avantages étaient
nombreux : partage de ressources hu-
maines et techniques, réductions des bud-
gets associés, fiabilité et service renforcés.
La migration du nouveau système d’infor-
mation a été menée à bien au début de
1998 après de nombreux mois d’efforts.

FAIRE FACE À DES ÉCHÉANCES LOURDES

Le changement fut important pour
l’ensemble des acteurs. Les applica-
tions ont changé. Le regroupement des
ressources informatiques a nécessité la
mise en place des procédures de travail
différentes et une refonte complète des
relations entre les utilisateurs, les déve-
loppeurs et les exploitants. Très claire-
ment, les utilisateurs ont perdu une cer-
taine proximité qui apportait une gran-
de souplesse et une forte réactivité.

En avril 1998, force est de constater
que la charge de travail restera impor-
tante pour les prochaines années du fait
des échéances de l’euro, de l’an 2000 et
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tionnaires : le fonctionnement cou-
rant, l’assistance aux utilisateurs, la
gestion des intégrations et l’élabora-
tion de la méthodologie (encadré page
précédente).

Les gestionnaires ont été formés à
leurs applications ainsi qu’aux outils in-
formatiques communs
de type SPITAB. Les
processus de commu-
nication et de relation
ont été précisés. Ce
dernier point est parti-
culièrement important
pour éviter des rup-
tures avec les utilisa-
teurs et les services
d’origine.

SIX MOIS POUR ÊTRE
OPÉRATIONNEL

La mise en place a été menée en
moins de six mois : créée en mai, l’équi-
pe des gestionnaires d’application a été
définitivement opérationnelle en sep-
tembre avec le regroupement de l’en-
semble dans des locaux ad hoc. Pour te-
nir ces délais, la démarche adoptée fut
participative et structurée. Une réunion
hebdomadaire de trois heures a permis
de fédérer, constater l’avancement et ré-
gler les problèmes et questions. Le ryth-
me du projet conduit par le directeur de
l’organisation et une équipe de consul-
tants du cabinet REL a été conçu sur
une base hebdomadaire avec des résul-
tats planifiés, réguliers et visibles (enca-
dré ci-dessous). Le respect du calen-
drier et la méthodologie pra-
tique ont permis de donner
confiance rapidement aux ac-
teurs concernés.

UN CONSTAT POSITIF

Le constat est au-
jourd’hui extrême-
ment positif puisque
la BRA dispose
d’une équipe de
professionnels
reconnus et mo-
tivés qui a tenu
et tient tous
les jours les
ob jec t i f s
init iale-
m e n t

tique ou au sein de l’exploitation bancai-
re. Dans un cas comme dans l’autre, il a
perdu sa spécificité d’interface au sein
d’une fonction bien identifiée, cohéren-
te et outillée.

Le système d’information de la BRA
compte près de 70 applications réparties
en sept domaines fonctionnels. Dans un
but opérationnel, elles ont été regroupées
en plusieurs champs d’activités compa-
tibles avec l’organisation propre de la
banque : gestion commerciale et gestion
des contrats, opérations et échanges, pi-
lotage et comptabilité, services.

Les trois premiers regroupent toutes
les applications visibles du client final.
Le dernier fédère toutes les applications
internes qui supportent les autres (mes-
sagerie, etc.). Cette organisation permet
en outre de développer une certaine po-
lyvalence entre les gestionnaires au sein
des différents champs sur le principe du
binôme.

Le choix des gestionnaires s’est
ensuite fait très rapidement. Il a com-
biné empirisme et effet taille. Empiris-
me puisque la plupart des gestion-
naires choisis exerçaient de fait cette
activité au sein des services. Effet taille
puisqu’une quinzaine de personnes
ont été regroupées sur un effectif total
de la BRA de 600 collaborateurs, pour
créer une véritable dynamique d’équi-
pe et faciliter la professionnalisation.
Ce nouveau pôle a été rattaché à la di-
rection de l’organisation, indépendan-
te de la DSI.

D’emblée, cette fonction a été posi-
tionnée comme une étape. Le gestion-
naire reste dans l’équipe entre deux et
quatre ans. Il apporte sa connaissance
d’un métier bancaire et acquiert un
complément en système d’information.
Puis il retourne sur le terrain. C’est ce
cadre qui a permis de motiver les per-
sonnes impliquées. Spécialiste d’un mé-
tier bancaire, chacun va devenir un gé-
néraliste du système d’information.

Le cadre du métier a été défini à
partir de la cible fixée par le comité
exécutif en observant les pratiques
existantes au sein de la BRA et du grou-
pe CIC, en recensant les besoins des
différents acteurs. Les activités ont
été regroupées selon quatre domi-
nantes homogènes pour faciliter la
formation et la mise en œuvre des ges-

“Un tour d’horizon 
des possibilités et des
contraintes a amené la BRA 
à «réinventer» le gestionnaire
d’application. ”

5 axes de conduite 
du changement

Les 5 axes de la conduite du projet répon-
dent aux 5 différentes questions  types :

■ Quoi : définition du métier et
répartition de l’activité.

■ Comment : formalisation des règles 
de fonctionnement, capitalisation de

l’expérience.
■ Qui : identification des écarts de

compétences et des besoins de formation
et de polyvalence.

■ Avec quoi : définition et mise en 
œuvre des installations et des outils;

■ Résultat : précision des objectifs,
construction des reportings et des règles 

de circulation de l’information.
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fixés.
La fonction apparaît donc bien pé-

renne. Comme pour toutes les autres
entités de banque, le dimensionnement
et l’organisation de cette équipe ne sont
pas figés et devront évoluer en fonction
du contexte, tout en préservant l’actif
représenté par cet investissement. En
résumé, les personnes impliquées ont
accru leurs compétences et elles ren-
dent un service à forte valeur ajoutée
aux utilisateurs et aux clients. ■“Une quinzaine 

de personnes a été 
regroupée sur un 
effectif total de 600 
collaborateurs.”

Les tâches du métier du gestionnaire d’application

Méthodologie
Documentation de référence
Reporting
Communication et relation
Outils informatiques

Appui
Appui courant
Appui en période d'intégrations légères
Appui en période d'intégrations d'évolutions

Fonctionnement 
courant
Contrôles
Incidents
Mise à jour des tables, 
des règles de gestion et
correction

Évolution
Études
Intégrations
Scénarios de test
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