COMMUNICATION ET SYSTEMES D'INFORMATION

Conduite du changement
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Unilog Management

Systeme d'information bancaire :

organiser le partage des informations

Elémenit-clé de Vorganisation cenirée autour du
client, le systeme d'information intégré représente un
investissement stratégique lourd pour le devenir de la banque.

1l exige un mode de travail collaboratif en vue d'assurer le partage

de l'information concernant les clients. Mais il n'est pas toujours

aisé pour un conseiller de clientéle d'accepter de livrer son savoir.

ACE A UN MARCHE TRES CONCUR-
rentiel, le client devient de plus en
plus exigeant vis-a-vis de sa ban-
que. Il souhaite, malgré un atta-
chement certain pour une relation
intuitu personnae avec son
conseiller de clientele,
avoir un acces direct et
rapide aux informations
concernant ses comptes,
mais aussi a 'ensemble
des produits et services
proposés par sa banque.
Cette évolution compor-
tementale du client justi-
fie le développement ac-
tuel de la distribution en
mode multicanal au sein
des banques tradition-
nelles. Aujourd’hui, le
client peut consulter sa
banque par téléphone, internet,
minitel ou assistant personnel, via

Directeur

un centre d’appels multimédia, et il
bénéficie de la fraicheur des infor-
mations d’un systeme d'informa-
tion intégré.

PASSER DU MODE PROJET A LA
GREFFE REUSSIE DU CHANGEMENT

Cette refondation du lien com-
mercial avec chaque client est au
cceur des outils du CRM (Custo-
mer Relationship Management).
Changer est aujourd’hui le maitre
mot des grands établissements
bancaires. Tous, en interne, s’ac-

cordent sur le principe de ce chan-
gement. Mais, des lors qu'il va si-
gnifier pour chacun de «s’organiser
pour répondre a des enjeux collec-
tifs», apparaissent les freins, les in-
certitudes, les luttes d'intérét, par
exemple pour le partage des com-
missions d’apport...Placer le client
au cceur de toute activité, qu’elle
soit en back, middle ou front office,
exige une réorganisation horizon-
tale des péles de services
bancaires et un mode de
travail collaboratif entre
ces différents métiers ban-
caires, en vue d’assurer un
réel partage de l'informa-
tion concernant les clients.

Passer du mode projet a
la greffe réussie du chan-
gement par les opération-
nels exige, trés en amont
du déploiement, I'implica-
tion des collaborateurs concernés,
et pas exclusivement celle des hié-
rarchiques qui, certes, sont légi-
times mais, de par leur fonction,
sont plus éloignés du client que le
conseiller de clientele.

OBTENIR L'ADHESION
DES UTILISATEURS

Avant de démarrer I'implanta-
tion d'un progiciel intégré dans la
banque, il est important d'impli-
quer dans I'équipe projet a la fois
les interlocuteurs techniques —
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ceux de la direction des systemes
d’information —, et les interlocu-
teurs métiers — tels que les person-
nels en contact avec le client : char-
gés d’accueil, téléconseillers des
centres d’'appels, conseillers de
clientele... Sans 'adhésion des fu-
turs utilisateurs, en effet, labanque
ne pourra réussir son changement
en profondeur : le systeme d'infor-
mation sera rénové, mais les com-

‘6 Placer le client au
cceur de toute activité
exige un mode de travail
collaboratif en vue
d’assurer un réel partage
de I'information

le concernant. 9’

portements et savoir-faire métiers
auront peu évolué. Les équipes du
front-office, en particulier, souhai-
tent un systeme suffisamment
souple pour pouvoir y naviguer de
maniere intuitive. Et, point crucial,
les conseillers de clientele se de-
mandent a juste titre quel seral'im-
pact du «partage d'un client» sur
leur rémunération variable... Au-
tant de questions bien concretes
qui appellent des réponses au plus
tot dans la conduite du projet de
changement. Des interviews et des



groupes de travail, autant sur le ter-
rain qu'au niveau des directions,
permettent de mesurer les points
d’adhésion ou de résistance au pro-
jet. Ainsi peuvent étre anticipées,
suffisamment tot, les actions de
communication, de formation ou
de redéploiement des métiers.

Pourtant, le premier réflexe des
techniciens du projet est de consi-
dérer qu'une concertation avec les
futurs utilisateurs ralentit la mise en
place du nouveau systeme. Al'inver-
se, plus tot est obtenue 'adhésion
au projet, plus tot les enjeux écono-
miques ou comportementaux sont
atteints, et cela avec un effort lissé
dans le temps.

DE NOUVELLES PROCEDURES
DE TRAVAIL

A ce stade, 'accompagnement
consiste a informer et former les
personnels aux nouvelles procé-
dures de travail qui visent un parta-
ge efficace et productif de I'infor-
mation client. Le dispositif de dif-
fusion des changements, tant en
matiére de communication que de
formation, prend appui sur un ré-
seau d’'acteurs du changement, in-
ternes a l'entreprise. Véritables
«démultiplicateurs de premier
plan», ces acteurs, une fois sensibi-
lisés, deviennent les éléments es-
sentiels du changement dans la
banque. Leur réle de relais de
proximité sur le terrain sera d’expli-
quer, mieux, de démontrer les en-
jeux collectifs et les gains indivi-
duels liés au changement du syste-
me d'information, en particulier la
centralisation des informations
client pour mieux le servir. Il sera
aussi de présenter les nouvelles fa-
cilités de travail aux utilisateurs.

Evidemment, il n’est pas tou-
jours aisé pour un conseiller de
clientele d’accepter de «livrer»
toutes ses informations d’avant-
vente dans une base de données
partageable. Ses appréhensions les
plus usuelles sont diverses : le
risque d'une perte de pouvoir car,
pour certains, le savoir se confond
avec le pouvoir ; la crainte de voir
«le métier» se banaliser ; la peur de

«Former aux outils et aux nouveaux
comportements»

‘enjeu de 4D (dispositif de distribution de la banque de détail de demain) est d’apporter

une nouvelle dimension client a nos activités commerciales de banque de détail. Autour

de I'accés multicanal du client a sa banque, ce dispositif va s’appuyer sur une solution
intégrée de gestion de la relation client. Celle-ci suppose une évolution des comportements
afin de contribuer a une connaissance partagée des informations client, pour mieux le servir
et valoriser nos prestations. Le programme 4D de la Société Générale est actuellement le pro-
jet de GRC le plus important dans le secteur bancaire.
Pour accompagner le déploiement du projet, nous avons constitué une équipe chargée de la
conduite du changement, qui organise le dispositif cible, concoit I'information et la formation
des équipes, jusqu’a leur accompagnement sur le terrain. Cette «cellule» compte une forte
proportion d’agents du réseau qui apportent leur expérience terrain et leur expertise de la rela-
tion client. Nous avons également fait appel aux experts d’Unilog Management pour définir
une méthode de formation et d’accompagnement des futurs utilisateurs.
Dans une premiére phase, au cours du 4 trimestre 2001, nous avons organisé des ateliers, des
groupes de travail, des conférences et des formations auxquels ont participé plusieurs centaines
d’agents du réseau ! Lobjectif était de voir comment ils percevaient le projet qu’on leur présen-
tait, de tester leurs réactions, de recueillir leurs premiéres impressions... Nous avons en effet voulu
tenir compte de leurs souhaits et suggestions avant d’engager les phases suivantes du chantier.
Apres cette phase-test et la prise en compte de ses enseignements, le déploiement du program-
me de formation aura lieu a partir du 2¢ trimestre 2002 aupres des 22 000 agents du réseau.

Gérald Ségura, responsable de I'accompagnement
dans la conduite du changement
Société Générale

ne pas réussir a apprendre 2 faire
autrement... La démarche de l'ac-
compagnateur du changement, s'il
intervient pour dispenser des for-
mations, est de recourir a la péda-
gogie du contre-exemple. Au lieu
de montrer le bon exemple, il fait
réfléchir son groupe sur un com-
portement a proscrire, par exem-
ple, retenir une information client
au lieu d’en faire bénéficier un
autre secteur de la banque. A I'ap-
prenant de réfléchir sur les inci-
dences négatives de ce fonctionne-
ment en termes de chiffre d’af-
faires, de service rendu au client...

MESURER LES EVOLUTIONS
DE COMPORTEMENTS

Tout au long des étapes succes-
sives du projet jusqu’a la mise en
service du nouveau systéme d’in-
formation intégré, des enquétes et
indicateurs de suivi sont réalisés
aupres des populations concernées
par le changement. Leur but est
d’évaluer I'impact des différentes
actions de communication, de for-

mation, de modification des procé-
dures de travail, et de mise en place
de nouvelles structures. Ces indi-
cateurs permettent aux «accompa-
gnateurs» de vérifier que les com-
portements évoluent dans le sens
souhaité — compréhension du pro-
jet, puis adhésion et utilisation du
nouveau systeme — et éventuelle-
ment d’adapter les actions sur le
terrain.

La conduite et 'accompagne-
ment du changement consistent
donc a familiariser les futurs utili-
sateurs, le plus en amont possible
du projet, d’'une part, en les impli-
quant dans la définition des outils
opérationnels, et d’autre part en
leur faisant expérimenter ces nou-
veaux outils de maniere progressi-
ve. Il s’agit de faire en sorte que les
utilisateurs internes découvrent
par eux-mémes que la nouvelle or-
ganisation s’avere non seulement
bénéfique pour leur banque, mais
qu'elle leur apporte aussi un
meilleur confort pour mieux servir
les clients. "
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