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RESUME

Dans le secteur des inditutions financieres la concurrence ne cese d'augmenter et les
consommateurs sont de plus en plus exigeants. Les entreprises cherchent donc a fiddiser
leurs clients notamment en amdiorant la reation avec ceux-ci. Aind, depuis le début des
années 1980 I’ gpproche relationnelle a fait I'objet de nombreuses éudes. Cette gpproche
réfere a toutes les activitts marketing visant a éablir, développer et maintenir une
relation d’ échange fructueuse (Morgan et Hunt, 1994).

De nombreuses recherches démontrent I'importance prise par |'approche reaionndle au
sein du secteur bancaire. Cependant, a notre connaissance aucune éude n'a éé rédisée
dans des banques coopératives qui représentent un secteur économiquement important au
Québec. Ce contexte d'éude, qui sera le nétre, savére donc intéressant. De plus, la
réingénierie des processus d affaires semble ére assez courante dans le secteur bancaire.
Les caisses populaires Degardins, avec un peu de retard par rapport aux banques
commercides, ont auss décidé dopérer une réngénierie de leurs processus d affaires.
Notre principa objectif est d'explorer la place de I'gpproche rdationnele comme
dratégie de fiddisation chez Degardins dans un contexte de processus de réingénierie.
Comme les vaeurs coopéraives sont un dément didinctif des caisses, nous dlons auss
examine la place de cette composante dans la réngénierie. Dans ce cadre, notre intention
et dexamine s la réingénierie va implanter une approche reationnele utilisant les
valeurs coopératives.

Nous avons pu condater qu effectivement la réingénierie va favoriser I'implantation de
I’agpproche relationnelle dans les caisses populaires Degardins. Comme dans les banques
commerciales, |'approche sera Sdective. Tous les membres ne bénéficieront pas de
I'gpproche relationndle. Par contre, concernant I’utilisation des valeurs coopératives,
dans le cadre de I'approche relationnelle, la réponse et moins évidente. 1l est apparu que
sdon les caises les vaeurs coopératives prennent plus ou moins de place dans la
stratégie delacaise.
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. INTRODUCTION

L’intensté de la concurrence et paticuliérement vive parmi les inditutions financiéres
qui, ayjourdhui ne peuvent souvent trouver de nouveaux dients que chez leurs
concurrents. Pour contrer les attaques de ces derniers, les entreprises tentent, de plus en
plus, de fiddiser leurs dients. Mas, pour fiddiser un dient il faut dler ardela de sa
satisfaction et é@ablir une relation a long terme basée sur la confiance (Johnston, 1996).
Aind, le maketing a évolué. Nous sommes passes dun marketing de masse a un
marketing sur mesure (Rapp et Collins, 1996). La relation a pris une place grandissante
dans le maketing. Les premies auteurs ayant palé du phénomene I'ont nommé
marketing relationnd ou approche relationndle. L'gpproche redionndle a é&é é&udiée
dans de nombreux secteurs notamment, cdui des banques commercides. Cependant, a
notre connaissance, aucune recherche n'a é&é menée dans le secteur des banques
coopératives. Consdérant I'importance de ce type dentreprise au Québec, & plus
specifiguement des caisses populaires Degardins, nous avons fait de ces caisses notre
secteur d' étude.

Le maketing a évolué mais, le «contexte» technologique auss. On entend de plus en
plus paler de réingénierie dans le secteur finacier. Mas, que est I'impact de ce
processus sur la fiddlisation ? Qud et le lien entre la réngénierie e |’ goproche
relaionnelle ? Nous avons décidé, pour tenter de répondre a ces questions, d explorer le
secteur bancaire coopératif. Plus spécifiquement, notre objectif principal et d'explorer la
place de I'approche reationndle comme dratégie de fiddisaion chez Degardins dans un
contexte de réingénierie. Consdéant que Degardins et une coopérative, notre sous
objectif, sera dexaminer s Degarding, avec la réngénierie, va implanter une approche

relationnelle utilisant les vaeurs coopérdtives.

Le chapitre deux de notre éude est consacré a la revue de la littérature qui nous permettra
de mieux comprendre les concepts de notre éude : la sdtifaction e la fiddisation,
I'approche relationndle et transactionndle, la réingénierie e I’organisation coopérative.
Le troiséme chapitre présente le contexte de I'éude cest-a-dire le Mouvement des
cases populares Dejardins. Le chapitre quatre décrit notre cadre conceptud et les

guestions de recherche qui y sont associées. Le cinquiéme chapitre traite des éapes
1



méhodologiques suivies pour rédiser cette recherche. Le chapitre dx présente les
résultats de cette éude et I'andyse de ces réadtais. Enfin, le septiéme chepitre et
consacré a la discusson et conclusion de cette recherche et expose les limites de I'éude

et les avenues de recherche.



. REVUE DE LA LITTERATURE

Nous dlons présenter les différents concepts de notre éude. Nous commencerons par
explorer les concepts de satisfaction et de fiddisation. Ensuite, dans une seconde section,
nous définirons I'approche relationnelle et ses composantes en paralée avec |'approche
transactionnelle. Nous verrons auss ces deux approches dans le contexte du secteur des
services. Enfin, nos deux derniéres sections de notre revue de la littérature seront

consacrées aux concepts de réingénierie et d’ organisation coopérative.

21SATISFACTION ET FIDELISATION

Nous avons parlé, précédemment de I'intérét de la fiddisation dans un contexte de forte
concurrence. Cependant, pluseurs autres rasons judifient son utilisation. Nous dlons
donc présenter quelques-unes de ces raisons dans un premier temps. Néanmoins, nous ne
pouvons aborder la notion de fiddisation sans cdle de satisfaction puisque la satisfaction
et un prédable a la fiddisation (Bither 1990, Bolton e Drew 1991, Cronin et Taylor
1992, Fornel 1992). Dans une seconde partie, nous définirons donc sommairement notre
concept de satisfaction, ains que les conséquences de ce concept. Findement, notre

derniere partie sera consacrée au concept de fiddlité.

2.1.1 INTERET DE LA FIDELISATION

De nos jours, la fiddisation des clients et déerminante pour la survie de certaines
entreprises. Pluseurs auteurs (Ex. . Reicheld et Sasser, 1996, Berry e Parasuraman

1991,..) l'ont dalleurs souligné comme nous dlons le voir dans les prochains

paragraphes.

Aing, sdon Reiched et Sasser (1996) I'impact des départs de clients a un effet important
aur le profit des entreprises. 1ls expliquent que dans le cas des entreprises de services, les
clients fiddes ont méme une plus grande influence sur les profits que les économies
d échdles, la pat de marché les colts par unité vendue et autres facteurs que I'on
associe générdement a un avantage concurrentie. Plus la relation de I'entreprise avec le

3



client dure longtemps, plus les profits de cette derniére augmentent. Aind, ces auteurs
mentionnent méme que les entreprises peuvent praiquement multiplier par deux leurs
profits s dles parviennent afiddiser apeine 5 % deleur clientde.

Reiched et Sasser (1996) ont auss montré les nombreux avantages et économies de la
fiddisation des clients pour I'entreprise. Ils nous rappelent que cette dratégie nous
permet déviter certains colts reliés a la recherche de nouveaux dlients tels que ceux
engagés en publicité e en promotion. Les auteurs mentionnent auss qu'il est fréguent de
voir les colits de gestion baisser au fur et & mesure que les achats des clients augmentent.
Les entreprises qui ont des dlients fiddes peuvent auss vendre leurs produits ou leurs
services plus chers. En effet, un certain nombre de clients est pré& a payer un prix plus
éevé pour descendre dans un hote qu'ils connaissent par exemple. De méme, les dients
fiddes font une publicité gratuite a I'entreprise e au fil des années aménent d autres
clients.

Lavision de Reiched (1996), pour sa part, est réesumée dansfigure 1.

Figurel : Lecycledela croissance par lafidéisation selon Reicheld (1996)
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Pour Reichdd, la fiddisation gpparait comme un bon moyen d'atteindre la croissance de
I’entreprise. Plus une entreprise a de clients fiddes plus dle a d avantages financiers e de
colt. Ceci permet d offrir une vaeur accrue aux clients & surtout de les fiddiser. Plus
ele a davantages financiers, plus il et facile d'avoir de bons employés, qui améneront
auss une productivité accrue. Comme |'entreprise devient financierement rentable, ses
actionnaires sont fiddes. Le fat davoir des dlients, des employés et des actionnares

fidées contribue a la croissance de I’ entreprise.

En utilisant une gpproche différente, Berry et Parasuraman (1991) ont auss démontré
I'intéré& de la fiddisation. En effet, ces auteurs soulignent que les entreprises de services
peuvent augmenter leur pat de maché de trois maniéres: atirer de nouveaux clients,
fare plus d affaires avec les dclients existants, réduire le nombre de départs de clients. Les
entreprises dont les ressources marketing sadressent directement aux clients existants
rédisent deux de ces trois posshilités. Elles augmentent I'opportunité de prolonger les
relations avec le dient et baissent les risques que les clients partent chez un concurrent.
La fiddisation rgoint donc deux des dSratégies énoncées par les auteurs pour accroitre la
pat de marché (fare plus daffares avec les clients exigants, réduire le nombre de
départs de clients).

L’intéré principd de la fiddisation et donc la croissance et la survie de I'entreprise. En
effet, la fiddisation permet d augmenter les profits, les parts de marché, la croissance de
I'entreprise. Cependant, sachant que les dlients insatisfaits ne sont pas fiddes, nous alons

dans les prochaines lignes parler sommairement de la satisfaction.

2.1.2 SATISFACTION

La fiddlité est une résultante de la satisfaction du client (Forndl, 1992). Nous dlons dans
un premier temps définir le concept de satisfaction. Ensuite, nous verrons les multiples

conséguences de la satisfaction.

Dans la littérature, nous retrouvons deux types de définitions de la satisfaction du
consommateur. Un premier conddére la satisfaction comme un résultat et |'autre comme
un processus (Yi 1990).



Dans le premier cas, les définitions examinent la sdtisfaction du consommateur comme
une conséquence de I’expérience de consommation. Aing, sdon Howard et Sheth (1969,
p. 145) la satisfaction dépend dela récompense adéquate ou non par rapport aux efforts
cognitifs de I'acheter. Pour Weesbrook et Reilly (1983, p. 256) la satisfaction et plutét
une réponse émotionnelle. Cette réponse peut étre associée aux expériences d achats de
produits particuliers ou de services ou, encore, aux consequences de la vente au détail ou
aux problemes de comportement de I'acheteur. Elle peut enfin étre associée au marché.
Pour Oliver (1981, p. 27), la satisfaction est caracté&riste par le sentiment de I’ expérience
du consommateur apres achat (rencontre de sarvice) e ce sentiment devient
éventudlement un antécédent a une attitude moins dynamique.

D'un autre coté la saidfaction du consommateur peut auss ére définie comme un
processus d évauation entre les attentes et la performance percue (Hunt 1997, p.459.).
Pour Engel et Blackwell (1982, p. 501) un individu est satisfait lorsque son évadudion de
I’dternative choise va dans le méme sens que ses croyances antérieures en ce qui
concerne cette dternaive. Sdlon Tse et Wilton (1988, p. 204) la satisfaction est le résultat
du processus d'évduation fate par le consommateur aprés consommation de la distance
percue entre ses attentes et la performance actudlle du produit. Cette gpproche semble
porter plus d'atention sur le processus de perception, évauation e sur le processus

psychologique qui se combinent pour générer la satisfaction du consommeteur.

Plusieurs éudes ont utilise la seconde gpproche et se sont concentrées sur |'évauation
gorés achat de la performance du produit. La satisfaction, et dors considérée comme une
fonction de la confirmation de la digance entre les atentes e la performance rédle
(Cardozo 1965, Oliver 1977, Olahavsky et Miller 1972, Olson et Dover 1976, Oliver
1980, Fornell 1992, Cronin et Taylor 1992). Les éudes ont souvent prouvé que les
atentes et leur confirmation sont des variables dés pour expliquer I'évdudion de la
performance du produit. En fat, la peformance évoquée ici est la peformance percue

par le consommateur.

La stidaction et donc fonction de la perception qua le consommateur de la
performance. Cette performance est évauée par les consommateurs en fonction de leurs

dtentes et de leurs expériences passtes. La sdatisfaction du consommateur ou
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I'insttisfaction entrainent de nombreuses conségquences que nous dlons maintenant
exposer sommairement.

Pluseurs éudes ont tenté d'identifier les facteurs permettant de prédire les différents
types de réponses des consommateurs a la satisfaction ou a l'insatisfaction (Best et
Andreasen 1977 ; Day et Ash 1979, Gronhaug et Zatman 1981, et Resnik et Harmon
1983). Ces éudes se sont beaucoup concentrées sur les dratégies de plainte des
consommateurs en réaction a I'insatisfaction. Des éudes (Day 1980, Krapfel 1985, et
Richins 1983b) ont trouvé que les consommateurs montrent différents types de répornses a
I'insatisfaction : 1) aucune action, 2) changer de marque ou réduire le temps passe en
tant que client de I'entreprise, 3) faire une plainte aupres du vendeur ou une tierce partie,
el 4) paler aux autres de son insatisfaction a propos d'un produit (bouche a oreille
négatifs. « La satisfaction du consommateur est importante pour les «marketers », car il
est généralement admis qu’ elle détermine significativement les ventes répétées, |e bouche

aoreille positif et la fidélité du consommateur » (Bearden et Tell, 1983).

Andreasen (1985) a testé la théorie de Hirschman's (1970) sur les réponses des
consommateurs a I'insatisfaction de la peformance d'un produit. Sdon Hirschman's, la
sortie, la parole ou la fiddité sont les principdes réponses a la saidfaction ou
insatisfaction. Ces réponses sont fonction de plusieurs facteurs: 1) I'hétérogénéité percue
de la qudité d'un produit, 2) la sophigtication du consommateur, 3) la prédigpostion du
consommateur a la fiddlité, 4) les barrieres a I'entrée et ala sortie, 5) Le succés plausible
de I'option de la parole, 6) La posshilité d'une parole collective dans I'indugtrie, et 7) les
coltsrelatifs alaparole, la sortie ou I'inaction.

Dans le cadre de notre éude, nous ne nous atacherons pas a la plainte qui est & une des
conséquences de l'insatisfaction. Pour notre éude, il et intéressant de condater que
sdon gu'il est stisfait ou non un client peut décider de quitter une entreprise ou d'y étre
fidde La saidfaction du consommateur influence sa fiddité. Nous dlons donc définir
cette notion de fiddité,



2.1.3 FIDELISATION

La fiddisgtion de la clientde est un objectif pour bien des entreprisess comme nous
I'avons souligné précédemment. Mais qu'est-ce que la fiddlisation ? Dans un premier
temps, nous préciserons le concept de fiddité. Ensuite, nous chercherons a voir 9 la
satisfaction est une bonne base pour fiddiser le client.

Définir le concept de fiddlité nest pas une téche aiste. A priori, il fauit mentionner que le
concept de fiddlité peut étre associé a plusieurs autres: a la marque (fiddité a la marque),
au magasin, & a une région tourigique par exemple. Dans les prochains paragraphes,
nous ne ferons pas vrament de digtinction entre ces différents types, bien que notre projet
se gitue plutbt au niveau de la fiddité a un magasin (la caisse). Dans la littérature, nous
retrouvons auss plusieurs définitions de ce concept, qui e, de plus, fortement associé a

celui de loyauté. Nous alons dans les prochaines pages tenter d’ éclaircir ce concept.

Sdon Callin (1989), la fiddité es I'inclination du consommateur a acheter toujours la
méme marque pour un produit ou de faire ses achats toujours dans le méme magasin. La
fiddité a la marque désigne la plus ou moins grande régularité d achets d’ une marque. La
fiddité a la marque est un indice important pour mesurer la stabilité d'une marque et
I attachement des clients (Roche 1970).

Une définition plus quditative de la fiddité et apparu récemment e se rapproche du
theme de notre éude. En effet, Fournier & Yao (1997) ont défini la fiddité dans une
perspective relationnelle. Cette définition rgoint le rapprochement effectué entre le
relaionnel et le concept de mariage td que discuté par Perien & Ricard (1992). Aing,
avec cette approche, on consdére le consommateur comme un partenaire engagé dans

une relation exclusive avec une ou des marques. On parle dors de fiddité multiple.

Adker (1991) digingue différents niveaux dans la fiddité (figure 2). La relaion entre la
marque € le dient est différente a chacun des niveaux ce qui implique des dSratégies
marketing différentes.



Figure?2 : Lapyramidedelafidéité

"amour eux fou
Il devient un porte
Parole

L evieil ami

Il S'est habitué
L' ami intéressé

Il sait qu'il ya un codt pour changer

L e cousin éloigne

Il n’a pas de raison de changer

La rencontre occasionnelle

Il cherche le prix et la disponibilité

Source : Aaker (1991)

Les deux premiers niveaux ne regroupent pas vrament des clients fiddes. La rddion la
plus fable ex cele avec la «encontre occasonnele ». Ce client recherche en premier
lieu le prix le plus bas et la disponibilité du service, sans se soucier de la marque. Le
«cousn doigné » fat affare avec I'entreprise parce qu'il n'a pas de motif d’en changer
ou parce guil ne peut pas changer (dternative pas disponible). 1l est facile pour la
concurrence de le séduire en lui offrant des avantages que I'entreprise ne propose pas.
«L'ami intéresé» a rédist le colt de changer d entreprise. Mais, il peut changer s la
concurrence offre le méme service en compensant le colt de changement par un autre
avantage & par un prix plus fable Les «ieux amis» sont attachés a la marque aprés de
nombreuses années d'utilisation du service. Avec les «amoureux fous », ils composent le
noyau dur de la clientéle de I'entreprise. A moins d une grave erreur de I’entreprise, ils ne
doivent pas en changer. Enfin, les «amoureux fou» sont les plus fiddes. Non seulement,
rien ne les fera changer de marque, mas, en plus, ils savent exactement pourquoi ils
préférent cette marque et ils le disent autour d'eux. lls font de la publicité gratuite pour la
marque et ses services. Donc, les trois derniers niveaux regroupent jusgu'a un certain

point des clients qui peuvent ére qudifiés defiddes.



Dufour et Maisonnas (1997) définissent, de leur coté la fiddité comme une mesure de
I attachement du consommateur a une marque & de sa disposition a changer de marque,
S une autre entreprise propose les mémes sarvices a un prix plus faible ou avec d autres
sarvices périphériques a un prix semblable (Dufour e Maisonnas, 1997). Cette définition
de la fiddlité est celle que nous retiendrons pour notre éude, car ele a é&é développée
dans |e contexte marketing des entreprises de services.

Comme mentionné précédemment, la satisfaction conditue un prédable a la fiddisation.
Newman e Werbed (1973) ont noté que les consommateurs insaisfaits sont moins
susceptibles de racheter une marque que les corsommateurs satisfaits. Une éude a
reporté que de 30%, a plus de 90% des consommeateurs insatisfaits n'a pas I'intention de
racheter une marque (Technicd Assstance Research Programs, 1979). Oliver (1980a)
avat pour hypothése que la satisfaction influence les attitudes qui a leur tour affectent les
intentions de rachats. Les réaultats de son éude supportent le fait que la satisfaction a un
impact pogtif sur les attitudes. L’effet podtif de ces attitudes sur les intentions de rachats
a éé prouvé par le modde de Fishbein (Fishbein et Ajzen 1975). Pluseurs éudes ont
aus montré que la satisfaction influence auss bien les intentions d'achats que les
attitudes apres achat (Bearden et Tell 1983; La Barbera e Mazursky 1983, Oliver et
Linda 1981, Oliver e Swan 1989). Pluseurs chercheurs croient que la fiddité a la
marque inclut auss bien une attitude podtive quun sSmple comportement de rachat
(Jacoby et Chesnut 1978). Ceci implique que la satisfaction est capable d augmenter le
comportement d'achats répétés et la fiddité a la marque et de réduire le changement de

marque.

Pluseurs autres éudes ont trouvé que la saidfaction du consommateur est reiée
postivement aux intentions de rachats (Anderson et Sullivan 1993, Bearden 1983,
Oliver1980). Les recherches de Bitner en 1990 et Cronin et Taylor en 1992 ont auss
montré que la satifaction de la rencontre de service e la qudité percue sont reliées
positivement aux intentions comportementaes. Les dients satisfaits répondent aux efforts
de vente croisée. Les dlients stidfaits utilisent plus de produits que les dientsinsatisfaits.,
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Cependant, pour fiddiser un client, il faut dler ardea de sa satisfaction. Selon Johnston
(1996), les organisations ont cesse de consdérer leurs clients comme des personnes qui
nacheent quune seule fois Elles regardent audela du présent, vers I'avenir, pour
déerminer la vdeur que pourrat revétir un client S dles pouvaent le fiddiser. Elles

commencent a adopter le concept de lavaeur avie du client.

Sdon Johngton (1996), seule une draégie condstant a fournir des solutions qui
conviennent davantage au dient, a offrir des produits e services d'une qudité de
beaucoup supérieure a un juste prix, et a éablir des rdations fondées sur la confiance
permet de fiddiser. Les organisations ont d§a condaté que cette dratégie et efficace
parce qu'ele contribue a la consarvation des clients actuels, dtire de nouveaux clients
gréce aux recommandations des clients actuels e encourage ces derniers a augmenter les
achats de produits et services de la société. Auss, le fournisseur a plus de chance de
fiddiser ses dients actuds Sil consent a dler ardela de la satisfaction de leurs besoins.
La dratégie d entreprise doit donc ére axée sur la fiddisation, e non uniquement, sur la

satisfaction, et sur la croissance des ventes aux clients actuels (Johnston, 1996).

La réorientation de I'organisation en fonction de la fiddisation e non de la sisfaction,
consste a placer les clients au centre de |’ organisation. Nous verrons que la réngénierie
et I'gpproche reationnelle ont des objectifs qui vont dans ce sens. La dratégie de
fiddisation ne peut sSappliquer a tous les dients. Lorsgu'il y a trop de clients, chacun
ayant un point de vue différent au sujet de ses besoins, il e difficile (Snon impossible)
d offrir des produits e services qui fiddiseront le client. Les clients doivent dors faire
patie intégrante des plans, de la vison et de la misson de I'organisation. On voit méme
certaines organisations qui placent le client au centre de leur processus dinnovation
(Johnston, 1996).

Aingd, on reoint I'idée de Rapp et Callins (tableau 1, 1996) sdon laquelle nous sommes
pas® dun marketing de masse a un maketing sur mesure. Avec le marketing sur
mesure, on tente de répondre aux besoins de chaque client avec une offre personndisée.
Avec ce maketing, on implique le client ce qui rgoint la notion vue précédemment de
placer le client au centre de I'organisation. On essaie auss d apporter une valeur goutée
au client.
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Tableaul : Big Bang dans e marketing: du marketing de masse au marketing sur mesure
selon Rapp et Collins (1996)

MARKETING DE MASSE MARKETING SUR MESURE

1. clients et prospects inconnus 1. clientset prospects connus

2. prédominance de la notion de créativité 2. prédominance de la notion de réponse du client

3. objectif «d’'inonder le marché» 3. idée d’ étre présent dans chague créneau

4. comptabilisation de|I’'impact de lapublicité 4.comptabilisation du nombre de consommateurs
gagnes

5. monologues publicitaires 5. dialogue avec | e consommateur

6. matraquage du marché 6. création de relations avec le client

7. consommateurs passifs 7. consommateurs impliqués

8. marketing de masse 8. marketing direct de masse

9. proposition exclusive de vente 9. proposition d’' une valeur ajoutée

10. distribution au sein d' un réseau unique 10. distribution au sein de réseaux multiples

Aind, sdon Johnston (1996) certaines organisations se rendent compte maintenant que la
qudité et le prix des produits e services influent sur la satisfaction du dient mas ne
auffisent pas a le fiddiser. Pour fiddiser le dient, il ne faut pas se limiter a la gestion de
ces deux aspects. Les «eations» et «d’image» expliquent dans une proportion de plus de
60 % la fiddité des clients. L’éablissement de bonnes relations avec les clients permet
en grande patie de les fiddiser. Ces relations sont fondées sur la confiance. Aingd, on
retrouve I'importance de la relation telle que décrite par Rapp et Callins (1996) dans le

cadre du marketing sur mesure.

La stisfaction congtitue donc un bon prédable a la fiddisation mais n'est pas suffisante.
Avec une agpproche transactionnelle, on peut espérer satisfaire le client, mais on ne
réussra pes a le fiddiser. Pour fiddiser le dient, il faut non seulement le satisfaire, mais
auss dler ardda notamment avec |'éablissement de bonnes relations. Nous adlons voir
gue ceci est possible avec une approche relationnelle. Nous alons donc approfondir, dans

la prochaine section, ces concepts d approche relationnelle et transactionnelle.




2.2 APPROCHE RELATIONNELLE ET APPROCHE
TRANSACTIONNELLE

Pour faciliter la lecture de cette revue littérare sur le passage de [I'approche
transactionnelle a |'gpproche relationndle nous dlons commencer par définir ces deux

concepts.

2.2.1 DEFINITION DES CONCEPTS

2.2.1.1 DEUX APPROCHESDIFFERENTES

Une transaction discrete et un échange de vdeurs rédise entre deux acteurs
économiques ou chague transaction et indépendante. C'est la forme d échange la plus
smple. Elle se déroule a un moment précis, possede un début et une fin facilement
identifiable e et de courte durée. Aind, I'approche transactionnedle, peu importe le
produit ou le service, voit le processus d échange comme une ensemble de transactions
discrétes sans lien a long terme entre les parties. Elle se concentre sur une seule
transaction a la fois et et dirigée vers les clients et les consommateurs en tant que masse
anonyme (Mc Cort 1994; Gronroos 1990b). Il n'y a pas de relations avec les transactions
antérieures ou subséguentes, bref cet une action ponctuele caractériste par un
minimum de communication entre les intervenants (Levitt 1983, Dwyer, Schurr et Al
1987, Webster 1992, Gronroos 1994, Liljander et Strandvick 1995, Young, Gilbert et Mc
Intyre 1996). Il y a peu de reconnaissance de marque, aucune relaion entre |’ acheteur et
le vendeur, pas de préférence ni de fiddité. Dans un te contexte, les unités d' andyse se
limitent souvent au colt, au prix & a la disponibilité des produits impliqués dans la
transaction. Le role du marketing dans ce contexte se résume principdement a trouver
des acheteurs pour le produit ou le service (Webgter, 1992).

Dans un contexte transactionnd, quand un concurrent introduit un produit Smilaire ce qui
s fat fadlement dans la plupat des marchés aujourdhui & particulierement dans le
secteur bancaire, la publicité e I'image peuvent aider a retenir les clients pour quelque
temps, mas le prix devient souvent un dément dominant. Une entreprise qui offre un
prix plus bas ou des conditions mellleures et un concurrent dangereux, car en marketing
transactionnd la sensibilité au prix des clients est souvent devée (Clarke, 1994).
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Aingd, dans un contexte d gpproche transactionndle, on ne raisonne pas sur le long terme.
Avec cette gpproche, il semble donc peu probable que I'on peut retenir les clients
autrement que par des prix inférieurs a la concurrence ou par une image de margue trés

forte ce qui est différent d’'un contexte relationnd.

Comprendre le marketing relationnd nécesste de disinguer la transaction discréte qui
comme hous venons de le voir se caractérise par «un déout distinct, une courte durée et
un net accent mis sur I'efficacité de la transaction», de I’échange relationnd qui «suit les
accords initiaux et se prolonge dans la durée, refléant un processus continu» (Dwyer,
Schurr, et Oh 1987).

Une entreprise faisant du marketing relationnd créé de la vaeur pour les clients (Clarke,
1994). Une telle entreprise développe dans le temps des liens plus nombreux et plus forts
avec s dients. Ces liens peuvent ére par exemple technologiques, rddifs a la
connaissance ou reatifs a I'information ou encore sociaux par nature. Bien sur, le prix
consarve son importance, mas il et moins primordid guen marketing transactionnd
(Perrien et Ricard, 1994). Aind, le marketing relationne rend les clients moins sensbles

au prix.

De nombreuses définitions de I'goproche rddionndle exigent dans la littérature. Le
tableau 2 présente quel ques-unes de ces définitions.
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Tableau 2 : Différentes définitions de |’ approche relationnelle

AUTEURS DEFINITIONS
Ford (1980) Etablissement, développement et maintien mutuel des relations along terme
avec lesclients.
Berry (1983) L es actions prises pour attirer, conserver et dans les entreprises a services
multiples- intensifier les relations avec les clients.
Jackson (1985) Bétir et maintenir desliensforts et durables avec les clients.

Gummesson (1987)

L e nouveau concept marketing est... créer, développer et maintenir un réseau
dans lequel I’ entreprise peut prospérer... par des activités
multilatérales...orientées verslelong terme.

Congram (1987) Le management relationnel consiste a assurer une exécution efficace du
service dans le but de répondre aux besoins des clients.

Gronroos (1989a) Orientation marketing visant a établir, maintenir et dével opper larelation
avec leclient.

Gronroos Le marketing consiste a établir, maintenir et améliorer lesrelations along

(1990-1994) terme avec les clients et les autres partenaires, pour en tirer un profit de fagon
ace que les objectifs des parties impliquées soient atteints.

Gronroos (1989b) Le marketing consiste a établir, maintenir et améliorer larelation avec les

Storbacka, Strandvik (1995) | clients et les autres partenaires, pour en tirer un profit satisfaisant les objectifs
des partiesimpliquées.
Ceci est réalisé par un échange mutuel et le respect des promesses faites.

Evans,Laskin (1994) Le marketing relationnel est |e processus par lequel une firme construit une
aliance along terme avec ses clients et ses prospects pour qu’ acheteur et
vendeur puissent travailler ensemble vers des buts communs.

Morgan et Hunt (1994) Le marketing relationnel référe atoutesles activités marketing visant a

établir, développer et maintenir une relation d’ échange fructueuse.

Gummesson (1994)

Le marketing relationnel est e marketing vu comme relations, réseaux et
interactions.

Liljander, Stamdvik (1995)

Le marketing relationnel consiste en |’ établissement, le maintient,
I’amélioration et ladissolution d' une relation avec les clients et les autres
partenaires.

Berry (1995)

Attirer, conserver et - dans | es organisaions multi- services- améliorer les
relations avec les clients.

Perrien, Ricard (1995)

Processus marketing personnalisé et asymétrique se réalisant sur le long
terme, par des bénéfices bilatéraux et par une compréhension profonde de
I"entreprise de son client et de ses caractéristiques.

Boughton, Novak,
Washburn (1996)

Situation ou les clients et les fournisseurs s' efforcent de dével opper des liens
sociaux, économiques et techniques de fagon mutuelle et orientée versle long
terme.

OATS (1997)

Echange derelations entre I’ organisation et ses clients. L’ emphase est mise
sur lafidélisation des clients, au moyen de hauts niveaux de service ala
clientéle, de hauts niveaux de contacts avec | es clients mettant I accent sur les
bénéfices du produit et sur I efficacité des relations internes.

Sheth (1997)

Comprendre, expliquer et gérer les relations entre fournisseurs et clients.
Créer et maintenir une relation harmonieuse entre fournisseurs et clients. Ce
processus reguiert la création de valeur au moyen d’ une coopération et d’' une
responsabilité mutuelle.

Irving et Tivey (1997)

Le marketing relationnel est basé sur la construction de relations along terme
avec les clients et représente souvent un changement complet dans les
pratiques et approches marketing.

CMR (Centre pour le
Marketing Relationnel,
1997)

Paradigme émergent dans la stratégie d’ affaire qui met I’ emphase sur un
développement systématique des relations d’ affaires de collaboration comme
une clé source d' avantage concurrentiel. On passe de lagestion des
transactions de ventes pour les résultats a court terme ala construction de
valeur along terme pour le client par lagestion desrelations.

Adapté de Ricard 1995.




La définition de Gronroos (1989a) nous apparat particulierement intéressante, parce
gu ele comprend les notions crucides d éablir, maintenir et de développer la rdation.
Elle présente auss I'approche relationnele comme quelque chose de globd e a long

terme comme une tendance, une orientation.

Nous pouvons condater que ces définitions présentent de nombreuses smilitudes. De
plus, certaines composantes (explicites ou non) gpparaissent plus souvent. Il sagit des
notions de long terme, de confiance mutuelle, de reation, de liens, de bénéfices
bilatéraux. Ces dimensons ont d'alleurs &é soulignées par Perien e Ricard (1994).
Nous dlons définir ces différentes composantes qui sont un peu des indicateurs de la

présence de I’ approche relationndlle.

2.2.1.2 COMPOSANTESDE L’APPROCHE RELATIONNELLE

Pluseurs composantes sont associées a |'approche relationndle. Cependant, comme

mentionné précédemment, certaines reviennent plus souvent. Nous alons les présenter.

La notion de continuité (échange a long terme) est celle qui et le plus souvent citée pour
caractériser |’ approche relationnelle (Berry, 1983 ; Jackson, 1985 ; Dwyer, Schurr et Oh,
1987 ; Berry, Parasuraman, 1991; Doyle, Roth, 1992; Morgan, Hunt, 1994; Perrien,
Ricard, 1994; Gronroos, 1995 ; Boughton, Nowack, Washburn, 1996; Lewin, Johnston,
1997). L’approche relationnele met I'accent sur le maintien e la gesion de la redion
apres lapremiére vente (Levitt, 1983).

Toutefois, la durée n'et pas un dément suffissnt pour circonscrire |'approche
rdationndle. En €ffet, la rdation peut perdurer tout sSmplement parce que le
consommateur et «enfermé» par une s&ie dobligations dructurdles (ex: le dient a
inveti une somme importante dans de I'éguipement utilissble uniquement par ce
fournisseur) ou parce gquil n'exite pas d autres dternatives sur le marché. Pour parler
d gpproche rdationnele, il fautt en outre, sdon Czepid (1990), que la dStuation soit
mutuellement reconnue comme bénéfique. L’ équité des résultats produits par la reation a
pour conséquence la confiance qu'aucune partie n'en tire profit au dériment de I'autre;

chacun est préoccupé par le bien-étre de I'autre dans la relaion (Ganesan, 1994). Dans
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ces reations caractéristées par un comportement coopératif et procurant des bénéfices
mutuels, I'engagement Saccroit avec la confiance que les désaccords ou les iniquités
(quand €eles s produisent) seront remédiés a travers des solutions profitables aux deux
intervenants (Lewin, Johnston, 1997). Dans I'échange relationnd, chague partie regoit
des édéments de valeur comparable a ceux qu’il donne. Rour Peterson (1995), tant que la
relation et équitable sur la durée, les acteurs la poursuivent. A contrario, un trop grand
desiquilibre induit la dissolution voire la cesson brutde de la relaion. On percoit ici que
la confiance entre les paties et un déerminant critique puisque des désdquilibres
temporaires peuvent se produire; seuls des liens de confiance réciproque permettent a la

relation d’ étre équitable along terme.

Un aire dément frégquemment asocié a |'goproche redionndle et la
personnalisation/adaptation. La personndisation de la relaion implique par essence la
souplesse du sarvice, ain d' ére en mesure de Sadapter a I'évolution des besoins du
client au cours du développement de la relation et au gré des déas susceptibles de
survenir. 1l 'y a lieu de paler dadeptation lorsqu'une partie engagée dans la relaion
modifie ses actions ou I’ objet échangé pour accommoder I’autre partie (Hakansson 1982 ;
Han e Wilson 1993, Halen, Johanson, et Seyed-Mohamed (1991). Ces auteurs trouvent
gue tant le vendeur que I’ acheteur effectuent des adaptations a I'autre. 1ls comptent sur le
fat que le comportement dadaptation varie au cours de la vie de la rdation. La
sandardisation du service peut donc ére vue comme un obstacle au développement et au
maintien de la rdation. Au cours des premiéres étapes, c'est un moyen de développer la
confiance, puis dans la phase de maturité d'dargir et de <olidifier la ration (Halen,
Johanson, et Seyed-Mohamed, 1991).

La confiance est auss un dément tés important dans le cadre de I’ approche relaionnelle
(Morgan et Hunt, 1994). Il permet de consolider la relation et de mieux connaitre les
besoins des clients qui se confient plus facilement. De fagcon générde, on assume que la
confiance ¢ manifeste par une croyance mutuelle des parties a savoir que chacune
travallera dans le meilleur intéré des deux parties (Crosby, Evans & Cowles 1990;
Morgan e Hunt 1994; Gronroos 1994; Wilson 1995). La confiance est la croyance d une
firme que son partenaire effectuera des actions positives pour la rdation (a I’ opposé des
comportements opportunistes) (Anderson e Narus, 1990). L’existence de liens de

confiance & d'engagement encourage les intervenants a préserver les investissements
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effectués dans la rdation en coopéant. La confiance a un impact fortement positif sur
I’ gpproche relationndle,

Dans le cas paticulier des sarvices éant donné leur nature intangible, un niveau
minimum de confiance et nécessaire pour que la vente du service ait lieu (Berry 1995,
Hainen 1996). Cependant, sdon les réaultats de leur éude, Morgan e Hunt (1994)
atribuent a la confiance un role particulier. Ces auteurs ont développé et vdidé
empiriquement un modde dans lequed la confiance et I'engagement sont les variables
centraes e déterminantes du succes de la relaion autour desquelles se greffent les autres
composantes. En plus d ére centrae, la confiance sdon ce modde influence directement

le niveau d' engagement.

L’approche reationndle sera d'autant plus efficace s les parties concernées ont une
bonne connaissance mutuelle de leurs caractérigtiques et besoins (Gummesson 1994,
Parien et Ricard 1995, Wilson 1995). Aind, le fournisseur sera mieux placé pour
anticiper et comprendre les besoins de son client. Inversement, le client doit ére
conscient des possihilités et limites de son fournisseur (Smith 1991, Claudon et Danon
1994, Perrien et Ricard 1994). Donc, «l’approche relationnelle permet au fournisseur
d étre plus pres de ses clients et, ainsi, de saisir toute I'importance d’ une variation dans
leurs besoins » (Ricard, 1995).

La durée, les bénéfices mutuds, la personndisation/adaptation, la confiance, la
connaissance mutuelle sont cing ééments importants pour la suite de notre éude. Ils nous
permettront d explorer I'utilisetion de I’ gpproche relationnelle dans les caisses populaires
Degardins.

Les concepts d gpproche relatiionnelle et transactionnelle ont éé définis separément. Le

tableau 3 nous permet de les comparer au niveau des cing dimensons que nous venons de
voir afin de mieux cerner leurs différences.

18



Tableau3 : Comparaison des deux approches

Approchetransactionnelle | Approcherdationnele
Durée court terme long terme
Personndisation fable/ de masse devéd sur mesure
Bénéfices mutudls moins importante trés importante
Confiance globde entre individus
Connaissance ssgment individwentreprise

Le tableau nous permet de congtater que |’ approche relationnelle demande d' étre pres du
client. Ceci suppose e requiert un contexte e des dratégies différentes. Dans la
prochaine section, nous dlons présenter sommarement la trandformation qui Sest

produite dans |e secteur des services.

2.2.2 DANS LE SECTEUR DES SERVICES

Le secteur des services et un secteur important et ou I’ gpproche relationndle et souvent
andyste. Il conditue auss notre secteur d’'andyse. Nous dlons andyser dans les
prochains paragraphes I'évolution des gpproches transactionndle et relaionndle dans ce
secteur.

2.2.2.1 DE L’APPROCHE TRANSACTIONNELLE A L’APPROCHE
RELATIONNELLE

Sdon Dufour e Masonnas(1997), les limites du marketing transactionnd sont a
I'origine de I'apparition du marketing reaionnd. Cette évolution a rendu le marketing
transactionnd  insuffisant.  Par exemple, le marketing traditionnd des années 1960 et
1970 avec ses classiques ingrédients (les 4 P du marketing-mix), a traditionndlement
proné des dratégies transactionnelles (Gronroos, 1995). Aind, avec une draégie
transactionnelle, selon Dufour e Maisonnas (1997), |’ objectif et de séduire le client et de
lui faire acheter le produit. L’important n'est pas de gérer ou de créer une rdation, mais
dariver a la concluson d'une vente. Le marketing transactionnd est donc un marketing
de masse, favorisant des activités a court terme, comme les promotions, cdles visant a
dtirer le consommateur, comme la publicité ou le prix €, naurdlement, cdles touchant

le plus grand nombre de personnes. Son objectif essentid est de trouver de nouveaux
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cients pour I'entreprise. Ces auteurs constatent que ces approches, lors des décennies
suivantes, ont connu quelques limites Tout dabord, le colt des communications
médiatiques ayant fortement augmenté, moins dentreprises ont pu se permettre ce
marketing de masse.  Ensuite, la diminution ou du moins la sagnation du pouvoir d achat
des consommateurs a entrainé un raentisssment de la consommation.  Et de fait, cette

diminution de nouveaux consommateurs les a rendus plus colteux a dler chercher.

Dufour et Masonnas (1997) condatent auss que |'accroissement de la concurrence a
congdérablement augmenté |’ offre disponible pour le consommeateur. |l convenait donc
de == tourner vers les clients exigants, que les entreprises nont plus a séduire, mais a
convaincre de consolider leur relation. Perien e Ricard (1994) remarquent également
gue l'intendfication de la concurrence et la déréglementation du secteur financier ont
pousst a I'adoption de I'approche redionndle dans le secteur bancaire. Face aux
nouvesUX concurrents, (compagnie d assurances, fiducie et autres entreprises hors secteur
financier comme les préts automobiles des concessionnaires) les leaders historiques du
marché financier canadien, (les banques) ont cherché a protéger leur pogtion en
accroissant la fiddité de leur clientde, ce qu'une approche rdationndle efficace se doit
d obtenir. Vu sous cet angle, il S agissait d' une dratégie défensive.

La nature du produit dans le secteur bancare a favorise le passage a I'approche
rdaionndle (Parien e Ricard, 1994). Ricard et Perrien observent auss la multiplication
des produits financiers. Ces produits sont de plus en plus ciblés. lls exigent une
connaissance tres précise des besoins de la clientde et une cetane forme de
personndisation, soit deux caractéritiques de I'approche relationndle. De plus, pour une
entreprise, ou les posshilités de se diginguer de la concurrence par |'entremise de
nouveaux produits sont de plus en plus restreintes (C'est le cas des produits financiers), il
devient impératif qu' elle se démarque par ses ressources (Day & Wendey, 1988). Les
avantages concurrentiels rdiés au produit n'exigent pas vrament dans le secteur bancaire
(facilement imitables). Par conséguent, la «récompense» reliée au développement d'un
nouveal produit et habituelement temporaire (Bhide, 1986). L’approche reationndle,
au contraire, parce qu'ele repose sur les habiletés du personnd de I'entreprise, devient

une source privilégiée de différenciation (Sratégie concurrentielle).
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Pour Berry (1995), le passage au marketing relationnd dans les entreprises de service a
pour origine la volonté daugmenter la satisfaction du consommateur. Selon cet auteur,
les progres technologiques sont un des facteurs qui a conduit le marketing des services a
porté atention a la reation. Les avenues ouvetes par les nouvdles technologies
informatiques rendent possble la création d'un lien tres fort avec le dient e la
personndisation de chague rencontre. Aing, son Berry (1995), I'objectif de I'gpproche
relaionndlle et donc de renforcer le lien créé par un consommeateur lors de son premier
contact avec la banque e de trandformer ce client indifférent en un dient loyd qui

reviendra dans le futur faire affaire avec laméme banque.

Enfin, une raison trés particuliere au secteur bancaire a pousse ce secteur au passage a
I’approche relationndle. Il Sagit d'une certaine réorientation dans la recherche des
sources de revenus (Perrien et Ricard, 1994). Les banques canadiennes recherchent a
accroitre leur part de revenus fixes fee-based income) au dériment des revenus de crédit.
Toutefois, cette volonté financiere exige le développement de liens rdationnds avec la
cdientde. En effet, pour la plupat, les produits générant des revenus fixes se
commercidisent aupres de la dientdle exigante de la banque par la vente croiste. La
vente croistecondste a augmenter |'éventall des produits vendus a un méme dlient (un
des buts de lafiddisation).

Les principaes causes du passage au marketing relationnd telles que vues précédemment
sont résumees dans le tableau 4 :

Tableau4 : Synthése du passage des raisons du passage du marketing transactionnel au
mar keting rel ationnel

Auteurs Dufour et Maisonnas (1997) | Berry (1995) Ricard et Perrien (1994)
Raisons Les limites du marketing| Pertinence du passage au Pertinence de |’ approche
du transactionnel marketing relationnel dans relationnelle dans le secteur
passage I’ entreprise de service bancaire
(70) marketing transactionnel = | Les connaissances acquises L anature du produit
marketing de masse, activitésa sur le marketing des P
court terme, objectif = trouver services, .. e
de nouveaux clients. L mtengfll cation de !aconcurrence
Mais limites de ce mkt : co(t Lesbénéficesd’ une o Iadereglementa_tlon du secteur
communi cations médiatiques approche defidélisation. financier
augmenté et ralentissement la . L .
consommation L’ augmentation dela Une certaine réorientation dans la
Accroissement dela satisfaction du recherche des sources de revenus
concurrence consommateur Lamultiplication des produits
= Setourner versles clients financiers
existants, consolider leur Les progrés technol ogiques.
relation.
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Donc, il gppardt que les dratégies transactionndles raisonnent sur le court terme.
Autrefois, stidfaire les dlients pouvaient suffire a les fiddiser. Avec I'évolution de la
oCiété et des exigences e besoins des clients ces dratégies sont devenues insuffisantes
pour établir des reaions de longue durée. Donc, récemment le marketing reationnd
(terme inventé en 1983 par Berry) et apparu dans le secteur bancaire comme une
dratégie intéressante pour fiddiser les clients,

Cependant, les banques pratiquent rarement une seule gpproche. Nous dlons en discuter

dans |a prochaine section.

2.2.2.2 COMBINAISON DES DEUX APPROCHES

Dans la rédité, les banques sont encore transactionndles, mais disent tendre vers le
relationnel et Sadapter aux caractérigtiques des clients (Perrien et Ricard, 1994).
Pluseurs auteurs ont éudié ce sujet pour montrer qu'il Nest pas intéressant de vouloir

pratiquer une gpproche relationndle avec tous les clients.

Tout d'abord, il semble que sdlon le client, une relation a long terme avec sa banque n'est
pas forcément une aspiration. Pour Perrien et Ricard (1994) certains clients tendent a
adopter des comportements trés transactionnels. 1ls sont sensibles aux taux dintéré ou
plus globalement aux conditions bancares. Ils ne percoivent pas les colits de trandfert
d'un éablissement & un autre comme une barriere. Par colts de transfert on entend non
sulement les colts monétairess mas auss les colts adminidraifs e les colts
dapprentissage. Les clients qui ont des besoins financiers complexes ont tendance a

privilégier une rdation along terme avec leur banque.

Par conséquent, parce que le client ne l'exige pas forcément, parce que sa rentabilité n'est
pas automatique, parce que le risque encouru peut ére trop devé et findement parce que
les moyens et les ressources en place ne le permettert pas, il ne faut pas voir I'approche
relaionndle comme une agpproche universdle (Perien et Ricard, 1994). Au contraire, |l
faut ére SHectif ; cda dgnifie dinvedir dans le déveoppement des rdaions avec les
clients respectant les criteres de rertabilité et de risque. Par-dessus tout, il faut que les
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clients souhatent que cette reation sinscrive dans le long terme. Gronroos (1995)
souligne auss la dratégie choisie par |'entreprise de services reposera rarement sur une
seule des deux approches. Dans la mesure ou la mise en route de nimporte quelle
dratégie engendre des collts, il convient de choisr cele qui sera la plus efficace. Aing,
I’entreprise doit ére a méme de reconnditre le type de consommateur avec qui €ele fait
dfare et, sdon ses atentes, gppliquer I'une ou I'autre des dtratégies ou un mélange des
deux. Cela implique pour I'entreprise d éire encore plus a I'écoute des consommeateurs,
de faire des recherches sur leur dispostion a la fiddité, de trouver les critéres qui peuvent
les fare rester ou partir. Ensuite, |'entreprise doit identifier dans sa clientde qui sont les
consommeateurs fiddes &, S ce groupe et assez important, éablir deux sratégies d offre

de services, une pour lesfiddes et une pour les non fideles,

Pour Perrien et Ricard (1994) cette sdectivité sSimpose dans la mesure ou ele réconcilie
I’hétérogénété du marché avec les objectifs de peformance de toute banque ans
gu’' avec les moyens a sa disposition. De plus, il n'est pas du tout incompatible de gérer les

dossiers de certains clients dans une optique plus transactionnelle que d'autre.

L’ approche relationnelle sSest donc développée au cours du temps. Fiddiser ces clients
et égdement devenu important. Cependant, nous pouvons conclure en disant qu'il N'est

pas possible ni souhaitable d’ éablir des relations along terme avec tous les dlients.

Pluseurs entreprises du secteur bancaire se sont engagées dans un processus de
réngénierie, d'ou l'intéré& de notre projet de recherche. Mas, quest-ce que la

réngenierie ?

2.3 REINGENIERIE

Nous dlons donc définir le concept de réingénierie ain d améiorer notre compréhension

de ce phénomene. Nous montrerons auss |"impact de laréingénierie sur I’ entreprise.

2.3.1 DEFINITION DU CONCEPT

Pluseurs auteurs ont donné leur définition de la réingénierie. Le tableau 5 présente

quel ques-unes de ces définitions.
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Tableau5 : Définitions de laréngénierie

Hammer et Champy | Laréingénierie est une remise en cause et une redéfinition radicale des processus

(1993) opérationnels pour obtenir des gains spectaculaires dans les performances critiques
que constituent aujourd’ hui les co(ts, laqualité, le service et larapidité

Bergeron et Laréingénierie des processus d’ affaires (RPA) consiste arevoir les procédés de

Burdeau (1994) fagon radicale en vue d’ obtenir des améliorations majeures pour ce qui est dela

Bergeron et performance, et ce, en utilisant les technologies de I’ information dans toute leur

Falardeau (1994) potentialité

Thibault et Gagnon | LaRPA est une approche systémique visant aaméliorer la performance d' une

(1993) organisation en repensant les « fagons de faire », tout en assurant I'implantation des
changements qu’ elle entraine dans | es dimensions humaine, organisationnelle et
technologique.

Lowenthal, (1994) Laréingénierie est une remise en cause fondamental e des processus opérationnels et
delastructure organisationnelle, concentrée sur les compétences clés de

I” organisation, pour réaliser de fortes améliorations de la performance
organisationnelle,

Revue Degjardins., | Laréingénierie est une remise en cause et une redéfinition radical e des processus
(no 2/95, 12) d’ affaire de la caisse, dansle but d’ obtenir des gains de performance exceptionnels en
ce qui concerne laqualité des services et |es avantages concurrentiels.

Le tableau 5 nous permet de condater qu'il y a une certaine convergence entre ces
définitions. En effd, la réingénierie et présentée comme un programme de changement
radicd qui vise a fare d'une sructure dentreprise fonctionnelle et bureaucratique une
gructure plus horizontale et plus souple axée sur les processus et le traval d équipe.
L’entreprise et donc congue comme un ensemble de processus interreliés, e non plus
comme un ensemble de fonctions bien délimitées. L’ entreprise reconfigurée au terme de
la réingénierie et caactériste par une dructure processuelle orientée vers le client,
interne ou externe. Le travall se fait en équipes multifonctionndles qui se chargent de
I'intégraité des processus. Pour Hammer et Champy (1993) la réingénierie vise a
inverser la révolution indudrielle et rgette les hypotheses du paradigme d Adam Smith.
Il sagit en fat d'une recherche de nouveaux modéles dorganisation du travail. Ces
auteurs consdérent que le principe de la divison du traval a fait ses preuves dans I'ére
de production de mase, mas quil n'est plus vadable de nos jours parce que

I environnement a changé en devenant de plus en plus hétérogéne et complexe.

En fat, sdon Hammer et Champy (1993) la définition de la réingénierie peut se limiter &
trois mots: «recommencer a z&o». Cette définition nous pemet de difféencier la
réngénierie de certaines gpproches comme la qudité totae, le «downszing», la «lean
production», la redructuration, et «| golaissement hiérarcchique » de |’ organisation.

Cependant, la réngénierie e ces agpproches ont certaines orientations communes
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concernant auss bien les liens interentreprises que la technologie et | organisation interne
(Lévesque et Mager, 1996). On associe souvent a tort (on les confond méme) un projet
dinformatisstion d'une activité a la réingénierie dle-méme, parce que cdle-ci S gppuie
sur le support technologique comme levier d’amélioration de la peformance (Perryman,
1997). Sdon Hammer et Champy quatre mots clés caractérisent laréingénierie:

Fondamentale: Lors d'une réingénierie, on déermine ce qu'une entreprise doit faire
avant de dire comment ele doit le fare. La Réngénierie ne tient rien pour acquis. |l
ignore ce qui et (regles et principes éablis) et s atache a ce qui devrait ére.

Radicale: La réngénierie et une réinvention de I'entreprise, e non une amdioration,
renforcement ou modification de cdle-a.

Soectaculaire: La réingénierie ne vise pas a rédiser des amdiorations margindes ou
additionnelles, mais a provoquer un bond quantitatif des performances. Il ne faut engager
un tel processus que S'il est nécessaire de frapper un grand coup.

Processus: Un processus opérationnd et une sute d'activités qui a partir d'une ou
pluseurs entrées (inputs) produit un résultat (output) représentant une vaeur pour le
client. Or souvent les dirigeants d entreprise raisonnent plus en terme de poses, de

taches, de gens, de structures que de processus.

La réingénierie a donc, pour objectif, une améioration spectaculaire des performances. 1l
Sagit donc d'une dratégie qui agit au niveau des colts. Rappeons que la différenciation
est I'une des trois grandes dtratégies de base (Porter, 1980) par rapport a la concurrence
(avantage stratégique) :
Différenciation: le caractere unique (du produit ou service, & par extenson, de
I’ organisation) est percu par laclientele.
Domination globde au niveau des colts: la dtuation de I’ entreprise se caractérise par
des colts faibles.

Concentration : L’ entreprise S attache a servir un segment particulier de clients.

De plus, la réngénierie et axée sur le dient. Elle donne, sdon certains auteurs, une

nouvelle place au dient.
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2.3.2 UNE REORGANISATION QUI PLACE LE CLIENT AU CENTRE DE
L’'ORGANISATION

Comme nous venons de le voir, la réngénierie implique de revoir completement les
processus opérationnds de I'organisation. Or, pour Harrington (1994) comme pour
Hammer et Champy (1993) les processus sont pensés a partir du résultat pour un client et

non a partir des tches et des fonctions de I’ entreprise.

Hamme e Champy (1993), Davenport (1993), Harrington (1994) sont unanimes a
consdérer que le facteur clé du succes des entreprises de nos jours et le rapport
privilégié gu dles peuvent entretenir avec leurs cdlients. Le pouvoir accru des clients & le
vaste choix qui leur est offert, gréce a la globdisation des marchés e a la diminution des
barrieres tarifaires, font que seules les entreprises qui se ®ucient de la satisfaction de leur
clientéle en leur offrant des services personndisss peuvent se prémunir contre le risque
gue représente la perte de flexibilité et le retard de réponse aux changements brusgues des
golts et des exigences de la demande. Gt intéré& pour le client explique I’ essence méme
de I'idée de réingénierie. L’accent mis sur le processus traduit I'importance du client car,
par définition, un processus et un ensemble d'activités dont I'extrant (output) représente
une vaeur goutée ou un résultat particulier pour le cient (Hammer e Champy 1993,
Thibault et Gagnon 1993, Davenport 1993).

Dalleurs, sdon Hammer & Champy (1993) un processus opérationne se reconnait
smplement a «une série d activités qui, ensemble, produisent un résultat ayant une
valeur pour un client ». Pour Hammer (1996), «un processus est relié a un groupe de
taches qui créent ensemble une valeur ajoutée pour un client ». Pour Kéada (1994), la
réngénierie opte pour un nouveal concept : «le markel-in» qui inverse le processus en
ramenant les marchés vers I'entreprise, e ce, en fasant des exigences des dlients la

premiéere préoccupation de tous les acteurs de I’ entreprise.

On condate auss que le critere de la vaeur goutée pour le client améne un dargissement
de la notion de peformance. La réngénierie implique «une connaissance des liens entre
performance opéationndle e réaultats financierss» (Hammer e Champy, 1993).
Notamment, le sous courant du «vaue Based Reenginegring » cherche a cartographier &
trgectoire de la vaeur dans I'entreprise afin d'identifier les noauds de création de la
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vadeur en termes de productivité, flexibilité ou de qudité du service au dient (Lévesgue
et Mager, 1996). Cette démarche s éoigne des approches traditionnelles d évdudion en
terme de réduction des colits ou de calcul statique de génération de vaeur. De plus, sdon
Hammer et Champy (1993), «les processus dont les résultats sont destinés a des clients
internes a |’ entreprise peuvent aussi avoir une importance et une valeur majeure pour les

clients externes ».

Aingd, il nous semble que I'importance accordée au client interne dans le cadre de la
réngeénierie rgoint |'approche reationndle (importance du marketing interne sdon Berry
et Parasuraman 1991, Gronroos 1995, Teich 1997) e la fiddisation des clients
(«commencer par le client interne et travailler ensuite a I’ externe », Furlong, 1993). De
méme, on retrouve auss |'idée de créer de la valeur goutée pour le client dans le cadre

du marketing sur mesure (Rapp et Collins, 1996).

La réingénierie ne donne pas seulement une nouvele place au client, dle trandforme

toute I’ entreprise.

2.3.3 UNE REORGANISATION QUI TOUCHE TOUTE L’ENTREPRISE

Sdon Hammer & Champy (1993), la réingénierie des processus opérationnels d'une
entreprise la transforme dans son entier ou presgque, car tous ces aspects — le personnd,
les emplois, les gedtionnaires, les vdeurss sont liés entre eux. lls forment les quatre
sommets d'un losange (figure 3) représentant un modele opérationnel d entreprise. La
pointe supérieure du losange et celle des processus opéraionnds de I'entreprise - la
facon dont dle fait son traval ; la seconde représente ses emplois e ses dructures ; la
troiseme, ses systémes de management e de mesure ; la quatrieme enfin sa culture — les

vaeurs et convictions des sdariés.
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Figure3 : Losange du modéle d’ entreprise selon Hammer et Champy (1992)

/oc&ssus opérationnels (1)

Emploiset Vdeurset
structures (2) conyictions (4)

Sygémes de management et mesure (3)

Donc, lorsgu'une entreprise reconfigure ses processus dactivité (1), les emplois et
structures (2) évoluent. La fagon dont le travail saccomplit déermine la nature des
emplois and que le regroupement des sdariés qui les occupent. Méme 9 dle Sinsrit
toujours dans le cadre d'une création finde de vadeur pour |'actionnaire, la recherche de
la vaeur goutée integre de nouveles activités auparavant incondgdérées dans le cadcul de
la vdeur finde des produits e de la rentabilité financiére des entreprises (Ex. : I'impact
des activités de la gestion des ressources humaines). Donc, I’ organisation change. Le
gystéme de management & de mesure (3) doit alors évoluer pour Sadapter aux
changements dans les emplois & dructures. Le systéme de management influence les
vdeurs e convictions (4) des membres de I'entreprise. Les vaeurs et convictions
dominantes d'une organisation doivent soutenir |'efficacité du processus. On remarque
que les vaeurs e convictions sont placées a la fin e non au début du processus de

réingénierie. Elles sont donc un moyen de laréingénierie.
Comme notre éude se déroule dans le cadre trés particulier de la réingénierie dans les

caises populares Dejardins qui sont des coopératives, nous alons examiner maintenant
le concept de coopérative.
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24 ORGANISATION COOPERATIVE

Les premieres coopératives sont nées au secle dernier, dans une Europe en pleine
révolution indudtridle. Créées et gérées par des ouvriers, qui vivaient dors dans un éat
tres proche de la misere, dles leur permettent daméiorer leur dStuaion. Quoique
pluseurs sociétés coopératives de consommetion ou de production avaient dga vu le
jour, notamment en Angleterre & en France, cest aux «Pionniers de Rochdae» (28
ouvriers tissrands habitant un faubourg de la cité de Manchester en Angleterre) que
revient higoriguement le méite davoir précise et consigné pour la premiére fois dans des
dauts un ensamble de regles de fonctionnement qui bdisent encore aujourdhui la
pratique coopérative dans le monde. Cela se passait en 1844. La «Sociéé des Equitables
Pionniers de Rochdde» ouvrait dors un commerce pour vendre des biens de premiére
nécessité. Aind, depuis les Pionniers de Rochdae, des gens de partout ont fait le choix de
e regrouper dans des entreprises qui leur gppartiennent et qui sont sous leur contrdle,
afin de s donner les moyens de satifaire leurs besoins et, en méme temps, de contribuer

au développement de leur milieu.

Mais qu'est-ce gqu'une coopérative ? Nous dlons examiner I'organisation particuliére des
coopératives. Nous verrons auss les principes, vaeurs & regles qui les disinguent des
entreprises  traditionnelles. En fait, lorsqgu'on cherche a définir la coopérative les choses
sont confuses. Certains auteurs parlent de principes pour la caractériser, d autres parlent
de vaeurs et d'autres de regles. Nous alons tenter de clarifier ceci en séparant vaeurs,
principes, regles et pratiques.

2.4.1 DEFINITIONS

Nous dlons vous présenter différentes définitions de I'organisation coopéraive en
commencant par celles d'organismes coopéraifs. L’Alliance Coopérative Interndtionde
(ACI, 1995) nous donne une définition des coopératives reconnue mondidement. Nous
présenterons auss la définition du consell de la Coopération du Québec (CCQ, 1992).
Ensuite, nous verrons des définitions de la coopérative données par différents auteurs.

Nous terminerons par une définition plus juridique de la coopérative en se référant a des
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textes du gouvernement du Québec. Toutes ces définitions sont présentées dans le tableau

6.

Tableau6 : Définitions de |’ or ganisation coopér ative

ACI, 1995

Une coopérative est une association autonome de personnes vol ontairement réunies pour satisfaire
leurs aspirations et besoins économiques, sociaux et culturels communs au moyen d’ une entreprise
dont la propriété est collective et oll e pouvoir est exercé démocratiquement.

CCQ, 1992

La coopérative est la combinaison originale d'une association et d'une entreprise qui trouvent leur
raison d'étre dans la satisfaction des besoins de leurs membres. Par |'association, elle vise a
permettre a chague coopérateur de grandir humainement et socialement; par |'entreprise, elle saisit
des occasions de dével oppement.

Fauquet (1935)

1- Une association de personnes qui ont reconnu et continuent de reconnaitre, d’ une part la
smilitude de certains de leurs besoins, et d’ autre part, la possibilité de mieux satisfaire ces besoins|
par une entreprise commune que par des moyens individuels.

2- Une entreprise commune dont |’ objet particulier répond précisément aux besoins a satisfaire.

Angers (1974)

Lacoopérative est un organisme composé d’ hommes de métiers ou de consommateurs s’ associant
en tant quetels, adesfins de production (extraire, cultiver, fabriquer, distribuer, transporter,
administrer, donner des services) pour la satisfaction d’ un besoin qui leur est propre.

Croteau (1975)

Une coopérative est une entreprise créée par un groupe de personnes associ ées, ressentant un
méme besoin et déterminées ale satisfaire par une action concertée, dans un contexte d’ entraide et
de fonctionnement démocratique. Le but de la coopérative, ¢’ est de dispenser des services pour le
bénéfice de ses membres et non pas de rechercher le profit pour lui-méme.

Vienney (1980)

Combinaison d’'un groupement de personnes et d une entreprise réciproquement liés par un
rapport d activité et de sociétariat.

Loi sur les caisses
d épargne et de

Association de personnes qui possedent et contrdlent démocratiquement un établissement
financier.

crédit (23 dec 1988)

Direction des Une coopérative est une entreprise constituée juridiquement en «corporation » en vertu d'uneloi
coopératives (1990- | spécifique, dont la responsabilité se limite au montant du capital souscrit. Les membres d'une
1991), coopérative sont des propriétaires-usagers. En tant que propriétaires, ils assument ensemble les

Gouvernement du
Québec

responsabilités liées ala propriété. Comme usagers, ils se procurent des biens et des servicesou y
trouvent un emploi. Pour constituer une coopérative, il faut réunir au moins 12 personnes ayant un
intérét commun. (Exceptionnellement, ce nombre peut é&re de 5 ou 3). Mémesi la coopérative
ressembl e & une compagnie a capital-actions a certains égards, elle sen distingue nettement au
niveau de la propriété, de la participation au pouvoir et de larépartition des bénéfices.

Dans ces définitions, on retrouve la méme idée principde : la coopérative et a la fois une

asociation de personnes e une entreprise. On retrouve auss dautres caractéristiques

comme la satisfaction des besoins des membres, |'édité dans le partage du pouvair, la

propriété collective.

Aind, sdon Vienney (1992), il exide des manifedations qui montrent que les

organisations coopératives forment un type d’ organisation ditinct :




La tradition historique: Il exige bien sir une S&ie d histoire particuliere aux différents
pays & aux différentes coopératives. Mais, on trouve des traits communs, des filiations
entre les unes e les autres qui montrent findement que les entreprises coopératives
gopartiennent aun méme ensemble.

La structure juridique: Méme s le droit coopératif est adapté a chague pays, on
remarque une forme et des régles communes.

La structure de leurs champs d activité économique : On constate quand on observe les
coopératives un certain nombre d activités types qui sont le plus souvent organisées sous
forme de coopéraive: mise en reation de la production agricole avec les marchés,
digtribution de biens de consommation courante, construction d’ habitations etc.

La composition sociale: On y trouve générdement des membres qui occupent une
postion «intermédiare» dans la sociéé dont ils font patie On retrouve dans les
coopératives des catégories sociades reativement dominées cet-a-dire qui subissent le
pouvoir contraignant des acteurs dominants du systeéme dans lequd dles sont, mais non
dépourvues de moyens de réorganiser certaines activités.

La projection idéologique: |l Sagit de «’'esprit coopératif ». Toutes les coopératives se
référent & un esprit qui se résume par deux grandes regles: «ade-toi toi-méme »,

« adez-vous les uns les autres ».

Nous avons donc défini les grands traits caractérisant I'organisation coopéretive. Nous
dlons voir mantenant que les coopéaives s didinguent auss par leurs vaeurs,

principes, régles et pratiques.

2.4.2 VALEURS

Pour Desforges (1986) les vdeurs résultent de choix personnels et d'un long processus
d gpprentissage et de socidisation aux vaeurs partagées par notre milieu. L’individud et
le collectif Sy imbriquent éroitement. Pour cet auteur, cCest par I'association de la
formule coopérative a des vaeurs fondamentdes dans un milieu donné que peut néitre et
se déveopper une inditution coopérative qui réponde vrament aux besoins du groupe
impliqué. Sdon Beaulieu, Charbonneau et Fabien (1982), les valeurs coopératives ne sont
pas directement observables. " Elles sont le plus souvent sous-jacentes a la formulation

des normes ou a la manifestation des comportements sans étre pour autant objectivement
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vérifiables. Elles sont plutét de I'ordre de lidéal. ». Ces auteurs retiennent les «vaeurs
d authenticité » définies par Desroche (1980) comme un type de vaeurs coopératives
avec comme fondement de la «coopérativité»: la crédivité, la solidarité, la subgdiarité.
Sdon Bridault (1993), il exige quatre vaeurs fondamentades de la coopération, soit la
liberté, I égdité, I" équité et la solidarité.

L’Alliance coopéretive internationde (ACI, 1995) a défini les vaeurs fondamentaes qui
servent de base a toute organisation coopérative : la prise en charge et la responsabilité
personnelle e mutuele, la démocratie, I'égdite, I'équité e la solidarite. Fidde a I’ esprit
des fondateurs, les membres de la coopérative adhérent a une éhique fondée sur

I’ honnéteté, la transparence, la responsabilité socide et I dtruisme.

Pour BOOok (1992) les vdeurs coopératives de base sont  condituees
principdement d'idées et d'éhique de base: la philosophie a la base de la coopération.
B6ok mentionne auss I’ existence de principes.

2.4.3 PRINCIPES

L'Alliance coopérative internationale (ACI, 1995) définit sept principes coopératifs
comme les lignes directrices qui permettent aux coopératives de mettre leurs vaeurs en

pratique. Nous les exposons sommairement dans les prochaines lignes.

Adhésion volontaire et ouverte a tous: Les coopératives sont des organisations fondées
aur le volontariat et ouvertes a toutes les personnes aptes a utiliser leurs services et
déterminées a prendre leurs responsabilités en tant que membres, et ce sans
discrimination fondée sr le sexe, I'origine racide, la race, |'dlégeance politique ou la

religion.

Pouvoir démocratique exercé par les membres: Les coopératives sont des organisations
démocratiques dirigées par leurs membres qui participent activement a |’ éablissement
des politiques & a la prise de décigon. Les hommes & les femmes dus comme
représentants des membres sont responsables devant eux. Les membres ont des droits de
vote égaux en vertu de laregle «un membre, une voix ».
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Participation économique des membres: Les membres contribuent de maniére équitable
au capital de leurs coopéretives et en ont le contrdle. Une partie au moins de ce capitd ext
éventuellement la propriéé commune de la coopérative. Les membres ne bénéficient
habitudlement que d'une rémunération limitée du capitd souscrit comme condition de
leur adhésion. Les membres affectent les excédents a tout ou partie des objectifs suivants:
Le développement de leur coopérative, éventuelement par la dotation de réserves dont
une patie au moins est impartageable, des ristournes aux membres en proportion de leurs

transactions et le soutien d’ autres activités approuveées par les membres.

Autonomie et indépendance: Les coopératives sont des organisations autonomes
d entraide gérée par leurs membres. La conclusion d'accords avec d autres organisations,
y compris des gouvernements, ou la recherche de fonds a partir de sources extérieures,
doit se faire dans des conditions qui préservent le pouvoir démocratique des membres et

maintiennent | indépendance de leur coopérative.

Education, formation et information : Les coopératives fournissent & leurs membres, leurs
dirigeants dus, leurs gegtionnaires & leurs employés |'éducation et la formation requises
pour pouvoir contribuer effectivement au développement de leur coopérative. Elles
informent le grand public, en particulier les jeunes et les leaders d'opinion, sur la naure

et les avantages de la coopération.

Coopération entre les coopératives: Pour gpporter un mellleur service a leurs membres
et renforcer le mouvement coopératif, les coopératives cauvrent ensemble au sein de

gtructures locales, nationales, régionaes et internationaes.

Engagement envers la communauté: Les coopératives contribuent au développement
durable de leur communauté dans le cadre d’ orientations gpprouveées par leurs membres.

Selon BOOok (1992) les principes de base de la coopérative sont des vaeurs ingrumentales
guidant la pratique. Beaulieu, Charbonneau, Fabien (1982) vont dans le méme sens e
définissent les principes coopératifs comme des régles d'actions ou normes qui doivent
ou peuvent orienter les comportements des acteurs coopératifs. On retrouve auss la

méme idée chez Bridault (1993), pour qui les principes de la coopération ont é&é éablis



pour régler la mise en pratique dans la coopérative des quatre valeurs fondamentaes vues
précédemment.

Pour Desforges (1986) les grands principes coopératifs nous permettent de définir une
formule spécifique d entreprise asociative et démocraique qui et vouée au mieux-étre
socio-économique du groupe de propiétairesusagers qu'ele dessert. Les différents
principes coopératifs se renforcent I'un et I'autre et Sintégrent pour former un ensemble
cohérent. Cet ensemble ne peut se réduire a I'un ou I'autre des principes ou méme a leur
addition. Il sagit plutbt d'une combinaison qui produit un résultat nouveau, différent.
Ced and que s I'on tente de définir une coopérative soit comme une association de
personnes, soit comme une entreprise on N’y arrive pas vraiment, car la coopérative ¢ est
I'intégration des deux déments, ni I'un ni I'autre, mais les deux a la fois Il en et de
méme pour comprendre I'émergence et le développement des coopératives dans

différents contextes.

Sous-jacents a ces principes viennent des regles et pratiques coopératives.

2.4.4 REGLES ET PRATIQUES

Pour Vienney les regles rdatives a chacun des déments conditutifs de cette organisation
originde et aleurs rapports peuvent ére résumées aquatre :
Egalité: régle rdative au groupement de personnes
Détermination de I’ activité de I’ entreprise par I’ activité des personnes: régle relative
aux rapports membres — P entreprises.
Distribution des résultats proportionnelle aux opérations faites avec |’entreprise:
régle relative aux rapports entreprisss —® membres.

Propriété durablement collective des résultats réinvestis : regle rdative al’ entreprise.

En consultant des documents du gouvernement du Québec, nous avons trouvé que, dans
une coopérative, il existe desregles d'action a respecter:
Pour ére admis dans une coopérative, un membre doit &re en mesure dutiliser les
services offerts par |a coopérative;

Le membre n'a droit qu'a un seul vote, quel que soit le nombre de parts quil détient;



La réserve générde d'une coopérative ne peut étre partagée entre les membres, méme
en cas deliquidation

En pratique, nous avons remarqué d apreés les mémes documents que ces régles ont des

conségquences tant au niveau du pouvoir que de la proprigté.

Au niveau du pouvair, I'assemblée générde des membres conditue un lieu privilégié de
démocratie. On y fat le point sur les affares courantes et on y définit les grandes
orientations de l'entreprise. Lieu dinformation, de débat et de décison, chague membre a
le méme droit de parole, de participation € de vote. Les décisions sont prises sdon la
regle «un membre, un vote» peu importe le nombre ou la vaeur des parts détenues par
chacun des membres. Seule |'assemblée générae peut :

adopter les réglements;

direle consal dadminigtration;

décider deladigtribution des surplus,;

autoriser certains pouvoirs demprunts.
De son cdté, le consall dadminigtration gére les affaires de I'entreprise. 1l voit a ce que la
coopérative ateigne les objectifs fixés par l'assemblée générde. Il détient un certan
nombre de pouvoirs et assume des responsabilités qui lui permettent notamment:

de nommer les dirigeants de I'entreprise;

d'engager un directeur généra ou un gérant;

d'assurer les biens de la coopérative;

d'accepter ou d'exclure des membres,

de faire respecter les régements de la coopérative.

Au niveau de la propriété, la coopérative appartient a tous les membres qui y ont souscrit
du capitd sous forme de pat socide. Peu importe le nombre de parts socides quils
possedent ou les montants quils ont invedtis, les membres sont tous propriétaires en parts
égdesdel'entreprise. Lapart socide:

est nominative (émise au nom d'une personne);

est transférable aux conditions prévues par réglement;

n‘augmente pas de vaeur;

ne porte pas intérét;



est remboursable a certaines conditions.

Magré son origindité e ses différences, I'entreprise coopérative évolue dans le méme
contexte économique que les autres entreprises ; dle et soumise aux mémes exigences
adminidratives et conditions de rentabilité. Cependant, comme nous venons de le vair,
les coopératives ont des principes, pratiques, vadeurs e organisation qui les différencient
des entreprises classques. La prochaine partie de notre étude sera consacrée au contexte

de notre éude : le Mouvement des caisses populaires Degardins.



lll. CONTEXTE DE L’ETUDE : LE
MOUVEMENT DES CAISSES
DESJARDINS

Dejardins es une «inditution» mageure au Québec. On y compte plus de cing millions
de membres sur une population denviron sept millions. Degardins et auss le premier
employeur privé au Québec (environ 40000 employés). Par conséquent, cette entreprise
conditue un champ dinvedtigation intéressant. Dans une premiére patie, nous dlons
présenter le Mouvement Degardins dans son ensemble. Nous verrons auss briévement le
fonctionnement des caisses par rgpport aux banques. Nous finirons la présentation du
Mouvement Degardins par une description des valeurs propres a cette entreprise. Dans
une seconde partie, nous nous dtacherons a explorer la réingénierie dans les caisses

populaires Degardins.

3.1 STRUCTURE, PRISE DE DECISION ET
FONCTIONNEMENT DANSLE MOUVEMENT DESJIARDINS

Nous dlons présenter la structure du Mouvement Degardins. Ensuite, nous verrons que
cette dructure influence la prise de décisons dans le Mouvement a travers le principe
d auttonomie. Nous terminerons par une présentation rapide du fonctionnement des

caisses populaires.

Le Mouvement Degjardins et compost de plusieurs types d organisations. En plus des
caisses populaires, des caisses déconomies, des fédérations auxquelles eles sont
affiliées, et de la confédération, le Mouvement Degardins compte des organismes et des
entreprises. Le réseau Degardins est aind compose de deux secteurs: le secteur

coopératif et le secteur non coopératif (sociétés a capita actions).

Le réseau coopéatif a pour base les caisses Degardins. La caisse populaire ou
déconomie et une associdion de personnes qui possedent et contrlent
démocratiquement un éablissement de sarvices financiers. Au sens de la loi sur les

caisses d’ épargne et de crédit la caisse a pour objet :
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de recevair les économies des membres en vue de les faire fructifier;

de consentir du crédit & ses membres,

de favoriser la coopération entre les membres de la caise, entre les membres et la
casse et entre cdlle-ci et d' autres organismes coopératifs,

de promouvoir I’ éducation économique, socide et coopérative.

Le secteur coopératif comprend auss deux autres types d'organisations importants. La
fédération est un regroupement de caisses qui fournit & cdles-ci des services communs
dans divers domaines en vue de favorisr leur efficacité, leur croissance et leur
développement. La Confédération est le regroupement des fédérations. Elle a éé créee
pour condtituer une coopérative de services. Le principd réle de la confédération consste
en fat a orienter, planifier et coordonner I'ensemble des activités des composantes du
Mouvement de fagon a assurer une unité de pensée et d action. Elle offre divers services
en mdieres de reations du traval, d'affares juridiques, de gestion des ressources
humaines, de makeing, de communication, de getion de documents e
d goprovisonnement. Sur le plan extene, dle et la principde représentante du
Mouvement aupres des différents pdiers de gouvernements et auprés des différents

organismes qu'ils soient publics ou privés.

Les autres composantes du réseau coopératif sont la Caisse centrale (agent financier du
Mouvement), la Corporation du fonds de sécurité, Capita Degardins, et quatre sociétés
rattachées a la confédération (Fondation Degardins, Centre de formation Degardins,
Société historique Alphonse-Degardins, Développement international Degarding).

Le réseau coopératif Degardins a créé ou a acquis un certain nombre de sociétés a capita
actions dans le but d'offrir des services complémentaires a ceux des caisses e ang
répondre aux besoins nouveaux des membres dans des secteurs tels que I'assurance, la
fiducie, les vaeurs mobiliéres. Aind, adjourdhui, le secteur non coopératif du
Mouvement Degardins comprend un ensemble de filides rassemblées en sociétés de

portefevilles sous un «holding ».

Afin de mieux cerner la structure du Mouvement Degardins, nous vous présentons son

organigramme (figure 4).



Figure4 : organigramme du Mouvement

Desjardins

G E136T06. .
LG RR

PN
i e

& 'l:'.'u-r;n-u-nvdm:u‘nK

| defonds de |

| stouritéde la —

P { Fondation
! o Deess jardins
|Da_|a'dlnﬁ‘ ;' Caisse ';
1 Federal | centrale |
ksi‘lmfl :l Dies jardins J
~8 e < g © Société historigue
g b | s M
Desgardins — Alphonse-Desjardins
BRI . .
| Investisscrment | 51 2 30l 1 || s044-03563 |
[ BiLles Lot A0 | inc. ] i
______ i el
| Clﬂ'ﬂ".g (Corporation o assurance de Saciété financiere
parsonnes La Laorentionne | ||Desjardins-Laurenticnne®®
: |
o o o
Societé de portefeuille Valewrs mohiligres Groupe vie Crestion de services |
Groupe Desjardins, Desjardins IDesjardins-Laurentienne Finamciers spé:;l.ahiés
assurances génerales Diisnat Diesjardins
e — e I
Assurance vie L lmp<riale, Canagex Fiducie Crédin
Desfard ins- compEagnie I s jardins | || mdustriel
Laurentienne d'assurance-vie i
s sgr:un|
h':l- i

O Rowes ratackers ¢ b Confediratior
® Boiis de poreimill
O Bosiices d porteenills irbermediaive:

v Proprite I vestisement Desjrtns 2 51,6 %
- Tpriité In Moemen Cesanline & 76,28
==== Nenbres analudrs

Source : Site Internet du Mouvement Degardins

L orgamig ramimse n trad s pas
la strustare lEgak de propriétd

La prise de décison dans le Mouvement est influencée par sa dructure. Sdon Giroux

(1992),

la composante associative du niveau des regroupements (Fédérations et

Confédération), et en particulier la Confédération a pour principae fonction d orienter
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I’ensemble du Mouvement, aors que la composante associative du niveau des caisses est
davantage préoccupée par I’ adaptation de ces grandes politiques aux besoins et ressources
du niveau local. Du c6té de I'entreprise, le niveau des regroupements appardt davantage
gécidise dans I'andyse de diverses problématiques et dans I'encadrement de la
rédisation des nouvelles dratégies. L’ apport mgeur du niveau locd de I'entreprise et la

mise en oavre de Ces nouveauXx pProjets.

Figure5 : La contribution dominante des différentes composantes de I’ or gani sation
(Giroux, 1992)
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Aing, Giroux (1992) a observé une prise de décison de principe a la Confédération et
une décison d'adhésion au niveau de chacune des caisses. Le pouvoir de décison et
donc partagé entre des composantes qui ont des visons différentes: vison d' ensemble au
niveau confédérd, vison locde au niveau de la caisse Sdon cet auteur, cette double
prise de décison es judifiée dans le cadre du principe d autonomie présent dans une
dructure fédérative. Cette décentralisation favorise une bonne adaptation a
'environnement tant au niveau de [I'environnement indudrid quau niveau des
particularités du marché locad. Lgeune (1997) a remarqué auss I'importance de ce
principe d'autonomie dans la prise de décison chez Degardins. Sdon cet auteur, la
manie de l'autonomie freine les décidsons mgeures qui  concernent I'informatique
centrde. Cependant, Lejeune reconnait auss qu'il est primordid de décentrdiser dans le

contexte actuel. Pour lui, un maximum dexpertise doit ére transférée directement a la
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casy, il faut décentrdiser : « L’ expert dans le marché doit pouvoir rapidement mettre en

branle I’ organisation pour qu’elle réagisse aux urgences percues a la base».

Le Mouvement Degardins a donc une sructure et un processus de décison origind. De
plus les cases ont auss un fonctionnement particulier. Pour comprendre le
fonctionnement des caisses, on peut le comparer a cedui des banques. En effet, les
différences entre caisses e banques sont nombreuses (Pasquet, 1996). Trois aspects
différencient le fonctionnement des caisses de celui des banques: la propriété, le pouvoir
(laprise des décisions et leur contréle), |e partage des résultats (tableau 7).

Tableau7 : Une entreprise capitaliste face a une entreprise coopérative: tableau de
compar aison (Pasguet, 1996)

Caisse Degjardins

Banques

Lapropriété

Elles sont créées par les gens du
milieu et appartiennent a toutes les
personnes qui ont souscrit leur part
dequalification...

dans le but de satisfaire les besoins| -

spécifiques de leurs membres

Les personnes qui transigent avec
elles sont les propriétaires en méme
temps que les usagers,
Les parts de qualification ont une
valeur fixe et ne peuvent étre
vendues sur le marché.

Elles sont créées par des gens
d’ affaires, soit un groupe de
personnes qui y ont investi de
I’argent...

dans le but de réaliser des profits a
travers la vente de services réclamés
par d’ autres personnes;

Les personnes qui transigent avec
elles n'en sont pas les propriétaires
mais des clients extérieurs;

Les actions ot une valeur variable
et peuvent étre transigées sur le
marché.

L e pouvoir

Prisededécision :
Les membres n'ont qu'une seulef -

voix quelle que soit I'importance
des sommes déposées ou
empruntées ala caisse.

Chaque caisse a une assemblée
générale souveraine, un conseil
d administration, un conseil de
vérification et de déontologie.

Contrdledesdécisions :
Les membres assurent a part entiére | -

et égare le contréle selon la formule
«une personne, un vote ».

Les actionnaires possédent un
nombre de voix proportionnel au
nombre d'actions votantes qu'ils
détiennent.

Une succursale est dirigée par un
gérant; les directives viennent du
bureau chef.

Les actionnaires qui y ont investi
plus d’argent et qui assument un
plus grand risque exercent un plus
grand contréle.

Lesrésultats

Les trop-pergus sont répartis entre
les membres au prorata des
opérations qu'’ils effectuent avec la
caisse.

Les profits sont répartis aux
actionnaires en proportion des
sommes investies.
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Le Mouvement Degadins se différencie donc des banques par sa dtructure et son
fonctionnement. Nous verrons que ces différences viennent surtout des vaeurs de ce

Mouvement inspirées des vaeurs coopératives.

3.2VALEURSDU MOUVEMENT DESJARDINS

Comme toute coopérative, les caisses populares Degadins se distinguent par leurs
vaeurs. Desforges (1979) a relevé quatre valeurs ou groupes de vaeurs qui caractérisent
le Mouvement des caisses Degjardins «les vertus de |'épargne, le bénévolat, la paroisse
e le savice a la communauté ans que le développement socio-économique du
Québec ». A partir d'une éude de quatre cas, Michd Beauchamp (1986) a retenu les
vaeurs suivantes : I'accesshilité aux services, le sens critique et I'autonomie personndle,
la participaion au dévdoppement du milieu de vie, le contrGle démocratique de
I'entreprise, la solidarité et I'esprit communautaire, le respect des différents pdiers de
I’organisation, la participation volontaire e éclairée, le pragmatiisme et la prudence dans
la diffuson de I'innovaion. On retrouve certaines vaeurs semblables dans la vison de
ces deux auteurs comme le déveoppement du milieu, le sarvice a la communauté.

Cependant, on remarque que Beauchamp définit un plus grand nombre de vaeurs.

En 1986, lors de son congres annuel, le Mouvement Degardins a défini lui-méme ses

vaeurs permanentes comme suit :

L'argent au service du développement humain: La caisse assure la primauté des
personnes sur le capital en consacrant I’égdité des membres dans le pouvoir, en rendant
accessibles tous les services financiers qui correspondent a leurs besoins et en invitant
chacun et chacune a participer aux orientations stratégiques de I’organisation. La logique
del’action est d’abord celle du service et du développement.

L’engagement personnel : Une coopérative ne peut exister sans |’engagement de chacun
de ses membres. Cet engagement se concrétise par la mise en commun de ressources dans
un but collectif ; il fait gopel a I'intdligence e a la volonté des membres coopérateurs,
des dirigeants us et du personnel
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L’action démocratique: Loin de condituer des contraintes, les mécanismes
démocratiques de Degardins sont des facteurs importants de son succes. |ls permettent de
répondre aux exigences de ceux et celes qui veulent paticiper aux décisons qui les

concernent.

L’intégrité et la rigueur dans I’entreprise coopérative: Le fonctionnement d'un réseau
comme cdui du Mouvement des caisses Degardins exige de la discipline de la pat de
tous les partenaires. Gérer |’argent des membres est  une responsabilité qui ne tolére pas

I'a peu-prés et qui requiert les méthodes les plus efficaces.

La solidarité avec le milieu: Les casses encouragent les initiatives populaires de leur
milieu en leur fournissat un soutien human e finender. Elles savent, en particulier,
collaborer avec d' autres groupes qui partagent avec dles un idéd de concertation socide
et de développement durable.

La plupart des valeurs dont il a é&é question dans les paragraphes précédents se retrouvent
dans I'énoncé de la misson du Mouvement Degardins (Zoom Coop, Fédération des
caisses populaires Degardins de Montréal et de I'ouest du Québec, sans date) :

« Contribuer au mieux-étre économique et social des personnes et des
collectivités dans les limites compatibles de son champ d’ action :

- en développant un réseau coopératif intégré de services financiers
sécuritaires et rentables, sur une base permanente, propriété des
membres et administré par eux et un réseau d’ entreprises financieres
complémentaires, a rendement concurrentiel et contrélé par eux ;

- en faisant I’ éducation a la démocratie, a I’économie, a la solidarité
individuelle et collective, particuliérement auprés de ses membres, de
ses dirigeants et de ses employés ».

Dans la définition officdle des vdeurs du Mouvement, on retrouve beaucoup de
amilarités avec les définitions académiques de Desforges et Beauchamp (solidarité avec

le milieu, participation démocratique...)

En mars 1998, le Mouvement Degardins faisait un pas de plus, en précisant la digtinction

coopérative dans son organisation (tableau 8) :



Tableau8 : La distinction coopér ative dans le Mouvement des caisses Desjardins

* Les 4P inimitables

* | es 3 E différents

* Les 2 P essentiels

Propriété : Lesmembres delacaisse en
sont collectivement propriétaires et
participent a sa capitalisation.

Pouvoir : Les membres peuvent
participer aux décisions et projets
majeurs de leur caisse et élisent parmi
eux des dirigeants pour en orienter et
contréler lagestion.

Partage : Les surplus engendrés par les
activités de la caisse demeurent dans son
milieu; apres constitution des réserves
statutaires, ce qui reste des excédents est
partagé entre ses membres sous forme de
ristournes.

Patrimoine : Le Mouvement des caisses
Desjardins a accumul é une expérience et

Engagement : Le Mouvement des
caisses Degjardins soutient le
développement du milieu et

S’ engage dans divers projets
économiques, sociaux, éducatifs et
culturels.

Education : Le Mouvement des
Caisses Degjardinsfait la
promotion de la coopération aupres
de ses membres et les conseille
danslagestion de leurs finances
personnelles; il assure aussi la
formation ala coopération de ses
dirigeants et employés.

Entraide : Les caisses collaborent
entre elles et le Mouvement des
caisses Desjardins soutient
(expertise, servicesfinanciers,

Pratiqgues commerciales :
L’ offre de services du
Mouvement Desjardins est
caractérisée par la
prévenance, |’ accessihilité
atous, latransparence et
|”équité, et ce, dansle
respect des exigences
d’une saine gestion.

Pratiquesdegestion : La
caisse privilégie unstyle
de gestion favorisant la
participation, le travail

d’ équipe, I’ engagement
personnel et |’ adhésion aux
valeurset finalités de

| entreprise coopérative.

une compétence uniques et s' est doté de
réserves financiéres impartageabl es qui
constituent un patrimoine collectif
indiénable.

affaires) les coopératives des
autres secteurs d’ activité.

Les vaeurs coopératives sont donc toujours présentes dans le Mouvement Degardins.
Les «4 P» qui désignent, pour les gens travallent dans le domaine du marketing, le mix
marketing (Produit, Prix, Place Promotion) renvoient ici aux 4 traits essentids du
fonctionnement d’'une coopérative (Propriété, Pouvoir, Partage, Patrimoine). Les 3 E
nous rappelent les vadeurs permanentes du Mouvement Degardins. Ces regles de
fonctionnement et ces vaeurs permettent de différencier les caisses des banques. On
remarque cependant que le Mouvement cherche maintenant a intégrer sa digtinction
coopérative dans des pratiques commercides et de getion. Il est intéressant de condtater
gue le Mouvement Degardins juge les pratiques commercides e de gestion comme
essentielles. Méme s le Mouvement dit intégrer les vaeurs coopératives a ces pratiques,
il nous semble que certains déments de leurs pratiques ne sont pas différents de ce qui
peut ére fat par les banques surtout pour les pratiques commercides. Aing, les
caractérigiques de I’ offre de services peuvent exister dans les banques et ne refletent pas

vrament des valeurs coopératives.




Nous avons donc présenté brievement le Mouvement des caisses Degardins ou se déroule
notre éude a travers sa structure, son processus de prise de décison, son fonctionnement
et ses vdeurs. Nous dlons maintenant examiner les particularités de la réingénierie dans

le Mouvement Degardins.

33LE MOUVEMENT DESJARDINSFACE A LA
REINGENIERIE

Cette patie est ingpirée de l'aticle de Bédanger e De Castro: «Le discours des
dirigeants de Degadins sur la réingénierie », tiré de I'ouvrage de Lévesque, Béanger,
Mager e d., intitué «La réingénierie des caisses populaires et d économie
Degardins ». Nous dlons donc présenter le discours des dirigeants du Mouvement sur la
réngénierie et I'andyse de ce discours fait par Bdanger et De Cadtro. 1l Sagit en fait de
la perception de Degardins de la réingénierie. Nous verrons dans un premier temps, les
rasons évoquées par les dirigeants pour I'implantation de la réngénierie. Ensuite, nous

montrerons que le Mouvement Degardins a une vision particuliere de laréingénierie.

Comme nous I'avons mentionné, la concurrence et tres forte dans le secteur des
inditutions financieres. Le Mouvement Degardins et en pete de vitesse sur plusieurs
fronts. Pour judifier la nécessté d'un changement radica, les dirigeants rappellent

pluseursfaits.

Des entreprises quittent Degardins pour une autre inditution. Le taux de mixité cases
banques atteint plus de 50 % des membres ; les membres achétent dans les banques les
produits les plus payants, réservant aux caisses les opérations courantes qui représentent
davantage de colts que de revenus. La capacité de réention, de fidéliser les membres et
donc faible. En d autres termes, plus de la moitié des membres ne sont que des moitiés de

membres.

Les banques devancent les caisses sur le plan de la satisfaction de la clientde. 10 % des
membres ne sont pas entierement satisfaits ou insatisfaits de la qudité des services.



Les membres n'ont pas toujours I'impression d ére écoutés et entendus. Or, une caisse se
distingue des banques en ce que les membres ne sont pas seulement des clients. Ils sont
auss des propriétaires qui, en principe tout au moins, ont leur mot a dire sur la gestion et
aur les savices par divers mécanismes qui peuvent dler de la dmple plante a
I'intervention a I'assemblée générde. Cette posshilité dintervention distingue les caisses

des banques.

De plus, les colts dopération sont trop éevés, ce qui affecte auss la capacité
concurrentielle, car les ressources humaines des caisses soccupent essentiellement des
opérations courantes et de I'adminigtration de la caisse e ne consacrent que 5 % de leurs

effortsal’ offre de produits et services.

Il y a donc un sentiment d urgence qui se dégage de ce diagnogtic. On en concdut qu'il
faut changer, sadapter, réagir snon le Mouvement perdra son leadership. Pour les
dirigeants du Mouvement, le changement, c'est la réngénierie. Elle gopardit dors comme
une dratégie défensve : il faut Sadapter pour survivre. De plus, les banques sont «dga
entrées dans le processus de réingénierie. La presson du marché ne nous a pas lais£ le
choix»  Ce choix correspond auss au type de changement adéquat a un secteur
financier. 1l faut ignorer les processus de travaill actuds et rénventer les processus
daffares. On a donc retenu la réingénierie parce qu'ele est une approche globde
dandyse qui satague au fondement de chacun des processus et qui provogue un
changement radicd. En méme temps, on présente la réngénierie comme une source de
dynamisme nouveau, comme l'occason d'une offendve, méme comme une grande
aventure, car on la décrit comme «un grand mouvement » qui va fare de Degardins la
meilleure e la plus dynamique des inditutions financieres au Québec. Les dirigeants du

Mouvement souhaitent auss atteindre des objectifs de quadité.

Sdon Béanger (1997), une autre raison semble judtifier le choix de la réingénierie pour
le Mouvement Degardins. Peut-étre a-t-on pense que le Québec e Degadins ¢ca ne
fasdent quun, cest-a-dire que le nationdisme, |'appatenance a la communauté ou la
proximité suffissient pour susciter I'adhésion aux caisses Degjardins e pour «attecher »
les membres a vie ! Alors, on croyait que sa clientéle éait en quelque sorte captive, que
$s 55 millions de membres lui sraient fiddes par tradition, e qu'il suffirat dindaler

des représentants des filides une ou deux journées par semaine dans les caisses pour
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satisfaire les nouveles demandes de produits Puis on sSapercoit que |'ancrage de
Degardins dans la société québécoise ne suffit pas. Le marché a changé, les membres ont

de nouvdles attentes ; ils recherchent les meilleurs produits aux meilleurs prix.

C'est donc une dratégie de reconquéte de son propre territoire en faisant appe a autre

chose que les vaeurs traditionndles ou I’ higtoire d Alphonse Degardins.

Dans le discours des dirigeants du Mouvement, il y aurait sdon Bdanger (1997), une
vison paticuliere de la réingénierie. Les dirigeants du Mouvement indgent fortement
sur 'idée que la technologie nest qu'un levier qui permet la réorganisaion, e que
I'essentid, le plus important, cest le changement de mentdité, le changement de
compétences des ressources humaines, le changement ddtitudes et de comportements.
De sorte que le virage qudité & dlient dgnifie donc un virage vers I'offre qui demande
des nouvelles habiletés rdaionndles::

étre &’ écoute des besoins et attentes des membres

bien connéitre la personne : avoir toutes lesinformations

avoir les compéences pour leur offrir des consdls pour une solution financiere

globae, cest-a-dire sur tous les produits

Sollicitation, proactivité, offre de services, sagr les occasions d affaires au moment et

ol le membre le souhaite

service personnifié a une clientde dédiée

objectif defiddlisation alacaisse pour tout le cycle de vie et la génération suivante.

Néanmoins, ce nouveau role est rendu possble par le redécoupage des activités en
processus daffares soutenus par les nouvelles technologies de I'information. Cette
orientetion vers I'offre de savices et soutenue par une grande flexibilité de
I’organisation et un développement technologique important pour satisfaire le dlient. La
réngénierie devrait avoir un impact important sur I’organisation du travail. Les processus
d affares vont s diffuser a tous les niveaux. Dans le discours de Degardins, les divers
roles e datuts des cassieres e consgllers ne sont pas encore clarement définis. Les
employés ne deviendront pas tous des consellers, mas les dimensons «consal » et

«offre » prendront une importance accrue pour I’ ensemble du personndl.
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Pami les trouvalles qui découlent de la réingénierie, on note le fichier membre
informatisé. Aing, les caisses dresseront sur ordinateur un portrait financier complet de
chacun de leurs membres, pour leur offrir un service plus intégré. « C’est avec un service
a la clientéle qu’'on peut réussir a se démarquer. Parce que maintenant, les entreprises
finissent toujours par se rejoindre au niveau des prix et de la variété des produits
offerts». Findement, sdon les dirigeants du Mouvement, c'est un service qu'on cherche
a vendre & non un produit particulier. «La digtinction coopérative cCest le service
personnalisé », une reaion personndisée, compéente e durable ou le membre est connu
et reconnu ; une relation ou le membre recevra une solution financiere personndisee...

avec des propositions adaptées a sa situation.

Donc, la réingénierie et définie d'aord comme une nouvelle dratégie vers I'offre et le
client. L'indstance sur la satifaction de la clientde e tellement forte que le rendement
financier et presque «secondarise» dans le discours @ «La réingénierie vise
essentiellement la qualité des services aux membres, méme si elle a des répercussions sur
I’ équilibre financier » (Béland, 1995).

On peut se demander S les dirigeants eux-mémes ont peur de parler de profit et de vente.
Il et intéressant de remarquer que la décison dimplanter la réngénierie provient de la
haute direction. Néanmoins, la réingénierie et présentée comme un changement radicd

dans une structure démocratique.

Il nous semble d'aprés le discours des dirigeants du Mouvement que Degardins avec la
réngénierie implante une gpproche redionndle avec ses membres. Aingd, de nombreuses
composantes de I'gpproche reationnelle ont &é mentionnées: écoute du membre, le lien
de confiance, I'offre personndisée, développement d'une reaion de long terme avec les

membres.

Le Mouvement des caisses Degardins a donc décidé de rédiser une réingénierie de ces
processus pour rattraper son retard par rapport aux bangues, entre autres, sur le plan de la
satisfaction et de la fiddisation des membres. Cette réingénierie devrait S on se réfere au
discours des dirigeants favoriser I'implantation d’'une approche relationndle. Le défi pour
Degardins et d'intégrer ses vaeurs, que nous avons présentées, a la réingénierie e a

I’approche relaionndle. Maintenant, que le contexte de notre éude semble plus dair,
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nous alons présenter notre cadre conceptue et nos questions de recherche.
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V. CADRE CONCEPTUEL ET QUESTIONS
DE RECHERCHE

4.1 CADRE CONCEPTUEL

Nous avons mentionné précédemment, que le secteur bancaire canadien semble vouloir
passer d'une dratégie transactionnelle a une dratégie rdationnele pour gérer les reations
avec ses clients (Perrien et Ricard, 1994). Comme nous I'avons vu dans la revue de la

littérature, avec le temps, satisfaire ses clients est devenu insuffisant pour les fiddiser.

Figure6 : cadre conceptuel

Processus deréingénierie

Approche Approche
transactionnelle relationnelle
| -~
-
i ~
”

\ A\ v
SatisfactionL‘— - = _* Fidélisation

Valeurscoopératives ‘/
L égende:

Fléche en pointillés: relation non étudiée
Fléche pleine: relation étudiée

Nous nous dtuons dans le contexte paticulier de la réingénierie dans les caisses
populaires Degardins. Nous voulons explorer S la réingénierie va favorisr une évolution
des dratégies marketing dans les caisses, cet-a-dire 9 dans ce contexte une approche
relaionnelle va ére implantée dans un but de fiddisation des membres. Sdon les
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réponses des participants, nous verrons s dans nos caisses éudiées des composantes de
I’gpproche relationnelle vont ére mises en place dans le cadre de la réingénierie et de la
fiddisation des membres. Nous souhaitons égadement éudier s I'approche redionndle
implantée prend en compte les vaeurs coopéraives dans un but de fiddisation des
membres.

Notre cadre conceptud (figure 6) est donc béti a partir de deux questions correspondantes
anotre objectif principa et notre sous-objectif :
Avec la réngénierie les Casses populares Degardins vont-dles implanter une
approche relationndle dans un but de fiddisation des membres ?
S oui, mettent-eles en place une gpproche relationnele particuliere notamment gréce
aux valeurs coopératives pour se différencier ?
Nous ne nous atacherons pas a éudier |'gpproche transactionnelle et la satisfaction des
membres dans les Caisses populaires. Nous alons tenter de découvrir les composantes de
I'gpproche  reationndle  (durée, bénéfices mutuds,  personnalisation/adaptation,

confiance, connaissance mutuelle) qui vont étre mises en place dans les caisses éudiées.

4.2 QUESTIONS DE RECHERCHE

Pour atteindre notre objectif défini précédemment (questions du cadre conceptud), nous
avons développé huit questions de recherche qui nous permettront de recuelllir
I'information sur les themes importants. Voyons chacune de ces questions et en quoi eles

nous font cheminer vers notre objectif.

1) L’approcherelationnelle est-elle une réalité dans la caisse ? Pourquoi?

Cette quedtion de recherche va nous permettre de répondre en partie a la premiéere
question de notre cadre conceptuel. Notre objectif et d'explorer la perception des
employés et des gedtionnaires des caisses participantes sur le degré de présence de
I’approche relationndle dans leur caisse. Nous voulons auss savoir a quoi ils attribuent le
fat que I'gpproche relationnele soit plus ou moins présente dans leur caisse. Aind, nous
connaitrons de fagon plus précise I'impact de la réingénierie ou d autres facteurs sur la
mise en place de I’ gpproche relationndle.
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2) Quelle est I’évolution de la relation avec les membres a travers le temps et quels
facteurs ont influencé cette évolution ?

Notre but est de comprendre S les caisses au cours du temps avaient eu une approche

plutét transactionnelle ou relaionndle de leur reation avec les membres e comment

cette gpproche avait évolué. Nous souhatons auss conndtre les facteurs influencant

I’évolution de cette gpproche et notamment quel est le réle de la réingénierie dans ce

cadre.

3) Queleest lafiddité des membresdela caisse ?

Nous cherchons a connaitre sil y a fiddlité des membres et a observer s les caisses avec
une gpproche plutét reationnelle réussssent mieux a satisfare et fiddiser leurs membres.
Nous vérifierons I'évolution de la fiddlité des membres au cours du temps et I'impact de

laréingénierie et de I’ approche rdationnelle sur cdlle-d.

4) Quel a été et quel est le role des valeurs coopératives et de I’engagement dans le
milieu pour fidéliser les membres au cours du temps ?

Nous désrons observer la perception des répondants de I'utilisstion des vaeurs

coopéraives et de I'engagement dans le milieu pour fiddiser les membres. Nous

souhaitons notamment  connditre S la réingénierie va mettre en place une approche

relationnelle exploitant ces vaeurs e cet engagement dans un but de fiddlisation.

5) Sdon les employés de Degardins, quel sera I'impact de la réngénierie sur les
valeurs de Degardins ?

Nous voulons connaitre la perception des répondants sur I'impact de la réngénierie sur

les vaeurs socides de Degardins. Nous cherchons a comprendre s la réngénierie ne va

pas favoriser uniquement des vaeurs économiques e S Degardins ne risque pas de

perdre ses vdeurs qui la différencient des banques. En effet, sans différenciation les

Caisees populaires Degardins risquent de voir a long terme la fiddité de leurs membres

baisser.
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6) La réngénierie est-elle une stratégie d'abord pour réduire les colts ou pour se
différencier par une approche relationnelle particuliere ?

Nous tentons dobserver qudle dratégie daffares vise la casse avec la réngénigie

dévdlopper un avantage comparé au niveau des colts (amdiorer la rentabilité) ou

développer une différence, une didinction par rapport aux banques, en adoptant une

approche reaionnele particuliere (misant sur les valeurs coopératives) dans un but de

fiddisation. La différenciation comme nous I'avons vu est une des trois draégies par

rapport ala concurrence (Porter, 1980).

7) Les outils utilisés pour fidéliser semblent-ils étre les mémes avec ou sans la
réingénierie ?

Nous souhaitons examiner I'impact de la réngénierie sur les moyens de fiddisation des

membres. Nous voulons par exemple véifier s les technologies et la formation du

personnel vont favoriser la personndisation de la relation avec les membres.

8) Sdon les employés de Degardins, la satisfaction et la fidélisation des membres
seront-elles plus importantes avec la réingénierie ?

Notre ambition est de connditre les perceptions des répondants sur I'influence de la

réngénierie sur la satidaction e la fiddisaion des membres. Aingd, gréce aux autres

questions de recherche nous pourrons peut-étre auss rapprocher la mise en place de

I’approche rddionndle a une amdioration de la saidfaction & de la fiddisaion des

membres.

Il nous reste a montrer la méthodologie que nous alons employer pour répondre a nos

objectifs et questions de recherche.



V. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Ce quatrieme chapitre vient judtifier les choix méhodologiques et la démarche générde
de la recherche. Nous y exposons successvement le choix de b méthode de recherche, la
méthode de collecte de données, la méthode d échantillonnage, la préparation de la grille
d entretien et I’administration des entrevues et, findement, les techniques d andyse.

5.1 APPROCHE QUALITATIVE

Traditionnellement, lorsque I'on parlait de recherche et de processus scientifique, les
chercheurs se tournaient souvent de fagon quas automatique vers une approche
guantitative. Cette maniére de concevoir la recherche provenait entre autres de la
prédominance du courant pogtiviste et déductif (Bonoma, 1985). Contrarement a la
recherche quantitative qui souvent cherche a tout résumer en chiffres, «la recherche
gualitative permet de répondre a des questions d’ un autre ordre, comme le pourquoi et le
comment des choses» (Duhame et Landry, 1995). Donc, la recherche qualitative permet
I’éude en profondeur d’'un phénoméne. La définition de I'andyse quditative donnée par
Kirk et Miller (1986) permet de judtifier en partie le choix de cette méhode pour notre
étude : « Techniquement, une observation qualitative identifie la présence ou I’ absence
de quelque chose contrairement a I’ observation quantitative qui implique de mesurer le
degré de présence d'une caractéristique». Dans notre recherche, nous tentons
d'identifier la présence de I'approche relationndle, et non pas le degré de présence de
facon plus précise. En effet, notre objectif principd est d'explorer la place de I’ gpproche
relaionnedle comme dratégie de fiddisaion chez Degardins dans un contexte de

réngenierie.

Bien que I'approche relationnelle soit largement documentée sur le plan théorique et un
peu dans le secteur bancare commercid, le cas paticulier de I'agpproche reationnelle
appliquée au secteur des banques coopératives reste inexploré. Afin d gpprofondir notre
connaissance aur la fiddisation des membres des caisses populaires Degardins en relaion
avec |'approche relationnelle, nous aurons recours a une gpproche exploratoire. Dans ce
cadre, nous avons chois une méhode de collecte de données qui nous semblat

appropriee : les entrevues en profondeur.



5.2ENTRETIEN INDIVIDUEL EN PROFONDEUR

L’entretien individud en profondeur est: «une méthode de collecte de données
impliguant une interaction entre un interviewer e un répondant avec pour objectif
d obtenir de I'information velide e fiable>» (Marshal e Rossman, 1989). Puseurs
autres rasons peuvent venir judifier le choix de I'entrevue en profondeur.  Aing,
Seymour (1988) fait ressortir quatre forces de cette technique :

L'entrevue en profonder permet une trés grande latitude dans les réponses des
personnes interrogées, ce qui nous semble opportun dans le cadre d'une éude
exploratoire.

Lorsqu'elle se déroule sdon les régles, I'entrevue en profondeur nest pas censée
suggérer des réponses. Aind, en laissant les répondants développer librement sur les
thémes de discusson, les chances de découvrir leurs véritables préoccupations et
opinions sont du méme coup améliorées.

Le chercheur n'est pas seulement en postion d observer ce que le réoondant dit, mais
auss en mesure de condater la maniére dont il I'exprime. Le chercheur peut and
réegir sur une réponse pour Vérifier la cohérence des propos. Généraement,
I’entrevue en profondeur nous fournit des réponses éonnamment franches & honnétes
et qu'il n"aurait pas éé possible d’ obtenir avec d' autres techniques.

La présence de l'interviewer pamet auss de minimiser la confusion des répondants
face aux quesions. Le chercheur pourra aind claifier les questions qui paraissent
vagues au répondant, et auss approfondir les réponses qui le méritent pour en

connéitre davantage sur un théme particulier.

L’ entrevue en profondeur a cependant auss sesfaiblesses. A ce sujet, Seymour indique
En utilisant I'entrevue en profondeur, le chercheur se trouve devant une masse
d informations ne pouvant étre généralisées. Dans notre cas, ceci et moins important,
car nous n"avons pas pour objectif la généralisation de nos réaultats.
Comparativement aux techniques de recherche quantitative et méme a dautres
techniques quditatives, I'entrevue en profondeur et coliteuse en temps e en argent.
Par contre, sdon le contexte, I'entrevue en profondeur et encore la technique

fournissant lamelleure qudité d' informetion.
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S l'interviewver ne parvient pas a éablir un dimat de confiance & a mener |’ entretien
de fagon professonndle, la qudité de I'information recuellie peut varier
énormément. Contrarement a ce que pluseurs pourraient penser, I'entrevue en
profondeur ne s limite pas a une smple conversaion de sdon puisque différents
biais peuvent intervenir.

A cause de I'interaction entre I'interviewer e, le répondant, on peut Sattendre a
certains biais (biais d'interprétation associé au chercheur). C'est pour cette raison que
nous avons rédisé une entrevue feed-back et que I'analyse de la grille des réaultats a

éé soumise aux codirectrices du mémoire.

Malgré les inconvénients de cette méthode de collecte des données, ele est judtifiée au vu
des avantages énumérés et du contexte de notre éude. Tout d'abord la disponibilité des
participants risque d' ére limitée et il sera plus facile de rencontrer les répondants un a un
gue de faire, par exemple, des groupes de discussion. Ensuite, comme les themes abordés
risquent pafois de comporter une pat dinformation confidentidle ou du moins
sratégique, nous aurons plus de facilités a obtenir des réponses franches e complétes
(Perrien, Chéron et Zins, 1986). Enfin, éant donné «l’absence » de recherches effectuées
dans le milieu des banques coopératives, il sera nécessaire d gpprofondir au maximum les
questions de recherche et la méhode retenue nous parait la plus souple, car éle nous
permet un contact direct avec le répondant.

5.3 REPONDANTS

Pour avoir les réaultats les plus fiddes possble il faudrat idédement interroger un
échantillon représentatif des caisses populares Degardins. Cependant, pour notre
recherche, un échantillon large n'ex pas requis Comme il sagit d'une recherche
quditative, il N'y a pas de regle dricte a suivre quant a la talle de I'échantillon. Il faut
ceser les entrevues lorsque I'information retirée d'un  entretien additionnd  devient
marginde sdon une regle de bon sens. Le but de I'échantillonnage et d'amasser le
maximum de nouvdles informations & la talle de I'échantillon dépend de I'évolution de
la recherche et du jugement du chercheur (Dedauriers, 1994). Comme le disent Perrien et
al (1986), «la taille de I'échantillon dans une démarche qualitative n'a qu'une

importance relative. L'objectif n'est pas tant de projeter quantitativement a une
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population quelques caractéristiques specifiques, que de découvrir ces caractéristiques et
de les mettre a jour».

Notre objectif est d'explorer la place de I'gpproche reaionndle comme dratégie de
fiddisation chez Degardins dans un contexte de réngénierie. Nous voulons en fat voir g
la réingénierie va favoriser la mise en place d'une approche reationndle. Nous avons
donc chois de sdectionner des caisses a des étapes opposees dans I'implantation de la
réngénigie : une des deux caisses et dga trés avancée dans le processus tandis que
I’autre le débute. Nous avons fat parvenir a deux fédérations du Mouvement Degardins
les caractérigtiques des deux caisses que hous souhaitions éudier. Dés le déout de I’ éude,
nous avons spécifié les caractéristiques des deux caisses que nous souhaitions observer et
cdles-ci ont été respectées:

Etre dans un milieu concurrentiel.

Etre reconnues dans leur milieu comme performantes.

|dédlement, avoir un engagement communautaire important.

Etre aux extrémes du processus de réingénierie : une caisse débutant le processus, une

caisse avancée dans le processus.

Or comme le processus de réingénierie est récent dans le Mouvement, il y a encore peu
de caises tres avancées dans la réngénierie. Une des fédérations avec lesqueles nous
étions en contact avait dans son teritoire une caisse particuliérement avancée. Nous
avons donc choid cette caisse qui et une des caisses populaires Degardins ayant le plus
progressé dans le processus de la réngénierie. Puis nous avons demandé a la fédération a
lagudle appatient cette caisse de nous en SHectionner une autre ayant des
caractéristiques proches (performante, membres avec des revenus moyens éevés, en zone
urbaine ou semi-urbaine, soumise ala concurrence) mais débutant la réingénierie.

Dans chacune des caisses, nous avons discuté avec des personnes occupant différentes
fonctions. Dans chague caisse, nous avons rencontré le directeur générd, un autre
gedionnaire, un consdller, un caisser, plus un membre du consall dadminidration dans
I’une des caisses. L’échantillon total et donc congtitué de neuf participants aux entrevues

représentants les deux caisses.
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54 GUIDE D'ENTRETIEN

Notre guide d entrevue a é&é éaboré a partir de celui utilisé par Ricard (1995) dans le
cadre de son éude sur I'approche relationndle dans le secteur bancaire. Comme le
gpécifie Dedauriers (1994), un guide dentretien comporte un certain nombre de
guestions principaes qui servent de grands points de reperes: I'interviewer peut dler ar
dela des questions posées, en méme temps qu'il Sassure d' obtenir a peu prés les mémes
renseignements de différentes personnes interrogées. Donc, sans nécessairement
reprendre de fagon identique les questions de recherche spécifiées a la section 4.2, notre
guide sen et toutefois largement inspiré puisque nous devons répondre a ces questions.

Les questions ont été congues de maniére a convenir atoutes les personnes interrogées.

5.5ADMINISTRATION DESENTREVUES

Les entrevues ont eu lieu entre le 3 mars et le 11 avril 1998. Dans un premier temps, nous
avons contacté les caisses par téléphone e leur avons brievement expliqué le contexte de
la recherche. Puis juste aprés cet entretien téléphonique nous leur avons fait parvenir un
résumeé du contexte de I'éude et des objectifs de recherche. Apres que les responsables
aent accepté de paticiper aux entrevues, nous les avons invités a sdectionner des
gestionnaires et des employés représentant les différents niveaux de la caisse. Ensuite,
nous avons demandé aux responsables de faire parvenir a tous les participants le résumé
de la recherche ans que le guide de I'entrevue. Aing, les répondants ont pu se préparer

aux entrevues et répondre de fagon plus efficace.

Les entrevues ont duré entre 45 et 75 minutes. Afin de rester le plus fidde possible aux
propos des répondants et limiter les biais dus a la mémoire, 50 % des entrevues ont &é
enregistrées (certaines n'ont pas &é enregistrées a cause d'un probléme technique avec
I'enregistreuse et d'un refus). Pour tous, en tant qu'interviewer nous avons pris des notes
durant I'entretien e nous avons auss mis SuUr papier nos impressons personnelles et
autres commentaires gppropriés immédiatement gprés |I'entrevue. De plus, dés le dgbut de
I'entrevue il a &é demandé aux participants de répondre aux questions dans |’ ordre prévu

afin d amdiorer larigueur de I'anayse par la suite.



5.6 TECHNIQUESD’ANALYSE DE DONNEES

Apres avoir terminé les entrevues, nous les avons andysées et interprétées. Le travall
rédise pour I'exploitation des données et de I'information et capitd pour la qudité de la
recherche. Pour cette raison, nous avons essayé d ére le plus rigoureux et systématique
possible.

Une fois les entretiens complétés, nous avons retranscrit nos enregistrements et nos notes.
Tous les propos des répondants n'ont pas €é&é recopiés, car certaines informations
n'éaent pas pertinentes par rgpport & notre éude. Aing, environ 80 % des paroles des
répondants ont été rapportées parfois textudlement, parfois en enlevant les propos

inutiles pour ne consarver que |’ essentid.

Par la suite, nous avons béi une grille dandyse. Cette grille résume les réponses
données par chague répondant aux questions du guide d entrevue. Elle a éé congruite de
facon a pouvoir répondre au double objectif de notre recherche et aux questions de
recherche. Aind, nous avons complé&é une grille d andyse par casse &in de facliter la

comparai son des réponses données par chague participant aux entrevues.

Dans la premiére partie de I'interprétation, nous avons répondu a chacune de nos
questions de recherche pour chague casse en andysant les édéments de la grille
dandyse. Dans une deuxieme patie de I'interpréation, nous avons utilisé notre premiere
partie afin de dresser une comparaison des deux caisses pour chacune de nos questions de

recherche (voir I’exemple al’ annexe 3).

5.7/ FIDELITE ET VALIDITE

Dans le cas de I'andyse quditetive, la vdidité n'est pas testée gréce a une des anayses
datistiques. On cherche plutét a savoir g le chercheur voit ce qu'il pensait voir (Kirk et
Miller, 1986). Sdon ces auteurs, la fiddité repose essentidlement, en recherche
qualitative, sur la description explicite des procédures d observation.

Pour sa pat, Dedauriers (1994) définit la vdidité par le fat que «a méhode de

recherche permet au chercheur de répondre a la question posée». Au vu de cette
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définition, nous pouvons dire que notre recherche est vaide puisque les réultats des
entrevues nous permettent d'identifier s la réingénierie favorise la mise en place d'une

approche relationnel le particuliére dans les caisses populaires Degardins.

Kirk et Miller (1986) sont encore plus précis, car ils définissent trois types de vdidité en
recherche quditative :

La vdidité apparente se base sur I'évidence des données d observation. Cependant, la
preuve de cette vaidité gpparente n'est pas suffisante pour témoigner de la qudité des
résultats.

Lavdidité instrumentale se manifeste quand une procédure peut démontrer que «les
observetions effectuées rencontrent celles qui ont &é générées par une procédure
dternative, dle-méme consdérée comme vdide». Sur ce point, il et difficile de
comparer nos réaultats avec d'autres recherches car, comme rous I’avons dit, a notre
connaissance aucune €étude sur notre sujet N'a &é menée dans le secteur des banques
coopératives dans un contexte de réingénierie.  Néanmoins, comme nous le verrons,
les résultats ne contredisent pas ce qu’ on retrouve dans le secteur bancaire.

La vdidité théorique se condruit quand une procédure montre clarement «que le

cadre théorique correspond bien aux observations ».

Sdon Lessard-Hébert, Goyette et Boutin (1996) la triangulation peut ére utiliste pour
accroitre la vdidité. Ce concept Sapplique a I'idée de «validation consultative» par
confrontation des inférences faites a propos d’ un méme probleme :
Soit entre plusieurs chercheurs: pour notre éude, deux observateurs externes ont
suivi tout le déroulement de la recherche. Il S agit des deux professeures codirectrices
du meémoire avec qui des rencontres régulieres ont eu lieu. Ces deux personnes ont
des compétences digtinctes: Marie-Clare Mado et gpécidisée dans la gegtion
dratégique des organisations, surtout coopératives tandis que Line Ricad et
specidiste du marketing relationnd dans le domaine bancaire. Ces compétences sont
complémentaires compte tenu de la double caactéritigue du Mouvement
Degardins comme banque coopérative.
Soit entre personnes interrogées: comme nous I'avons vu, nous avons interrogé dans

chague caisse quatre a cing personnes différentes.



Soit entre chercheurs et sujets observés, interrogés ou concernés: nous avons fait
parvenir dans les deux caisses les résumés des entrevues afin que chague participant
vérifie 9§ nous avions bien transcrit ses propos. Les corrections ont é&é fates
lorsgu' elles étaient nécessaires. Ensuite, nous avons envoyé aux deux directeurs de
casxs le texte de notre communication présentée au colloque annud du CIRIEC
(Centre interdisciplinaire de recherche et d'information sur les entreprises collectives)
dans le cadre du congrés de I'ACFAS (Association canadienne-francaise pour
I’avancement des sciences) en ma 1998. Ce document contenait notamment un
résumeé des réaultats de I'éude par question de recherche. Suite a cet envoi, nous
avons rédise une entrevue feed-back, a la caisse, avec le directeur d'une des caisses
pour agpporter quelques précisons supplémentares a nos andyses. Nous avons
égdement effectué une entrevue feed-back, cette fois par tééphone, avec le directeur
de I'autre caisse qui n'a trouvé aucune modification a apporter a la présentation de

nos résultats.

De plus, sdon Kirk et Miller (1986), une documentation systématique des procédures
utilisées a toutes les éapes du processus conditue auss une excdlente fagon d accroitre
la vdidité d'une recherche quditative. Or nous avons spécifié précédemment comment
Set rédiste notre collecte de données aind que I'obtention du feed-back des
paticipants. Sdlon Miles e Hubberman (1984) une documentation déaillée des
procédures de recherche a pour but de stimuler la critique chez le lecteur sur le plan de la
vdidité interne. Pour ces auteurs, cette documentation permet auss certaines ouvertures

aur le plan de lavdidité externe.

La relation entre la validité d' une recherche quditative et le respect de certains principes
éhiques rev&, comme le souligne Erickson (1986), une grande importance. Puisqu’une
recherche interprétative nécesste |'accesshilité du chercheur a des données sur les
conceptions, les dgnifications ou les vaeurs exprimées plus ou moins explicitement par
les sujets, la validité dépend auss de la collaboration et de la relation de confiance créée
entre le chercheur e les sujets paticulierement avec les informateurs dés. Il exige
pluseurs moyens d éablir et de maintenir une relaion de confiance et de collaboration
avec les sujets pendant la recherche. Erickson en propose quatreque nous avons

respecté :
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1. Une certane neutralité de jugement face au sujet: nous avons expliqué plusieurs fois
les buts de la recherche aux participants aux entrevues des que ceci S avérait
nécessaire.

2. La confidentialité: comme recommandé par Erickson, sur le ste des entrevues nous
n'avons pas formulé de commentaires aupres des participants, a propos de ce que
nous observions de différent entre eux (particuliérement entre les caisses). De plus,
nous avons garanti aux caisses et a tous les participants une confidentiaité compléete
dans les publications et présentations de nos recherches.

3. L’implication: nous avons impliqué les participants aux entrevues de plusieurs fagons
comme nous l'avons vu précédemment (véifications des retranscriptions des
entrevues, entrevues feed-back avec les directeurs).

4. La clarté: nous avions une idée clare de nos quesions de recherche e nos

procedures ce qui a favorise la confiance des participants aLix entrevues.

La fiddite, and que I'afirment Kirk et Miller (1986), repose essentidlement sur des
procédures d observation dont la description et explicite. Elle ne porte pas directement
aur les données, mais sur les techniques et instruments de mesure ou d observation. |l
Sagit en fait d'une démondration que les opérations de I’ é&ude comme la procédure de la
collecte de données peuvent étre répétées avec les mémes réaultats. La validité suppose la

fiddité maisnonl'inverse.

En ce qui concerne cet aspect de notre recherche nous éions un peu limités. Nous ne
disposions que d'un seul chercheur sur le terrain, nous-mémes, et d'une seule méthode de
collecte de données. Etant donné cette lacune de rigueur, la «triangulation des sources »
nous est apparue comme une dternative pertinente et intéressante. Nous entendons par
«triangulation des sources» le fat dinterroger plusieurs personnes a différents niveaux
dans chague caisse. En générd, pour chague caisse la ligne de pensée et la postion des
répondants éaent trés smilares. Quelques petites variantes sont goparues, mais dans
'ensamble la triangulation des sources nous pemet daffirmer que I'information

recudillie et fidde.
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VI. RESULTATS

Cette section présente les résultats de la recherche pour chacune de nos huit questions de
recherche. Aingd, nous exposons successivement pour chaque question, les résultats pour
chacune des deux caisses: une avancée dans la réngénierie, une débutant la réingénierie.
Les deux caisses ont des caractéristiques similaires exceptées que I'une et déja trés

engageée dans laréingénierie dors que | autre débute le processus.

Aingd, la casse avancée dans le processus de réngénierie se Stue en milieu semi-urbain,
dans un environnement fortement concurrentid.  Ses membres ont un revenu moyen
asez éevé. Ces caractéristiques sont propices a un intéré élevé pour la fiddisation des
membres. La case déoutant la réingénierie et auss Stuée dans un milieu semi-urbain.
Elle regroupe deux caégories de membres: la dientde du village ; la dientde
résdentielle, travaillant en ville, trés scolarisée et jeune.  Le revenu moyen des membres
et égdement assez éevé La concurrence directe nest pas tres importante (une
succursde bancaire), mas la dientde résdentidle a un taux de mixité devé, car dle

travaille en ville ot la concurrence entre les é&ablissements financiers et forte.

Notre andyse et menée a patir de notre grille dandyse des entrevues. Nous tenons
égdement compte des entrevues feed-back réalisées avec les directeurs des deux caisses.
Aingd, nous pourrons dresser une concluson globae sur ces deux caisses. Pour des
rasons de confidentidité, le nom des participants aux entrevues n' apparaitra pas dans nos

tableaux. Nous avons remplace leur nom par des numéros.

6.1 L'APPROCHE RELATIONNELLE EST-ELLE UNE
REALITE DANSLA CAISSE ? POURQUOI ?

Les différentes réponses aux questions ont é&té colligées dans une grille dandyse. Celle-
ci nous permet entre autres de connaitre I'opinion des répondants sur la présence de

I’approche reationnelle dans leur caisse. Nous voulions auss étre informeées de I’ opinion



des répondants a propos de ce qui leur permettait de dire que I'approche relationnele
était ou non présente dans leur caisse.

6.1.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

6.1.1.1 DANS LA CAISSE

Tableau 9 : Résultats sur la présence de |’ approche relationnelle dans la caisse avancée
danslaréngénierie

1 2 3 4
Oui : Oui : Nécessité pour le | Oui :
- conseillés attitrés - conseillés attitrés | lien de confiance - depuis réingénierie
- nouveaux outils = réingénierie depuis 1989 - conseillers attitrés | - conseillers attitrés
- 3 clésDegardins

Toutes les personnes interrogées s accordent pour dire que dans leur caisse |'approche
relationnelle conditue une rédité. Tous les répondants ont fat référence aux consdllers
attitrés comme preuve de la présence de I'approche relationndle. Sdon eux, avant les
autres caisses, soit en 1989, cette caisse a commence a donner des membres ttitrés a des
consllers. D'alleurs, un employé condate que le fat davoir un consaller atitré
amdiore la reation avec le dient. En effet, le consaller a une bonne connaissance des
besoins du membre et surtout sdon cet employé, «les membres n’aiment pas toujours
devoir raconter a nouveau leur histoire». Les membres ont donc intérét a prolonger leur
relation avec le méme consaller. Que ce soit, sdon les gedtionnaires, ou sdon les
employés, |'gpproche relationndle est beaucoup plus présente avec la réngénierie. Un
des répondants cite les trois cdés Degardins qui sont a la base du processus de
réingénierie pour représenter |’ gpproche relationndle : partenariat, feed-back, solution.

D’ agprés un des gestionnaires de la caisse, «les conseillers devront au minimum faire une
offre par an a chacun de leurs membres. Ils seront évalués sur I'alimentation de leur
portefeuille par membre par an». Il Sagit donc de tenter de vendre un maximum de
produits a un méme membre (vente croiste). L'intéré de I'gpproche reaionndle semble
donc ére de faire de la vente croisée plutét que dattirer de nouveaux dlients. En effe, le
marketing rdationne contrarement au marketing transactionnd a pour objectif de
consolider les relations avec les clients (Berry, 1983). De plus, la caise a d§a une bonne

part de marché.



D’ apres tous les répondants, la culture membre «a la base de I'approche reaionndle »
et particulierement bien implantée dans cette caisse. Cependant, la mgorité des
répondants n'ont pas parlé de I'importance de la relation avec le membre pour judtifier la
présence de |'approche relationnelle dans leur caisse. Seul un des répondants a mis en
avant le lien de confiance. Pour lui, |’ gpproche rdationndle est un prérequis a ce lien qui

est essentiel pour larelation et le développement des affaires avec le membre.

Concluson: La principae idée de cette sous-section est que, dans la caisse avancée dans
la réingénierie, nous remarquons une approche reationnele en devenir reposant

fortement sur le processus de réingénierie.

6.1.1.2 DIFFERENCES ENTRE LES CAISSES POUR LA PRESENCE DE
L’APPROCHE RELATIONNELLE

Nous avons demandé aux répondants S toutes les caisses éaient au méme stade en ce qui

concerne |’ approche relationndlle.

TableaulO : Résultats sur |a différence de la présence de |’ approche relationnelle entre
les caisses pour la caisse avancée dansla réingénierie

1 2 3 4
Oui : Non :
- stabilité du personnel = relations mais pas vrai relationnel (proactivité) | Différences
- différence selon stade réingénierie selon laculture

Seuls deux répondants ont répondu a cette question (les autres navaient pas d'idée sur le
Ujet) et ont évoqué plusieurs raisons sur |es différences entre les caisses a ce niveau:
Les divergences de mentdité: «Notre caisse a compris depuis longtemps que les
membres éaient fidéles a un conseiller, et hon & une caisse ». Dans cette caisse, on
met en avant |'importance de la relation avec une personne paticuliere. Ce sont les
employés qui font la fiddisation, et non la caisse en généd. Or, d'aprés un des
répondants cette vison n'est pas présente dans toutes les caisses. Aind, certanes
cai sses ne comprennent pas encore I’ importance de I’ approche relaionnelle.
L’étape de la réingénierie atteinte par les caisses: il y a des différences et «I’approche
offre» Nest pas encore implantée dans toutes les caisses. Or sdon les deux
répondants c'est la réingénierie qui favorise I'gpproche relationndle. Le processus
«offre» avec ses outils informatiques permet un mellleur suivi des besoins des

membres et aing on parvient a une meilleure proactivité du conseiller.
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Un répondant nous a fait remarquer qu'une caractéristiqgue commune a toutes les caisses
populaires favorise I'approche rdationndle. 1l Sagit de la dabilité du personnd,
caractérisique qui permet aux caisses de se différencier des banques. Perrien e Ricard
(1994) soulignaient d'ailleurs que c'est un probléme important dans les banques. Gréce a
la gabilité du personnd, des liens particuliers se créent entre les membres et les employés
dans toutes les caisses. Aing, des liens de confiance peuvent ére éablis. Cependant, ce
répondant a reconnu que ceci ne condituait pas une véitable approche relationndle, car
sdon lui il Ny a pas proactivité. Pour lui, la proactivité et un prérequis a I’ approche
rlationndle. 1l fat remarquer que les consallers traditionnels ne vont pas encore aw

devant des besoins des membres.

Concluson: Il semblerait donc que les mentdités et le sade atteint dans la réngénierie
influencent la présence de I'gpproche rdationnele dans les caisses. Cependant, un
dément commun & toutes les caisses qui est la Stahilité du personne favorise I'approche
relaionnele.

6.1.1.3 QUELLES SONT LES ATTENTES DES MEMBRES PAR RAPPORT
A L’APPROCHE RELATIONNELLE ?

Nous voulions connaitre le niveau et le type dattentes des membres des caisses par

rapport al’ gpproche relationnelle.

Tableaull : Résultats sur les attentes des membres par rapport a |’ approche
relationnelle pour la caisse avancée dans la réingénierie

1 2 3 4

Tresélevées : Tresélevées Tresélevées Tres élevées

- pour la confiance
- etlié acdle-ciungande
temps

- pour maximiser leurs
rendements (service
professionnel).

- Pour la confiance

- bonne connaissance de
leurs besoins (gain de
temps)

- un conselller
« proactif »

Tous les répondants pensent que les membres sont trés intéresses par |'gpproche

relationnelle pour les principales raisons suivantes :

Sdon un des répondants, la caisse a une dientéle de gens actifs pour qui le temps est

trés précieux. Aing, pour eux il et important que le consgller les connaisse bien pour




répondre de fagon rapide a leurs besoins. Les clients cherchent avant tout & éablir un

lien de confiance pour pouvoir selibérer de la gestion de leurs opérations financiéres.

Sdon un autre répondant, les membres cherchent auss a maximiser leurs rendements.

Les membres veulent un sarvice trés professonnd. Les consallers doivent ére non

Seulement capables de bien cerner leurs besoins mais auss de les anticiper.

Pour deux répondants sur quatre, |'éablissement de liens de confiance et important

pour gagner du temps et de I'argent. Un répondant a mentionné quatre déments

nécessares a I'éablissement de liens de confiance: «compétence, confidentialité,

accessibilité, comportement corporatif ». Le comportement corporatif est en fait

I'importance de I’ engagement dans le milieu.

Conclusion: Les attentes des membres de la caisse par rapport a |’ approche relationndle
semblent donc tres élevées, et principalement dans un but économique individud.

6.1.1.4 EST-CE QUE LES MEMBRES PERCOIVENT LA CAISSE COMME
RELATIONNELLE D’APRESLESEMPLOYESET DIRIGEANTS?

Nous voulions connaitre la perception des employés et des gestionnaires concernant la

vison que pouvaent avoir les membres a propos de la présence de |'agpproche
relationnelle dans leur caisse.

Tableaul? : Résultats sur le fait que les membres percoivent leur caisse comme étant

relationnelle pour |a caisse avancée danslaréingénierie

1 2 3 4
Dépend des membres Pas encore assez : Oui Deplusenplus:
- manque proactivité - Ils demandent - conseillers dével oppent larelation
toujours laméme - faut pas oublier les services de
personne convenance

D’ aprés les réponses des répondants, il n'est pas évident que tous les membres percoivent
encore bien I’ gpproche relaionnelle ce qui contraste avec la réponse positive donnée par

le personnd de la caisse sur la présence de I'gpproche relationnelle. Comme mentionné

précédemment, un des répondants reconnait qu'il manque encore la proactivité.
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Sdon la perception d'un des répondants, les membres cherchent toujours a faire affaire
avec le méme consaller. En fat, au cours de I'entrevue il est goparu que tous les
répondants ont la sensation que les membres ressentent de plus en plus I'approche
relationnelle gréce a la réngénierie. Comme mentionné précédemment, les répondants
associent | gpproche relaionndle et laréingénierie.

6.1.1.5 QUELS SONT LES FREINS INTERNES ET EXTERNES A
L’IMPLANTATION DE L'APPROCHE RELATIONNELLE DANS LA
CAISSE ?

Notre but était de découvrir S les employés et les gestionnaires de la caisse percevaient

des barrieres al’implantation de |’ approche relationndle dans leur caisse.

Tableaul3 : Résultats sur lesfreins a l’implantation de I’ approche relationnelle dans la
caisse avancée dans la réingénierie.

1 2 3 4
Internes - I’organisation du travail | Les ressources humaines Probléme Probleme
d’ adaptation et de d’ adaptation et de
formation des compétence du
ressources humaines | personnel
Externes Pas importants; contexte | Difficulté de se démarquer Laconcurrence a
concurrentiel (faux de la concurrence cause delapublicité
relationnel)

Pour tous les répondants, le frein principd a I'implantation de I’ approche relationnele est
principdement interne. || Sagit de I'organisation du travall e des ressources humaines.
Sdon un des répondants, les consallers doivent revoir completement leur facon de
travaller. Ils doivent ére genérdistes avec des compétences sur tous les produits offerts
par la casse ils doivent manipuler I'outil informatique, étre atentifs aux besoins des
membres. Certaines personnes restent ancrées dans leurs habitudes et manquent encore de
connaissances magré la formation. En fait, trois répondants sur quatre nous ont fait
remarquer ce probleme dadaptation et deux cedui de manque de compétences. Pour
I'ingant, les consellers sont «asss entre deux chaises» car la réingénierie n'est pas
encore finie. Sdon un répondant, on leur demande de se concentrer sur la relation avec

les membres, maisils ne sont pas encore débarrassés des taches administratives.

Les freins externes ne semblent pas étre importants. 1ls ne semblent pas étre de véritables
freins, mas plutbt des problémes e des déments qui limitent pour eux I'intéré de
I"approche. Ils proviennent de la concurrence avec par exemple certains concurrents qui

68




n'héstent pas a dler au domicile des gens & donnent I'impression de faire du reationne.
Un autre probléme mentionné par un répondant est cdui de réussr a se différencier de la

concurrence, aavoir une approche relationnelle spécifique.

Concluson: Les freins a l'inddlation de |'goproche rdationndle sont principaement
internes et reliés al' adaptation des employés.

6.1.1.6 L’APPROCHE RELATIONNELLE: POUR TOUS LES MEMBRES
ET TOUTESLESCAISSES?

Nous souhaitions savoir 9 les employés et les gestionnaires de la caisse consderent que
tous les membres recherchent I'gpproche relationnelle et s cette approche est possble

dans toutes | es caisses.

Tableau 14 : Résultats sur le fait que |’ approche relationnelle est pour tous les membres
et toutes les caisses dans la caisse avancée dans la réingénierie.

1 2 3 4
Les membres Non: Non: Non: Oui : tousles
- certainsmembrestrés | - uneclientdeala -grands et moyens membres souhaitent
autonomes dans leurs recherche de produits détenteurs avoir un conseiller
décisions d' affaires attitré
Les caisses Oui Oui pour se
démarquer

Les gedionnaires e les employés ont une vidon difféente de I'intéré& de fare de
I'approche rdationndle avec tous les membres Aingd, pour les gestionnares il ne faut
pas chercher a avoir ce type d agpproche avec tous les membres. Certains membres sont
particulierement autonomes dans leurs décisons daffares e ne souhatent pas
I"éablissement de liens relationnds. Ceci rgoint |'gpproche sdective que nous avons vue
dans la revue de la littérature. D’autres personnes sont seulement a la recherche de
produits financiers. Tous ces membres sont donc plutdt transactionnels. Aingd, sdon un
des gedtionnaires ce ne serait pas rentable d'avoir avec eux une gpproche relaionndle.
Durant le déroulement des entrevues, les gestionnaires ont effectivement souvent mis en
avant la rentabilité de la case en résarvant I'approche rdationnelle aux grands
détenteurs. Le gestionnaire précédent avoue que « 1300 membres devraient en bénéficier

cest-a-dire 9 % des membres qui représentent 68 % des actifs de la caisse ».
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Par contre, sdon les employés de contact, les membres en général recherchent I gpproche
relaionndle et il est donc intéressant de tenter de développer cette approche avec tous.
Le probléme, c'est le manque de temps pour I'ingant qui les oblige a sdectionner les
membres qui en bénéficent. Un consgller ne peut trater quun nombre limité de
dossers. Un probleme semble ére apparu avec la mise en place de |'approche
relationnelle puisqu'un répondant condtate que les membres font appel aux consellers

pour des opérations de base ce qui crée une surcharge de travail a ces derniers.

Sdon deux répondants sur quare (les autres nayant pas dopinion sur le sujet),
I’approche relatiionnelle est intéressante pour toutes les caisses et doit leur permettre de se

différencier des banques.

Concluson: L’'approche sdective risque donc détre privilégiée dans cette caisse, car

C'est |’ option choisie par le directeur et les gestionnaires.

Conclusion:

Dans la casse avancée dans la réingénierie, I'approche relationnelle et tres souvent
associée a la ré@ngénierie. Aing, les participants aux entrevues ont souvent mentionné les
outils gpportés par la réingénierie pour judifier la présence de cette gpproche. Ils ont
frégquemment rgpproché réingénierie, gpproche relaionndle et professonndisme.

Tous les répondants pensent que I'approche relaionnele est présente dans leur caisse,
mais leurs réponses a d'autres questions nous amenent a nuancer ce condtat. Par exemple,
certains d'entre eux ont reconnu que les membres ne percevaient pas tous la caisse
comme éant reationnele. Ceci et par contre norma puisque les grands déenteurs
d épargne & les détenteurs intermédiaires sont pour I'ingtant favorisés dans ce processus,
selon les répondants.

De plus, pour appuyer la présence de I'approche relationndle, tous les participants ont
sgndé l'exigence des consallers dtitrés, mais la mgorité (trois sur quatre) n'a pes
mentionné I'importance de la reation au guichet pour les saervices de convenance. Les
répondants rapprochent gpproche relationnelle et consell or comme nous I'avons vu dans

la revue de la littérature toute I'entreprise doit pratiquer cette approche (Hammer e
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Champy, 1993). On semble vouloir implanter |’ gpproche relationnele en commencant au
service consal. Aprés en avoir discuté avec le directeur dans I entretien feed-back, nous
pouvons préciser que la nouvelle approche au service consail implique tout de méme des
changements au niveau des sarvices de convenance.  Aing, le sarvice au comptoir va ére
conservé et comportera deux parties. L’ approche transactionnelle restera présente dans le
but de fournir un service rgpide et performant pour les opérations de base. La mise en
place des agents de service permettra de fournir un certain consall au comptoir. Ces
agents de service seront jumdés avec des consellers pour desservir |'ensemble des
besoins des membres. Ces employés seront capables de fare en méme temps du
transactionnd et du service consal «de base». Cependant, comme dans toutes les
inditutions financiéres la caise veut inciter les membres a utiliser le guichet automaique
pour faire leurs transactions courantes.

Enfin, le niveau de proactivité encore insuffisant dans cette caisse par rgpport aux datentes
des membres nous amene a penser que I’approche reationnelle Nest pas encore tout a
fat une rédité. En effet, une gpproche reaionndle suppose une bonne connaissance des
clients e encourage la vente croiste. La proactivité permet d'atteindre ceci, car il S agit
ddler ardevant des attentes des clients. La direction a reconnu qu'il restait encore du

travall afare ace niveau.

Une autre illugtration du lien effectué par les répondants entre |'gpproche rdationndle et
la réingénierie et le fait que ceux-c aent rapproché les obgtacles a I'implantation de la
réngénierie a ceux de I'approche rdationndle. En effet, pour tous les répondants le frein
principd au déploiement de I'approche relaionnelle dans cette caisse est les ressources
humaines. Pour eux, il y a des problémes d' adaptation et de compétence avec la mise en
place du processus de réingénierie. Sdon le directeur, en entrevue feed-back, les
compétences éaent la mais ma utilises. Pour lui, il faut laisser le temps aux ressources
humaines pour sadapter, ce frein et avant tout un respect des éres humains. De méme,
il ne semble pas que la motivation manque puisgu’aucun des répondants n'a parlé de ce

probléme.

Tous les répondants ont conscience que les attentes de certains membres par ragpport a
I'approche relationndle sont importantes. L’intéré& pour un lien de confiance qui et une

des composantes de I’ gpproche relationndle, a souvent éé cité, mais la plupart du temps
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dans un but économique. La confiance devrait permettre aux membres de gagner du
temps e de I'argent. Donc, la confiance a, pour les répondants, un intérét transactionnel.

On reconnait auss qu'il faut anticiper les besoins des membres.

Il nNest pas évident qua long terme tous les membres bénéficieront de |’ gpproche
relatiomnelle, car sdon deux répondants certains membres (autonomes ou transactionnels)
ne la souhaitent pas. De plus, la direction a pour volonté de segmenter sdon les
caractéristiques des membres et sdon le volume d affaires des membres avec la caise
On semble vouloir privilégier les grands déenteurs. Pour le directeur, td que précise
dans I'entretien feed-back, ceci est di a la représentativité de ces détenteurs et les colits
engendrés par |'gpproche relationnelle. Le développement des affaires de la caisse et
donc au premier rang des préoccupations. Ceci Sinscrit dans une dratégie de long terme
avec une volonté de fiddisation des membres. Nous pensons auss que la concurrence
incite les inditutions financieres a une telle approche avec les grands déenteurs, du

moins pendant la premiére éape du processus de réingénierie.

La sidaction des membres a une place primordide tant au niveau transactionnd qu'au
niveau relaionnd. Sdon le directeur, méme S tous les membres ne bénéficient pas de
I’approche rdationnelle, on sSefforce de leur donner une saidaction maximde.
L’ gpproche relationndle semble prendre une part de plus en plus importante dans cette
caisse A travers la réingénierie. A I’heure actudle, ce sont les membres détenteurs de gros
« comptes » qui en béndficient.

6.1.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

6.1.2.1 DANS LA CAISSE

Tableaul5 : Résultats sur la présence de |’ approche relationnelle dans la caisse débutant
laréingénierie

1 2 3 4
Pas vraiment Beaucoup afare Rédlité grandissante Stade
3 ressources sur 35 (service Seulement pour les Relations plus solides, confiancese | préliminaire
entreprises et conselller en finance | membres connus développe Oninstalela
personnelle) relation

Tous les répondants semblent Saccorder a reconnaitre que I’ gpproche relationndle n'est

pas encore présente dans la caisse. La caisse semble ére au dtade préiminare; ele

72



inddle la rdation pour reoindre I'gpproche rddionndle. Sdon un employé,
« I"approche relationnelle constitue une réalité grandissante». A I’heure actuelle, sauls
les membres «anciens» de la caisse qui sont connus et reconnus en bénéficient. De
facon précise, sdon le directeur, seules trois personnes de la caisse sur les 35 a temps
plein adoptent une approche plus reaionndle. 1l Sagit du responsable du service aux

entreprises et du conseiller en finances personndles en place depuis un an.

6.1.22 L’APPROCHE RELATIONNELLE EST-ELLE UNE REALITE DANS
LESCAISSES?

Tableau 16 : Résultats sur la présence de |’ approche relationnelle dans les caisses selon
les répondants de la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Danslescaisses | Différences Pas de Différences : Différences :
Plus pour le service différences entre | Chaque caisse problémes | Dépend du
entreprises les caisses différents, évoluent pas | personnel (go(t a
Service particulier au méme rythme relever défi et de
traditionnellement leur synergie)
transactionnel

Sdon la mgorité des répondants (trois sur quatre) la présence de I’ approche relaionndle
et différente sdon les caisses, mas les rasons évoquées par chacun ne sont pas
semblables:
Chaqgue caise a des problémes différents et ne peut évoluer au méme rythme.
Sdon un employé ayant travallé dans les deux caisses éudiées, la différence de la
présence de I'approche rdationnele est due a la culture d entreprise. Dans la caise
avancée dans la réingénierie, le personnd et la direction forment un groupe trés uni.
Cette caiseréusst adlier I’ ancienneté du personnd et un esprit ouvert.
Pour un autre répondant, la présence de |'approche rdationndle dans une caisse
dépend du personnel, de son golt a rdlever des défis.  La réussite provient de la

synergie des employés.

Sdon un gedionnaire, dans toutes les caisses il y a une certaine approche reationndle
qui es naturdle : des consellers atitrés sdon les affinités avec les membres. Mais, son
lui, dans toutes les caisses le sarvice aux entreprises fait beaucoup plus d approche
relaionnelle que le sarvice aux particuliers. En effet, au départ le service aux paticuliers
avait pour but les transactions, on venait pour commander un produit et ceci et resté

enraciné dans la caisse éudiée.

73



Concluson: Les différences sur la présence de I’ gpproche rdationndle entre les caisses,
évoqueéss ici, divergent de la premiére caise. La réngénierie n'a pas é&é mentionnée. Les
répondants ont parlé de la culture d entreprise et du personnel. Dans cette caisse, on voit
comme dans la premiére, un point commun a toutes les caisses qui favorise I’ gpproche
relaionnele. Il Sagit des consallers attitrés naturdlement. Ceci et probablement

favorisé par la stabilité du personnel des caisses.

6.1.2.3 EST-CE QUE LES MEMBRES PERCOIVENT LA CAISSE COMME
ETANT RELATIONNELLE

Tableaul? : Résultats sur le fait que les membres per coivent la caisse comme étant
relationnelle dans |la caisse débutant la réingénierie?

1 2 3 4
Entreprises: oui Certains | Baserelationnelle mais pas ala hauteur des attentes | Dépend des
Particuliers: non des membres. membres
Pas dével opper les ressources Problemes : épargne, savice alaclientéle, culture, Vair ci
humaines surtout pour placement manque formation et motivation des employés dessus

D’ apres tous les répondants, la maorité des membres ne percoivent pas la caisse comme
éant rdationndle. Il y a une base rdaionndle, mas ele nNext pas a la hauteur des
attentes des membres. Les membres sont connus et reconnus, mais il y a des problemes
au niveau de I'épargne, du sarvice a la dientdle et de la culture d' entreprise. 11 y a un
manque dimplication et de formaion des employés. Le développement des ressources
humaines a éé négligé surtout en matiere de placements. De plus, tous les membres ne
percoivent pas la caisse comme éant reaionnele, car ils ne bénéficient pas tous de cette
approche.

6.1.24 EST-CE QUE LES ATTENTES DES MEMBRES PAR RAPPORT A
L’APPROCHE RELATIONNELLE SONT IMPORTANTES ?

Tableaul8 : Résultats sur |es attentes des membres par rapport a |’ approche
relationnelle dans la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Oui Oui Oui Dépend delaclientde
Membres veulent du Membres veulent du conseil et | membres veulent du Gens plus scolarisés viennent
conseil et qu'on les gu'on s occupe d’eux comme | conseil professionnel et | alacaisse pour petites
prennent en charge si on était aleur place gu’on s occupe d' eux transactions, besoins précis
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La mgorité des répondants (trois sur quatre) pensent que les attentes des membres par
rapport al’ gpproche relationnelle sont importantes.

Au niveau des services consal, les membres veulent qu'on les guident. Ils attendent plus
de consdls professonnds. Or la caisse semble avoir une image non professonndle sdon
le directeur. Les membres percoivent les employés de leur caisse comme des preneurs de
commandes qui sont incompétents pour le réle de consaller. Sdon les membres les
attentes par rapport a I’ goproche relaionnelle peuvent ére plus ou moins importantes. Un
gestionnaire précise que ce sont surtout les épargnants qui veulent étre pris en charge.

Au niveau des sarvices de convenance, on distingue deux catégories de membres. Les
membres du village sont tres intéressds par |'goproche relationnelle contrarement aux
résdents qui travallent en ville, qui sont plus scolarisés et qui viennent a la caisse pour
des besoins précis, pas pour des petites transactions. Mais I'employé qui distingue ces
deux catégories reconnait qu'il faut développer les relations d affaires avec les résidents.
Les villageois quant a eux ont besoin de contacts, de parler au comptoir. D’gpres les
entrevues, les atentes envers I'gpproche reationnelle avec les solutions d'affaires sont

auss importantes pour la population des résidents.

Concluson: Il semble que les attentes par rapport a I’ gpproche reationnelle sont surtout
fortes pour les membres épargnants e les résdents qui travallent en ville 1l est
intéressant de remarquer qu'on a fait référence aux atentes des membres par rapport a
I approche relationnelle pour les services de convenance.
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6.1.25 QUELS SONT LES FREINS INTERNES ET EXTERNES A
L’IMPLANTATION DE L’APPROCHE RELATIONNELLE DANS LA
CAISSE ?

Tableaul9 : Résultats sur les freins internes et externes a l'implantation de I’ approche
relationnelle dans la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Internes Ressources financieres : Rythme Problemes de motivation | Mangue de
pression des membres et des | d' apprentissage| des employés pratiques des
fédérations, confédérations et compétences | Insécurité face aux connaissances

Un peu moins : réticence des | desemployés | changements
gestionnaires et/ou des
ressources humaines

Externes Pressions des membres : Concurrence: | Vendre des services et concurrence
veulent du relationnel et Retard d’ au les colits qui y sont
conserver le transactionnel moins 5 ans par | rattachés
au comptoir rapport aux Problemedu ala
banques mixité» membres
connaissent ce qui se
passe ailleurs

Des freins a I'implantation de I'approche relationndle dans la cassese dégagent des
réponses des participants. Au niveau interne, ce sont les ressources humaines qui
condituent les freins les plus cités pour les quatre répondants pour différentes raisons
selon chacun d'eux :
Le rythme d gpprentissage de chague employé e sa compétence. En fait, il y a du
potentidl, mais les problemes de compétence proviennent plutét d'un manque de
formation antérieure.
Un manque de motivation de certains employés.

Un manque de pratique réguliere au niveau des services réguliers.

Mais la direction gtipule que la réticence des gestionnaires et des employés n'est pas le
frein principd. Le vra probleme, ce sont les pressons pour ére peformants. Ces
pressons proviennent des membres qui veulent des ristournes aind que de la fédération et
de la confédération qui souhaitent récupérer I’'investissement a court terme dans le secteur

courant (en supprimant des postes).

Plusieursfreins externes ont auss &é cités:
Pour un répondant, les membres exercent des pressons, ca ils veulent non seulement
I’gpproche rdationndle, mas auss consarver des services transactionnds  au

comptoir.
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La concurrence peut représenter un frein pour trois des quatre répondants. Il va falloir
vendre les coltts associés au service. Les banques sont plus riches que les caisses et

donc elles sont plus en mesure d' offrir des rabais.

~

Concluson: Comme dans la premiere case, les freins a I'implantation  sont

principdement internes. Cependant, le directeur a en plus mentionné les pressons des

membres et des dirigeants du Mouvement.

6.1.26 L’APPROCHE RELATIONNELLE EST-ELLE INTERESSANTE
POUR TOUSLESMEMBRESET CAISSES?

Tableau20 : Résultats sur I'intérét de |’ approche relationnelle pour tous les membres et

caisses selon les répondants de la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Les membres Non Non Sl lacaisse n'évolue pas | Gens plus
Intéressant pour les membres | Certains les membres vont partir. | scolarisés : plus
qui ont des grosses affaires | membres ne L’ appartenance aun transactionnels
chez Degardins veulent pasde | leader social amoins Importance du
Mais ne pas négliger les consell d’impact. service au
autres = futurs détenteurs de comptoir
demain.
Les caisses oui oui Oui maismoins
qu’ avant

Trois répondants sur quatre pensent que |'approche reationnelle Nest pas intéressante

pour tous les membres :

Pour un employé certaines personnes ne veulent pas de consals, mas juste ére
informées des nouveaux produits. Au niveau des services de convenance, ces
personnes souhaitent seulement des services transactionnels au comptoir. Ce sont les
personnes «transactionndles» telles que nous les avons vues dans la revue de la
littérature. Cependant, il nous semble qu'a long terme ces personnes peuvent vouloir
un service personnalise.

Le directeur reconnat que ce sont les membres qui font des grosses affaires chez
Degadins qui vont en bénéficier. Mais on et conscient qu'il ne faudrait pas que le
mouvement oublie les petits épargnants qui sont les épargnants de demain.

Pour un employé, au niveau des services conseil, I’ gpproche est intéressante pour tous
les membres, car il faut augmenter la confiance. Les convictions des gens par rapport
a Degadins ont évolué. L’ gppartenance a un leader socid a moins dimpact. S la



case n'évolue pas surtout au niveau du professonndisme, des compéences en
matiere de placement, les membres vont partir.

Concluson: Comme dans la premiere caisse, |'approche Sective risque dére
privilégiée.

Conclusion:

Cette caise, juqu'a I'arivée d'une nouvelle équipe de direction, il y a moins d'un an,
fonctionnait de maniére tres traditionnele avec une approche plutdt transactionnelle.
L’ approche relationnelle n'est pas encore présente dans cette caisse et on le reconnait. 1l
faut encore faire évoluer la culture de la caise e surtout les mentdités des employés. La
direction a cependant la volonté de changer les choses. Des étapes ont dga été franchies
dans le cadre de la mise en place de I'approche relationnelle. On a voulu faire prendre
constience aux employés e aux gedionnares de I'importance de [I'gpproche

relationndle, et notamment de la connai ssance des membres.

Il 'y a des problemes de motivation de certains employés, e surtout de compétences.
Mais, pour la direction, ce ne sont pas les ressources humaines qui freinent I'implantation
de I'approche reaionndle, mais les pressions financieres. Ces pressions proviennent du
Mouvement qui veut récupérer I'invesissament de la réingénierie rgpidement e des
membres qui veulent sauvegarder la rlation au comptoir e en méme temps bénéficier de

laristourne.

Cependant, certains répondants ont conscience de I'importance du contact au comptoir
pour certains membres et la direction ne veut pas supprimer des ressources humanes
pour les services de convenance. Pour cette caisse, les membres associent a Degardins les
aspects transactionnd et relationnd et il ne faut pas supprimer I'un des deux, car les
membres risquent d’ avoir une raison de moins de venir chez Degardins.

Pour cette caisse auss le membre et trés important. On est dtentif & ses désrs.
L’gpproche relaionndle e en cours dimplantation. Une fois présente avec tous les
outils de la réingénierie et le souci de la direction de répondre aux atentes des membres,

il nous semble que I’ gpproche relaionndle devrait étre particulierement efficace.
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6.2 QUELLE EST L’EVOLUTION DE LA RELATION AVEC
LES MEMBRES A TRAVERS LE TEMPS ET QUELS
FACTEURSONT INFLUENCE CETTE EVOLUTION ?

Nous désrions connaitre I’évolution de la relaiion avec le membre en rapport avec celle

de |’ gpproche relationndle.

6.2.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

6.2.1.1 QU'EST CE QUI A ETE FAIT POUR ETRE PLUSRELATIONNEL ?

Nous souhaitons voir agpparditre ce qui a éé fait concrétement dans la caisse pour

favoriser I goproche rlationnelle.

Tableau2l : Résultats sur ce qui a été fait par la caisse avancée danslaréingénierie
pour étre plus relationnelle

1 2 3 4
- depuis 89,90 conseillers | - approche membre contraire a Projet offredela - 3clésDegardins
attitrés. I" approche produit antérieure pour | réingénierie : - I'informatique
les consellers. informatique (partenariat avec
- d'ou des conseillers généralistes | Pour le suivi des membres et | les membres)
plus de professionnalisme

Sdon les gedtionnaires, la caisse a commencé dés 1989 I'implantation des consallers
«attitrés». Aing, pour la direction, la caisse et passfe d'une approche produit & une
agpproche membre. Le but nest pas de vendre un maximum de produits a certaines
périodes de I'année (par exemple les REER). Il faut toujours ére attentif & tous les
besoins des membres. Les consaillers deviennent des générdistes compétents pour servir

e membre dans tous ses besoins.

Sdon trois répondants sur quatre, |'approche «offre» de la réngénierie fadilite
I'approche relationnelle. En effet, gréce a I'informatique le suivi des besoins des clients
es facilité et on arive a une rdation case -membre beaucoup plus professonndle et
personndisée (suivi). L'informatique a auss créé un lien de patenaria, car le membre
peut visonner I'écran pendant que le conseller travaille pour lui e agir avec ce

consaller.
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Concluson: saul le service consell semble avoir bénéficié de mesures concrétes pour

faciliter I goproche relationnelle.

6.212 QU'EST CE QUI POURRAIT ETRE FAIT POUR ETRE PLUS
RELATIONNEL ?

Notre but est de comprendre la vison des répondants sur ce qui pourrait ére réaisé dans

le futur pour favoriser " approche relationndle.

Tableau22 : Résultats sur ce qui pourrait étre fait pour étre plus relationnel dans la
caisse avancée dans la réngénierie

1 2 3 4
- relation plus personnelle | - toujours survelller les besoins des Recommandation Conseillé attitré pour
- segmentation par priorité | membres concréte pour le chague membre
- conseiller attitré pour chaque membre | membre et suivi

Pour ére plus reationnd, tous les répondants semblent Saccorder sur le fait quil faut
désormais Sattacher a donner un consaller «atitré» a chague membre. Pour I'instant,
seuls les grands détenteurs en béndficient et la caisse commence a cibler les déenteurs

intermédiaires.

Pour un gedtionnaire, il faut auss dler plus loin dans la personndisation de la relaion
avec les membres. A I'heure actudlle, ce ne sont pas tous les membres qui bénéficient de
recommandations éaborées a patir de I'informatique & d'un suivi a patir de ce méme
outil. Le but est donc daméiorer le suivi des besoins des membres e ce se dégager de la
vente de produits vedettes pour gérer la relation avec le membre sur la durée. Enfin, pour
deux répondants I'amdioration du suivi des membres et nécessaire. Aingd, sdon un
répondant, les consaillers devraient ére en mesure de faire une recommandation concréte

a chague rencontre de service.

Concluson: seul le consall encore une fois fera I'objet de modifications pour faciliter
I’ approche relationndle,

Conclusion:
La culture d'entreprise de cette caisse orientée vers le membre et la cohésion de son

personne et de ses dirigeants semble ére a I'origine de son dynamisme. Tous les
80



employés et les directeurs sont conscients de I'importance de |’ approche membres pour
réussr a les fiddliser. Le personnd et les directeurs ont d§a beaucoup évolué surtout en
terme de professonndisme. Les outils informatiques gpportés par la réngénierie sont
utilisés pour le consdl. Aind, on a dga une melleure connaissance des membres, une

offre personndisée et un début de proactivité des consaillers.

On reconnait qu'il y a encore des progrés a faire pour améiorer tous ces aspects «,

notamment, le suivi des membres, et la personndisation de lardation.

6.2.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

6.2.2.1 QU'EST CE QUI A ETE FAIT POUR ETRE PLUSRELATIONNEL ?

Tableau 23 :Résultats sur ce qui a été fait pour étre plus relationnel dans la caisse
débutant la réingénierie

1 2 3 4
1- engagement du conseil Présencedansle | - cueillette des plaintes - Plan de formation pour les
d’ administration : changement milieu - conseillers plus proches des | services de convenance
del’équipe de direction Conseillers membres
2- Intervention auprés du attitrés - boite vocale et agenda - Vaorisation des taches dans
personnel (importance dela Peu de choses de | éectronique ce service (motivation)
connaissance du membre) faites - développement des suivis | - Importance du lien de
3- Développement des (manuels) confiance
compétences et des habiletés

La présdente du consel dadminisration et la direction actuele reconnaissent que
jusgu'a I'arivée de la nouvedle direction la casse éat totdement transactionndle. Le
saul «rddionnd » quil y avat &at le fat que les membres anciens éaent connus &

reconnus.

Ladirection asuivi différentes étgpes pour que la caisse soit plus rdaionndle :

1. Engagement du consall d'adminidration e de la direction d'ou un changement de
I’équipe de direction, car I'ancienne n'éait pas cgpable de rdever le défi de la
réngenierie.

2. Intervention aupres du personnel : deux rencontres qui ont fait prendre conscience
aux employés de I'importance de bien conndtre le membre et du fat que la

connaissance du membre est le contraire de la transaction.
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3. Développement des compéences e des habiletésrdadionneles. Adapter des
fonctions de ressources humaines avec des profils de clientde différents et s assurer
que ces employés déveoppent des nouveles habiletés rdationndles e des
connaissances asociées a leur profil. Ceci va se fare rgpidement gréce ax

consaillers attitrés et aux nouvelles technologies.

Concretement, il y a encore peu de choses de faites et pas de technologie. On a juste
commence a attitrer des consaillers. 1l nous semble que cette caisse est encore trés loin du
rdationnd, mas on en a pafatement conscience. Cependant, sdon un employé,
plusieurs petites choses ont éé réaisées pour andiorer lardation avec le membre:

Lacuelllette des plaintes.

Les consdllers sont plus proches de leurs membres, car ils ont é&é déchargés de

certainestéches qui raentissaient le service aladientde.

Des supports techniques : boite vocale et agenda éectronique.

Développement des suivis grace a un résumé envoyé aux membres gores chague

rencontre, mais ceci se fait encore de fagon manuelle, « maison ».

Au niveau des sarvices de convenance, un plan de formation a &é développé pour les
employés dans le cadre de |’ approche relaionndle.  Aind, un employé de contact ressent
un développement de la vaorisation des téches e des responsabilités. Les employés au
service de convenance sont donc plus motivés, plus en mesure de relever de nouveaux
défis.

Conclusion: Les actions en vue de mettre en place une approche relaionndle semblent

toucher toute la caise.

6.2.2.2 QU'EST CE QUI POURRAIT ETRE FAIT POUR L'ETRE PLUS?

Tableau24 : Résultats sur ce qui pourrait étre fait pour étre plus relationnel dans la
caisse débutant laréngénierie

1 2 3 4
- suivi desrésultats - Conseillers attitrés - plus de suivi
- révision delastructure delacaisse: | - Formation des employés des membres
en 3 ans 70 % (contre 43 %) alavente | - Evolution de la culture de la caisse et des
30 % au support (contre 57 %). mentalités des employés - proactivité




Tous les répondants ont conscience qu'ils restent encore beaucoup a faire pour implanter
I approche relationnelle. Sdon le directeur, deux étgpes doivent venir :
Suivi des réalltats: Les gedtionnaires vont suivre |'évolution de chacun de leurs
employés par rapport aux objectifs (vente croisée). Ceci permettra de vaider s les
objectifs individuels, d'équipes e de la caisse vont se rédiser. Aing, gréce a ce suivi
on devrat condater une augmentation de la satisfaction des membres et un
développement des affaires.
Révison de la dructure de la caisse: En termes de masse sdaride, 57 % des
ressources sont affectées au support et a I’administration et 43 % a I’ offre de services.
L’ objectif est de se transformer en trois ans pour ateindre 70 % a la vente cest-&-dire

en relation avec les membres et 30 % au support.

Au niveau des sarvices consail, sdon un gestionnaire, tous les membres ne bénéficient
pas encore d'un consller atitré Il fart auss former plus les employés pour qu'ils
connaissent mieux les membres et quils puissent diriger leurs actions en ce sens. Le
probléme provient auss de la culture dentreprise, car pour beaucoup d employés
I'approche rddionnele n'et pas dans les mentdités. Sdon un employé, il faut
développer le suivi avec les sociétaires. 1l semble que les consaillers ne prennent pas le
temps de rgppeler les membres et laissent ceux-ci venir a eux ce qui est contraire a la

proactivité : « Nous ne sommes pas assez agressifs».

Au niveau des sarvices de convenance, sglon un employé il y a encore un manque de
pratiques au niveau des nouvdles technologies et connaissances. Il faut démontrer auss
une différenciation en véhiculant une image de qudité e daccesshilité peu importe le
prix.

Concluson: Les futures actions pour favoriser I'approche reationnele s éendent a toute
lacaisse, y compris sastructure,

Conclusion:

Comme nous I’avons d§a mentionné, selon la direction, la caisse jusgu’a tout récemment
avat un fonctionnement «transactionnel ». Peu de choses ont éé fates pour I'ingant S
ce nNet dessayer de fare prendre conscience aux employés de I'importance de

I'approche relaionndle. On a égdement tenté d'améiorer la relation avec des petites
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atentions comme la cueillette des plaintes. On cherche égdement & mettre en place un

suivi des membres pour le consail, mais cdlui-¢i se fait encore de fagon manuelle.

Tous les participants aux entrevues sont conscients du fait qu'il reste beaucoup de choses
a fare pour implanter I'gpproche reationndle. Pour les employés, e les directeurs la
relaion avec les casses est importante pour certains membres e ils souhatent la
préserver magré le modée de réingénierie qui pousse a la disparition de ce pogte. Cette
case et prée a répondre aux besoins de certains membres méme s ceci impligue une

rentabilité moindre a court terme.

6.3 EST-CE-QUE LES MEMBRES DE LA CAISSE SONT
FIDELES?

Notre but éait de comprendre s les membres des deux caisses éudiées sont fideles. Nous
souhaitions auss connditre les moyens dga mis en cauvre pour fiddiser et ceux qui vont
étre mis en place pour amdiorer la réention des membres. Le but &at en fat de

découvrir S ces caisses rapprochaient approche relaionnelle et fiddisation.

Avant de présenter les réaultats de nos entrevues, nous tenons a préciser qu'aucune des
deux caisses ne possede de chiffres précis sur la fiddité de ses membres. Les caisses ne
connaissent pas non plus de fagon précise le taux de mixité de leurs membres. Les
réponses sont donc surtout basées sur des impressions. A I'heure actudle, seules les
fédérations ont une connaissance globae, et non pour chaque caisse, du taux de fiddité et

de mixité des membres.



6.3.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

6.3.1.1 EST-CE QUE LESMEMBRES SONT FIDELES?

Tableau25 : Résultats sur la fidélité des membres de la caisse avancée dans la

s

réingénierie

1 2 3 4
Membres Oui un bon noyau mais Demoins | Moins fideles pas encore de Oui en générd
fideles? mixité devée en moins relations de confiance car longuea | Fidélessi
depuis5 installer satisfait des
ans consells et
services
Lesquels sont | Un peu plus les personnes L es personnes &gées sont plus Les personnes
plusfidéles? agéss fiddles car : agées sont plus
pourquoi ? - ont eu letemps d’ établir la - Moins bonne connaissance des fiddles car :
relation de confiance produits et services - relation avec le
- Plus sensibles aux valeurs - Importance de larelation de conselller
coopératives confiance ( pasjuste des chiffres)

Pour deux répondants sur quatre, les membres sont de moins en moins fiddes. La caise
s trouve dans un milieu fortement concurrentid avec un taux de mixité des membres
asez important. D'aprés un employé, il et encore un peu tét pour ressentir I'effet de
I'implantation de I'approche reationnelle, car la relation de confiance est longue a
éablir. Sdon un employé de contact, un bon noyau de membres et fidde, mais es plus
intéress2 par sa satidaction personnelle que par la rdation. Aing, il nous semble que la
relation nN'est pas équitable ce qui et contraire a |'approche reationndle, car il N'y a pas
bénéfices réciproques.

Il ne semble pas y avoir d'indicateurs précis sur le taux de membres fiddes, chague
répondant navait qu'une vague idée sur la question. Cependant comme nous I'avons
mentionné, un des répondants repproche approche rdationnele et fiddisation.
L’ gpproche relationnelle devrait andiorer la fiddisation.

Nous souhaitions mettre en vaeur le fat quil puisse exiser une ou des catégories de
membres qui sont plus fideles que d autres pour certaines raisons. Pour trois répondants
sur quetre, les membres &gés sont un peu plusfiddes:
Parce qu'ils ont moins de connaissances sur les produits financiers et Sils réussssent
aéablir un lien de confiance ils demeurent dans le méme éablissement financier.

Parce que lardation de confiance qui favorise lafiddité est longue a éablir.



Parce que les personnes &gées Sidentifient plus que les jeunes aux vaeurs collectives.
Les jeunes raisonnent plus en termes de chiffres, ce sont des «ééments mobiles ».

Pour tenter de fiddiser les membres par exemple, ceux qui bénéficient de «consallers
attitrés» recoivent des petites attentions particulieres. De plus, désormais les membres
peuvent a des heures trés avancées du soir parler avec une personne de la caisse en cas
d'urgence. On incite méme les consallers a se déplacer chez les membres Sils en
manifestent le désir.

Concluson: Les répondants n'ont pas de connaissance précise sur la fiddité des
membres. || n'exise pas doutils pour la mesurer. Seule une catégorie de membres
semble un peu plusfidde : les personnes &gées.

6.3.1.2 QU'EST CE QUI DOIT ETRE FAIT POUR LESFIDELISER ?

Tableau26 : Résultats sur ce qui pourrait étre fait pour fidéliser davantage dans la caisse
avancée dans la réingénierie

1 2 3 4
- Proactivité - adapter les produits aux besoins | - dossiers attitrés : suivi - dével opper
- ristournes (seul avantage | (réingénierie) - rencontrer membres en relations avec les
de la coopération) - diversification des portefeuilles dehorslieu et heuresdetravail | membres

Les employés e les gestionnaires reconnaissent que pour fidéliser davantage les membres
il fart dler encore plus loin dans la proactivité e dans I'adaptation des produits aux
besoins des membres. Il est égdement nécessaire de diversfier les portefeuilles des
membres en leur proposant beaucoup de produits méme externes a Degardins. Pour un
employé de contect, il faut développer les rdations avec les membres pour qu'ils

ressentent que le personnd est impliqué et travaille dans leur intérét.

Cependant, nous avons remarqué qu’un des répondants associe la fiddlité a la ristourne ce

qui et une vison plutét transactionnelle de la fiddlisation des membres.



6.3.1.3 PEUT-ON PENSER QUE LES MEMBRES QUI ONT UNE VISION ET
ACTION COMMUNAUTAIRES SONT PLUSFIDELES?

Nous souhations savoir S pour les répondants I'implication ou une vison
communautaire influencait le fait d' ére fidde a une caisse plutét qu’ a une bangque.

Tableau27 : Résultats sur le fait que les membres qui ont une vision et action
communautaires sont plus fidéles dans la Caisse avancée dans la réngénierie

1 2 3 4
Non Non Pas suffisant pour fidéliser Oui

Pour trois répondants sur quatre, les membres ne recherchent que leur satisfaction
personndle. Méme <Sils ont une vison ou une action communautaire, sdon ces
répondants les membres ne prennent pas en compte I'engagement dans le milieu de la

caisse pour décider d'y rester.

Conclusion:

Sdon les répondants, les membres sont de moins en moins fiddes et ont un fort taux de
mixité. Selon deux répondants, les personnes &gées semblent ére un peu plus fiddes pour
différentes raisons, et notamment le fat, qudles sont plus sensbles aux vaeurs
coopératives e plus conservatrices. Ces personnes ont auss moins de connaissances des
produits financiers et cherchent a é&ablir un lien de confiance durable. Tous les
participants aux entrevues reconnaissent qu'il y a encore beaucoup de choses a faire pour
fiddiser les membres. Sdon un répondant, on souhaite améiorer la proactivité et seon

un autre il faut développer les rdations d affaires avec les membres.

Ains dans cette caisse, on semblait imputer |'origine du probleme en parttie a I'évolution
de la société et des membres, mais on admettait le manque de compétence de Degardins
pour le placement, Stuatiion qui nous semble auss courante dans I'industrie bancaire en

général.
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6.3.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

6.3.2.1 EST-CE QUE LESMEMBRES SONT FIDELES? QUI ? POURQUOI ?

Tableau28 : Résultats sur la fidélité des membres de la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Membres Moyen = aux Oui un noyau de personnes | Oui un noyau de
fideles? autres caisses mais personnes
manque
d’indicateur
Lesquelset | Tousles membres sont Laclientéle du village Les membres du
pourquoi fidéles pourvu qu’'on s'en L es personnes &gées village
occupe

La case ne digpose pas dindicateurs sur la fiddisation. Elle évdue la fiddité des
membres au fait de posséder plus de quatre produits a la caisse. Sdon deux employés, la
clientéle «village » (40 %) et plus fidele et comprend des gros déenteurs d' épargne. Par
contre la clientde résdentidle, plus scolarisée (60 %), est moins fidde e a un taux de

mixité devé

Le directeur nous a fat remarquer que «tous les membres sont fiddes» pourvu qu’ on

S'en occupe. | suggéere que ¢ et lafaute dela caisse s les membres ne sont pas fiddles.

6.3.2.2 QU'EST CE QUI DOIT ETRE FAIT POUR LESFIDELISER ?

Tableau29 : Résultats sur ce qui doit étre fait pour fidéliser davantage dans la caisse
débutant la réingénierie

1 2 3 4
- développer les ressources et surtout les L’ approche Plus de professionndisme
compétences relationndle
- besoins anticipés, offre de solutions

Pour tous les répondants, il y a beaucoup de choses afaire pour fiddiser les membres :

Le développement des ressources humaines et important pour le directeur. Les
membres veulent trouver quelqu'un en qui ils ont confiance, le prix, le consal et une
bonne rdaion. Les besoins des membres doivent ére anticipés. De méme, les
consllers doivent offrir une solution e laisser le membre choisr entre diverses
solutions. |l faut auss développer les compétences en matiére de placements pour ére

capable d offrir laméme chose que les concurrents.



Au niveau du consail, on mise sur I'gpproche rdaionnele pour fiddiser les membres
grace a la proactivité cest-a-dire le fat de devancer la demande. Cest le
professonndisme et I'andioration des compétences qui permettront d augmenter la

fiddlité des membres.

6.3.2.3 PEUT-ON PENSER QUE LES MEMBRES QUI ONT UNE VISION ET
ACTION COMMUNAUTAIRES SONT PLUSFIDELES?

Tableau30 : Résultats sur le fait que les membres qui ont une vision et action
communautaires sont plus fidéles dans la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
| Membres agés | Partagées, plus ou moins sensibles |

Le fat davoir un engagement communautare ne semble pas vrament influencer la
fiddité a la caisse. Quelques membres y sont un peu plus sengbles et ce sont notamment

les personnes &gées selon un répondant.

Conclusion:

La direction reconndit la responsabilité de la caisse dans les problémes de fiddité des
membres. Le manque de compétence pour le placement a é&é mentionné comme dans
I'autre caise. Aing, la vente croiste e plus difficile et le taux de mixité e devé pour la
clientde travallant dans la grande ville la plus proche. On sait qu'il y a beaucoup de
choses a faire pour amdiorer la fiddité surtout en ce qui concerne le professonnaisme,
le suivi des membres e le fat ddler asdevant de leurs besoins. La réngénierie
permettra sans doute a la caisse d'ére plus professonnele, car nous avons congtaté dga

une évolution a ce niveau dans la caisse avancée dans |e processus.



64 QUEL A ETE ET QUEL EST LE ROLE DES VALEURS
COOPERATIVES ET DE 'ENGAGEMENT DANS LE MILIEU
POUR FIDELISER LESMEMBRES AU COURSDU TEMPS?

Nous désirions connéitre les perceptions des employés et des gestionnaires des caisses sur
I’utilité des vadeurs coopéaives et de I'engagement dans le milieu pour retenir les

membres.

6.4.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

Tableau3l : Résultats sur le rble des valeurs coopér atives et de |’ engagement dans le
milieu pour fidéliser dans la caisse avancée dans la réingénierie

1 2 3 4
Peut aider afidéliser = Pas cette approche Membres sensibles | Membres pas sensibles a
plate forme Beaucoup de membres transactionnels | qu’ aux ristournes ca

Les vdeurs coopératives e I'engagement dans le milieu ne semblent pas influencer la
fiddité des membres. Pour les quatre répondants, le seul avantage de la coopération qui
peut aider a fiddiser les membres et la rigourne. Seule une personne voit un lien pogtif
entre I'engagement dans le milieu et la fiddisation. Mais pour la mgorité des répondants
(trois sur quatre) les membres sont beaucoup trop individuaistes pour ére ntéresses. La
majorité des membres sont des transactionnels, mais sdlon la direction, ces vaeurs et cet
engagement sont une plae-forme qui peut ader a fiddisr & quil faut entretenir
(« 14000 comptes, 50 % ne résident pas dans notre territoire, il faut les intéresser »).
Sdon un employé, seules les personnes &gées sont un peu plus sensbles aux vaeurs
coopératives, mais la mgorité des membres viennent chez Degadins a cause de sa

vighilité

Conclusion:

D’apres les réponses de certains répondants, il nous semble que la caisse décide de
Sengager en fonction de critéres financiers, des retours que lui procurera ce geste. Dans
cette casxe, il nous samble que les employés naccordent peut-éire pas assez
d'importance aux valeurs coopératives pour fiddiser. Les membres, pour eux, sont des
transactionnels intéressés seulement par leur satisfaction personndle. Aing, ils ne sont

sensbles guaux ristournes individudles. Cette réponse semble dler a I'encontre de ce
0



qui a é&é dit auparavant sur I'importance de I'approche reationnelle pour les membres.
Cependant, le directeur mentionne que |'engagement dans le milieu et important pour
fiddiser e Sinsit dans la tradition d'engagement communautare du mouvement
Degardins provenant des vaeurs coopératives. |l reconnat qu' avec la réingénierie et ses
contraintes, I’engagement bénévole des employés est ponctuelement moins important et

que I’ engagement de la caisse est surtout monétaire.

6.4.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

Tableau32 : Résultats sur le role des valeurs coopér atives et de I’ engagement dans le
milieu pour fiddliser dans la caisse débutant laréingénierie

1 2 3 4
Oui danslacaisse Pour lavisibilité Pour la Membres du village
Contact important pour s adapter a son milieu clientele y sont plus sensibles
Permet de fidéliser surtout |es petits épargnantscar | Surtout les ristournes qui avu
seul lien comme on les transfére au guichet importantes : traductions | I’ évolution
automatique. des valeurs coopératives | delacaisse
3 choses pour fidéliser : qualité du service, visibilité
avec I'implication, le versement de ristournes

Le directeur et la présidente du conseil d'adminigtration de la caisse sont conscients que
le déveoppement communautaire et important. 11 va demeurer. Le contact est la force de
Degadins, car il permet a la case de Sadapter a son milieu. Le coté socid et
commandite permet de fiddiser surtout pour les petits épargnants.

Trois aspects sont indissociables pour parvenir a fiddiser les membres: la qudité du
service, lavishilité avec I'implication et le versement des ristournes.

L'implication dans le milieu pemet datirer I'atention sur la casse Mas un
gedtionnaire fait remarquer que les ristournes sont importantes pour les membres, car

C' et latraduction en argent des vaeurs coopératives.
Pour un employé, ce sont les membres anciens qui sont senshles a ces vdeurs et a

I'implication dans le milieu. Un autre employé nous a fat remarquer que les membres du

village y sont intéressés, les clients résidentiels (jeunes) sont plus transactionnels.
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Conclusion:

Cette caisse reconndit que I'engagement dans le milieu peut aider a fiddiser, car c'et un
moyen de Sadapter a cedui-ci. Cet engagement et auss important a I'heure ou les
membres font leurs transactions courantes au guichet automatique, car il permet de garder
le contact avec eux. Les dirigeants veulent se différencier des banques par I utilisation

des vaeurs coopératives et de I’ engagement dansle milieu.

Selon la direction, cette caisse ne choigt pas toujours de sengager dans le milieu en
fonction de critéres de vighilité. Elle le fat ssulement quand les montants en jeu sont tres
importants, mais dle fait auss des choses moins visbles pour ader sa communauté (Ex. :

engagement aupres des jeunes).

6.5 SELON LES EMPLOYES DE DESJARDINS, QUEL SERA
L’IMPACT DE LA REINGENIERIE SUR LES VALEURS DE
DESJARDINS?

Degjadins s différencie des banques gréce a ses vaeurs et aux principes coopéraifs.
Sdon les employés et les gedionnaires des caisses la réingénierie aurat-ele des

conséquences sur cesvaeurs ?

6.5.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

Tableau33 : Résultats sur |I'impact dela réingénierie sur les valeurs de Desjardins dans
la caisse avancée dans la réingénierie.

1 2 3 4
Lebut est d augmenter la satisfaction et | Degjardins devient On reconnait le Degjardins vamarquer des
fidélisation puis beaucoup plustard le promoteur de membre en tant que | points, maisrisque de se
sentiment d’ appartenance alacaisseet | produits externes. membre Degardins | rapprocher des banques
les valeurs coopératives etnond unecaisse | aveclatechnologie

Les réponses sont particulierement différentes, ce qui semble prouver que I'impact de la
réngénierie sur les vaeurs nNest clair pour personne. Mals, les réponses données sont

intéressantes.
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Pour la direction, le but a long terme est de développer le sentiment d' appartenance a la
case et les vaeurs coopératives. Mais avant d'en ariver a cet objectif, réussr a
satidfaire les membres est primordid. Le passage a la fiddisation se fera seulement quand
la case aura dteint une masse critique de membres et un bon volume d affaires. Aprés
avoir ée sdaidats, les membres apprécieront la caisse de fagon plus globde et a ce
moment-1a il sera intéressant de revoir les vaeurs coopératives. Les vaeurs coopératives
viennent donc aprésla satisfaction et lafiddisation.

Sdon un gedionnaire, dans le cadre de la diverdfication de portefeuilles, Degardins va
devenir promoteur de produits externes ce qui peut entrainer des dérapages notamment au
niveau de la gedtion des liquidités. Sdon un autre répondant, le membre va devenir
membre de Degardins, e non plus dune case paticuliere. Par exemple, gréce a
I'informatique une base de données concernant des renseignements personnds (pas
financiers) sur le membre sera trangmissble dans le réseau. Aing, quand le membre
changera de caisse, il gagnera du temps, car il n'aura pas besoin de redonner toutes les
informations de base. Mais sdon un employé de la caisse, «Degardins va marquer des
points, mais risque de se rapprocher des banques avec la technologie». Donc, la
réngenierie aurait un impact negatif sur les vaeurs de Degardins. Selon nous, ¢a ne sera

slrement pas a cause de latechnologie ele-méme, mais plutét de son application.

Conclusion:

Pour le directeur, on se souciera de moderniser les valeurs coopératives seulement
lorsque la stisfaction et la fiddisation des membres seront améliorées. 1l consdére que
la casse entretient les valeurs coopératives anciennes & a toujours un fort engagement
communautaire. 1l nous semble que les employés priorisent I'amdioration  du
professonnalisme sans avoir conscience du risque de ne pas se différencier des banques.
Aind, a notre avis, le professonndisme gpporté par I'outil «offre» peut donner un
avantage concurrentid, mas qui et tres facilement copiable par les banques
contrairement a la différenciation apportée par les vaeurs. Cependant, lors de I’entretien
feed-back, le directeur expose bien le défi a relever. |l se consdére comme «porteur de
vaeurs» et cherche a conserver la différence des caisses par rapport aux banques, mais il

rappelle qu’ aucune caisse ne peut pas avoir de vaeurs plus fortes que les membres qui la
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composent. Or, les membres semblent &re moins sensbles aux vaeurs coopératives et

avec laréngénierieil faut les rgjoindre dans d' autres dimensions.

Nous avons percu un impact dominant de la réingénierie sur les vadeurs. Aind, sdon un
employé le membre devient membre de Degardins e non plus juste d'une caisse gréce a

I’ accesshilité de |’ information.

6.5.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

Tableau34 : Résultats sur I'impact de la réingénierie sur les valeurs de Desjardins dans
la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Degjardins en sera plus la pour servir tout le | Laréingénierie | Nous sommes plus pergus Il faut étre
monde est compatible | comme desvendeursavec la | concurrentiel
Laréngénierie privilégie les vaeurs avecles réingénierie plus de consall démonter sa
économiques, Desjardins risque de perdre valeurs, on différence méme s
sesvaleurs sociales et de se rapprocher des | travaille pour Risque de se rapprocher des | frais pour les
banques lemembreetil | banquessi pasdeleadership | membres
Le mouvement veut mener trois stratégiesen | reprend sa au niveau des valeurs Image charitable
méme temps: Codts, différenciation, place coopératives, del’image
concentration ce qui est impossible.
Ici différenciation par laqudité et en faire
payer le prix aux membres

Les réponses divergent :

- Sdon le directeur, la réngénierie devrait avoir un impact négdif sur les vdeurs de
Degardins, car Degardins ne sera plus la pour sarvir les plus pauvres. Dejardins avait
des vdeurs socides importantes dors que la réngénierie privilégie les vdeurs
économiques. Aind, Degardins va se rapprocher des banques. Pour lui, Degjardins veut
fare en méme temps trois draégies de développement : différenciation, colts et
concentration. Or ceci lui semble impossible. «Ici on veut S occuper de tous les gens, on
ne veut pas étre leader en colt, mais on veut se différencier par la qualité d’ ou un prix et
une tarification élevés». Sdon le directeur, le gouvernement a accordé des avantages a
Degardins a cause de son caractere socid or Degardins les perdra S le Mouvement se
rgpproche des banques. Avec la réingénierie comme nous I'avons vu dans la caisse

avancée dans le processus, on favorise au départ les grands détenteurs.

D'alleurs, un employé remarque auss qu'avec la réingénierie le Mouvement risque de s

rapprocher des banques. Les caisses pourraient étre considérées comme des vendeurs s le
A



role de consaller n'est pas plus important. La différenciation de la caisse est de plus en

plus urgente, il faut un leadership au niveau des vaeurs coopératives, del’image.

Par contre pour un gestionnaire, la réingénierie et pafatement compatible avec les
vaeurs de Degardins, car le Mouvement travalle pour les membres. Les membres
reprennent leur place. Les gens vont sentir que c'est leur caise et que I’on répond a leurs
attentes. Aing, on va aboutir alasatisfaction et al’implication des membres.

Conclusion:

Dans la caisse débutant le processus, la direction souhaite se différencier des banques par
la qudité et par les vaeurs socides. Dans cette caisse, on semble plus conscient que dans
la premiere du risque de se rapprocher des banques, et auss des manieres d' éviter ceci.
Cependant, éant donné le stade d’avancement du processus de réngénierie, la caisse la
plus avancée a moins de temps a consacrer pour I'ingtant a cette dimension. On reconnait

I"importance des va eurs coopératives.

66 LA REINGENIERIE EST-ELLE UNE STRATEGIE
D'ABORD POUR REDUIRE LES COUTS OU POUR SE
DIFFERENCIER PAR UNE APPROCHE RELATIONNELLE
PARTICULIERE ?

Notre objectif éat de découvrir 9 la ré@ngénierie n'avait pas pour seul objectif la

rentabilité des caisses sans se soucier du bien ére du membre.

6.6.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

Tableau35 : Résultats sur lefait quelaréingénierie n’ est pas seulement une stratégie
pour réduire les colits dans la caisse avancée dans la réingénierie ?

1 2 3 4
- changer radicalement choses de fagon rapide - caisse choiseacause |- augmenter le - S adapter aux
- Degjardins performant au niveau transection desacultureet dela volume d' affaires et | nouvelles
mais pas conseil capacité du personnel a | de membres technologies et
- augmenter larétention et reprendre le S adapter suivrela
leadership concurrence
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Comme nous I'avons vu la réingénierie provient de la volonté de changer les choses
rapidement et un répondant nous fait observer la méme chose. Sdon lui, Degardins éait
en retard par rapport aux banques au niveau de la technologie. De plus, S Degardins &ait
performant au niveau des transactions, il y avait un retard par rapport aux banques au

niveau du consall non seulement en termes d outils mais auss en termes de compétences.

Selon un répondant, le choix de cette caisse d étre parmi les premieres pour développer la
réingénierie est di a la présence de la culture membre et qudité. Pour un des répondants,
le but de la réngénierie pour cette case semble ére en premier lieu économique
augmenter le volume d&ffares e le nombre de membres. Le directeur reconnait que
Degadins n'éat pas peformant au niveau du consell e qua cause de ceci le
Mouvement a perdu son leadership. La réngénierie devrait sdon lui résoudre ceci et
égdement amdliorer la fiddisation des membres. D’alleurs, un employé nous a fait
remarquer que le Mouvement é&at en retad au niveau technologique & que la

réingénierie avait pour but de suivre les banques pour améliorer ce probléme.

Tableau36 : Résultats sur le stade atteint dans la réingénierie dans la Caisse avancée
danslaréngénierie

1 2 3 4
M i-chemin 60 % a70 % Moitié
- Beaucoup de travail au niveau back office Offre
-68 % de I’ automatisation des transactions fait personnalisée
- outils pour suivre les membres bien avancés bien avancée

La case samble avoir rédis® la moitié du processus de réingénierie.  L’'offre
personnadiste est bien implantée, mais il reste encore beaucoup de traval au niveau du

« back office ». Les outils pour suivre les membres sont bien implantés.

Conclusion:

Le but de la réngénierie dans cette casse semble ére cdui défini par le Mouvement
cest-a-dire en premier lieu de rattraper les banques en termes de compétence, de
professonndisme et de rentabilité. D’alleurs, un répondant a mentionné que les objectifs
sont d'augmenter le nombre de membres e le volume d affaires. Sdon la direction, lors
de I'entretien feed-back, un troiséme objectif trés important existe et consiste & andiorer
la satisfaction des membres. Les trois dratégies telles qudles ont é&é définies par le plan



d affares 1998 de la caise (satisfaction des membres, développement des affaires,
réduction des co(its) semblent regjoindre celles définies par le Mouvement.

6.6.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

Tableau37 : Résultats sur lefait que la réingénierie n’ est pas seulement une stratégie
pour réduire les colts dans la caisse débutant la réingénierie ?

1 2 3 4
- On a persisté dans une approche transactionnelle Pour s gjuster Pour la Pour plus de
- Volonté d’ augmenter la satisfaction des membres et pas de aux besoinsdes | viabilitéa professionnaism
baisser |es colts membres, long terme de | e pour augmenter
- Degjardins veut surtout augmenter sa rentabilité par apport | augmenter la lacaisse la satisfaction
aux caisses en récupérant |’ investissement sur les ressources satisfaction et des membres
humaines au niveau des transactions développer les
- Or les membres associent Degardins au transactionnel et au | affaires
relationnel
Donc la caisse ne veut pas couper les postes au comptoir

Sdon le directeur, la case a pedgé a avoir un fonctionnement transactionnd
contrairement a d'autres caisses qui ont commencé a évoluer depuis 1988. Le désir
mageur avec la réngénierie et d'augmenter la satisfaction des membres et non pas de
baisser les colts. Au contrare, pour le directeur, il semble que les dirigeants du
Mouvement ont voulu implanter la réingénierie pour améliorer la rentabilité des caisses
par rapport aux banques et en deuxiéme lieu augmenter la satisfaction des membres. Sous
la banniere réngénierie, le but et de récupérer l'investissement sur les ressources
humaines affectées aux transactions. «On veut passer d'une institution qui fait des
transactions financiéres a une institution qui fait du conseil » Mais le probléme, c'est
gue les membres associent ces deux dimensons a Degardins. lls viennent chez
Degardins non seulement pour avoir du consell, mais auss pour fare des transactions au
comptoir.

Au niveau du consgl, sgon un gegtionnaire, le but de la réngénierie est de Sguster aux
attentes des membres pour augmenter leur satisfaction et aboutir & un développement des
affares. Pour un employé, la réngénierie augmentera la satisfaction des membres gréce
au professonndisme. Enfin, un autre employé pense que la réngénierie est indispensable

pour lasurvie de lacaise.
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Conclusion:

Sdon le directeur, la caise ne veut pas fare de la réingénierie un moyen d amdiorer la
rentabilité de la casse, mas daugmenter la saisfaction des membres. Pour cda, la
magjorité des répondants souhate garder la relation au comptoir pour répondre aux
attentes des membres. Le directeur précise que la réingénierie sera une dratégie pour se

différencier par laquaité, et non pour développer un leadership de collt.

6.7 LESOUTILSUTILISESPOUR FIDELISER SEMBLENT-ILS
ETRELESMEMESAVEC OU SANSLA REINGENIERIE ?

Nous souhations savoir S la réingénierie dlat permettre d'avoir une melleure

connaissance du membre pour mieux cerner ses besoins et le retenir.

6.7.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

Tableau38 : Résultats sur le rapport entre les outils pour fidéliser et la réngénierie dans
la caisse avancée dans laréingénierie

1 2 3 4
Réingénierie = Oui Oui : Oui Oui
melilleure - Systémes d’information Informatique = Informatique = Systéme
connaissancedu | - Outils de segmentation centralisation des centralisation des | informatique

membre? - Formation du personnel informations informations

- Transfert de connaissances de

professionnels Segmentation Membre =

comportementale membre
Degjardins

La réponse e unanime: la réngénierie va amdiorer la connaissance des membres et
dga, sdon les répondants, on congtate des changements. Pour tous les participants aux
entrevues, I'outil informatique est a I'origine de I'amdioration de cette connaissance. En
effet, I'informatique centrdise I'information sur les membres dans des dossers, ce qui

permet un bon suivi des besoins des membres.

Cet outil permet
segmentation aide les consallers a adapter leurs propositions aux membres. Elle favorise

la mise en place de la segmentation comportementade. Cette

égdement la mise en place de «consallers attitrés». Certains consellers vont se
gpécidiser dans un type de clientde & on peut égdement réunir des membres e des

consllers qui ont des affinités De méme, avec I'informaique les membres sont en
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premier lieu des membres Degadins car comme mentionné précédemment, les
informations de base sont transmissbles a tout le réseau. Enfin, la draégie de
développement des compétences avec la formation e I'appui d' experts devrait auss

amdiorer la connaissance des clients.

Conclusion:

Avec la réngénierie, la caise va avoir une meilleure connaissance du membre e de ses
besoins au moyen de I'outil informatique e de la ssgmentation comportementde. Aing,
les consdillers vont s adapter aux besoins des membres et les devancer. Les compétences
du personnd vont ére auss melleures gréce a la formation. Comme nous |'avons vu
précédemment, dans cette caisse on incite les membres a utiliser le guichet automatique.
Il semble que ceci n'est pas seulement pour la baisse des colts, mais auss pour avoir une
meilleure connaissance des membres. En effet, sdon la direction de la casse td quil
nous a &é expliqué lors de I’ entrevue feed-back, cette stratégie n'est pas uniquement dans
I'intéré& de la caisse, mais auss dans cdui des membres. Le traitement des données sur
les opérations rédisées au guichet automatique par les membres facilite le suivi de ceux-

d.

6.7.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

Tableau39 : Résultats sur le rapport entre les outils pour fidéliser et la réingénierie dans
la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Réingénierie= | Oui pour les gros et moyens | Oui Oui Importance du projet | Oui Segmentation
meilleure détenteurs d’ épargne Outils d’entreprise comportementale
connaissance du | Transfert au guichet des technologiques Tableau avec Information
membre? membres = moins bonne Formation caractéristiques des accessible = membre
connaissances de leurs Travail plus membres Degjardins = outil
besoins professionnel Les mentalités passent informatique
avant latechnologie

Sdon le directeur, la réingénierie amdiorera la connaissance des membres pour le
segment des gros déenteurs d'épargne et des déenteurs intermédiaires. Le probléme,
cest que le fat de trandérer les membres au guichet automatique nuit a I'offre de
sarvices, car on ne connait plus les besoins du membre. Pour un gestionnaire, les outils
technologiques permettront de mettre en mémoire les atentes du membre e ses

particularités. Le traval sera plus professonne. Mais, pour un employé de la caisse, ce
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sont, avant la technologie, les mentdités qui vont permettre d'avoir une mellleure
connaissance des membres avec un projet dentreprise qui va dans ce sens. La
segmentation comportementale améiorera auss la connaissance du membre. Enfin, pour
un autre employé gréce a la technologie toute I'information sera disponible: membre
Degardins.

Conclusion:

Dans cette caisse, les mémes outils que ceux indiqués dans I'autre caise ont &é cités
comme devant amdiorer la comassance des membres (informatique, Segmentation).
Cependant, I'intéré& du guichet automatique n'a pas &é mentionné, on semble privilégier

un contact direct pour mieux connaitre les membres.

6.8 SELON LES EMPLOYES DE DESIARDINS, LA
SATISFACTION ET LA FIDELISATION DES MEMBRES
SERONT-ELLES PLUS IMPORTANTES AVEC LA
REINGENIERIE ?

6.8.1 LA CAISSE TRES AVANCEE DANS LA REINGENIERIE

Tableaud0 : Résultats sur I'impact de la réngénierie sur la satisfaction et la fidélisation
des membres dans la caisse avancée dans laréngénierie

1 2 3 4
Oui Oui maisfiddisation Oui Oui
Déa des effets grace aux outils et dans le temps Nouveaux | Produits plus larges
nouvelles connai ssances du conseiller Outils = approche plus | outils Membres prennent confiance
professionnelle Meilleur consail

La réponse est unanime: la stisfaction e la fiddisation seront plus importantes avec la
réngénierie. Cependant, un gedtionnaire fait remarquer qu'il est trop tét pour la
fiddisation qui se fera au cours du temps. Une augmentation de la satisfaction a dg§a &é
condatée hien qu'dle n'éat pas mesurée avant I'implantation de la réingénierie. Le but
premier de laréngénierie ext la satisfaction et la fiddisation se feraau cours du temps.

Sdon le directeur, des impacts postifs rdatifs a la rétention ont d§a é&é condatés en

parttie gréce aux nouvealx outils qui permettent de fare une offre plus professonndle.
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Donc, pour nous, ce next pas |'goproche reationnele qui a augmenté la fiddisation,
mais le nouveau professonnaisme de la caisse. Par contre d' gprés un employé de contact
les gens sentent qu'ils peuvent avoir confiance & demandent de plus en plus de consall.

Mais, on a conscience de la difficulté de fiddliser les membres actudlement.

Conclusion:

Il semble que la réngénierie va augmenter la satisfaction & la fiddisation, mais surtout
gréce au professonndisme e aux nouveaux outils qu'elle gpporte. Aucun des répondants
n'a mentionné un des aspects de I’approche relationnelle pour judtifier cette améioraion
ce qui est tres troublant aprés les réponses données sur les attentes des membres par
rgpport a I’ gpproche relationndle. Ceci est di au fait sdon le directeur, en entretien feed-
back, que le comportement des employés a favoriser I'gpproche reationndle et devenu
naturd; Les employés n'ont donc pas pense a mentionner un des aspects de cette
gpproche. D’alleurs, a une question précédente un répondant nous fait remarquer que
pour amdliorer la fiddisstion il faut augmenter la proactivité des consellers et fare
comprendre aux membres le nouveau role du personnel, deux aspects qui relevent de
I approche relationnelle,

6.8.2 LA CAISSE DEBUTANT LA REINGENIERIE

Tableau4l : Résultats sur I'impact de la réngénierie sur la satisfaction et la fidélisation
des membres dans la caisse débutant la réingénierie

1 2 3 4
Augmentation pour |es gros comptes et les Augmentation de la Oui en Oui
épargnants (30%). satisfaction car mieux fonction des | Servicerapide,
Pour les autres baisse de la fidélisation a cause des | outillé et plus bases de écoute attentive et
changements (baisse des services au comptair) professionnd fidélisation a | confiance diplomate
long terme

Pour un gestionnaire, la satisfaction des membres va ére plus importante, car les outils
permettront de faire de I offre de fagcon plus professonndle. Un employé met en avant le
lien de confiance qui permettra auss d'amdiorer auss la saisfaction. Au niveau des
savices de convenance, ce sera le sarvice rgpide e I'écoute qui amdioreront la
satiffaction et la fiddisation. Cependant, le directeur reconnait que tout le monde ne
bénéficiera pas de I'approche relationndle donc I'augmentation de la satisfaction des
membres ne serapas globade
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Conclusion:

La direction avoue que I'augmentation de la satisfaction ne sera pas globde puisgue tous
les membres ne bénéficieront pas de I'gpproche relationndle. Mais les autres participants
aux entrevues nont pas saulement mentionné le professonndisme pour montrer
I"augmentetion de la satisfaction e de la fiddisation, mais auss le lien de confiance e de
I’écoute «attentive et diplomate» des employés. || semble que I'on a conscience de
I'impact de I'gpproche reaionndle sur la stisfaction et la fiddisation des membres. En
effet, des dimensons importantes de |'goproche reationndle comme la confiance et

I’ écoute ont été citées et on ne réfere pas seulement au professionnaisme.

Conclusion générale sur la présentation desrésultats

Des différences sont apparues entre les deux caisses notamment sur le réle des vaeurs
coopératives e sur I'importance de la rdation au comptoir. Aingd, il nous semble que la
casse débutant la réngénierie intégre I'approche relaionnelle a I'ensemble de la caise.
La caisse avancée dans la réingénierie rapproche plus |'gpproche relationnelle au service
consell. Néanmoins, les deux caisses semblent avoir une bonne idée de ce que représente
I’approche relationnelle e une bonne volonté de la mettre en place. Nous dlons

maintenant approfondir les conclusions atirer des résultats de notre éude.
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VII. DISCUSSION ET CONCLUSION

Dans un premier temps, nous alons tenter de répondre a nos deux objectifs de recherche
définis a partir de notre cadre conceptuel. Puis nous indiquerons les limites de notre éude

et des pistes de recherche pour le futur.

7.1 LESCAISSESVONT-ELLESIMPLANTER UNE
APPROCHE RELATIONNELLE ?

Notre principa objectif de recherche éait de répondre a la questionsuivate: avec la
réngenierie les casses populares Degadins vont-dles implanter une gpproche
reaionnelle et utilisr des composantes du marketing relationnd dans un but de
fiddisation des membres ?

Les réalltats de notre éude montrent que les deux caisses implantent une gpproche
relationndle dans un but de fiddisation des membres. Cependant, les composantes de
I'approche relationnele utilistes varient un peu sdon les casses. Le schéma de notre
cadre conceptued nous permet de mettre en vaeur les composantes de |'approche
relaionnelle citées par les répondants de chaque caisse (figure 7).

La caise tres avancée implante une gpproche relationnelle dans un but de fiddisation des
membres gros épargnants dans un premier temps. Les répondants ont souvent fait
référence a la présence de consallers attitrés pour montrer |'gpproche relaionndle.
L’approche redionndle a auss éé rgpprochée de la réingénierie e de ses outils qui
favorisent la mise en place de cette approche. Les employés et les gestionnaires de cette
caisse semblent avoir une bonne vison de ce qu est |'approche relationnele. En effet, des
composantes de cette approche ont éé citées: le lien de confiance, I’ offre personnaisée,
la connaissance des deux partenares, la reation, le suivi des besoins des membres, la
proactivité (figure 7)., Les composantes tres importantes sont donc bien connues dans
cette caise. Les répondants semblent congtater la nécessité d' éablir des relations a long

terme, dans un but de fiddisation des membres
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Figure? : Lafidélisation des membres dans les caisses éudiées : une approche
relationnelle particuliere?

Processus deréingénierie

Approche transacUonneIIH Approcherelationnelle

I Composantes:

| -Confiance

«Connai ssance réciproque
| -Relation
\ 4 -— == «Suivi des besoins des membres
Satisfacti on¢ «Proactivité
~ «Offre personnalisee
Valeur s coopér atives: *Qualite desservices, image
) ~ ‘QEcoute attentive |

.RIStourneS .-.-..'-.IIII' - ¢
Implication dans le milieu t

AN Fidélisation
Différenciation par les val eurj'
* coopératives

Légende:

caractére ordinaire; composantes similaires dans les 2 caisses,
caractére ombre portée: caisse avancée dans leréingénierie,
caractere italique: caisse débutant laréingénierie

La réngénierie avec ses outils va amdiorer la connaissance des membres et faciliter
I'approche reationndle dans la caisse avancée dans le réngénierie. Les répondants
reconnaissent toutefois que I'agpproche relaionndle n'est pas encore totdement ingalée
dans la casse lls mettent d'alleurs en avant le manque de proactivité. Les freins a
I'implantation de I'gpproche relationnelle sont sdon eux principdement les ressources
humaines et I’ organisation du travail. 11 ne semble cependant pas y avoir de problémes de
motivation des employés. Le directeur souhaite laisser le temps aux employés de
S adapter aux changemerts.

Les répondants de la caisse débutant la réingénierie semblent auss avoir une bonne
perception de ce quest I'gpproche relaionnelle et admettent qu'dle nN'est pas encore
implantée. Des composantes de cette gpproche ont auss éé mentionnées: la qudité du
savice, la connaissance des membres, la proactivité, le lien de confiance, I'écoute
atentive et le suivi des besoins des membres, la reation, I'image, le partenariat (figure
7). Les répondants sont donc bien conscients de ce qu'il faut mettre en place pour avoir

une approche reationnelle. Le directeur reconndt égadement que ce seront d'abord les
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grands détenteurs qui bénéficieront de I'gpproche reationnelle. D'alleurs, comme nous
I'avons vu dans la littérature, la sdectivité Simpose pour cette approche. Il reste a savoir
s les gros dlients sont tous intéressés et Sils sont vrament rentables’. Comme dans la
case avancée dans la réingénierie, les répondants ont mis en avant les problémes
d adaptation des ressources humaines comme freins a I'ingdlation de | gpproche
relationndle. Cependant, dans cette caisse il semble auss exiser des problemes de
motivation du personnd. Le directeur nous a indiqué un frein a I'approche relationnele
qui n'éait pas apparu dans la premiere caisse. Selon lui, les pressions des membres et des
dirigeants du Mouvement pour que la caisse soit performante nuisent a I'implantation de
I gpproche relaionnelle.

On retrouve donc de nombreuses smilitudes entre les deux caisses sur les composantes
de I'approche relationnelle a mettre en place. Des composantes primordides dans ce
cadre ont éé citées comme la connaissance, la confiance, la reation, le suivi des besoins
des membres, la proactivite. Des différences sont auss apparues au niveau des
composantes hommeées dans les deux caisses pour |'gpproche rdationndle. Aing, la
casse débutant la réingénierie accorde une grande importance a I'image. Cette image
devrait refléer la qudité du service. Cette dimenson n'est pas clarement gpparue dans la
caisse tres avancée dans le processus. De méme, la quaité du service (comme source de
différenciation) semble ére un souc dominant dans la caisse débutant la réingénierie.
Une autre dimenson différencie les deux caisses Dans la casse avancée dans la
réngénierie, on semble vouloir implanter une gpproche rdaionndle au niveau du service
consall uniquement. Au contraire, dans I'autre caise la rdation au service de convenance
a une grande importance. On souhaite conserver les caissers traditionnels, car pour
certains membres la relation avec les caissers est importante. Cependant, dans les deux
caises, on samble ére conscient de I'intérét d'implanter |"gpproche relationndle dans un
but de fidélisation des membres.

L’ approche sdlective a été mentionnée par ks deux caisses. Comme nous |'avons vu dans
la revue de la littérature, ce ne sont pas tous les membres qui veulent |’ approche
reaionndle. 1l exige en effet des membres transactionnds. Ce n'est pas non plus

rentable de chercher aavoir cette approche avec tous les membres.

? Ricard (1985) mentionne I'exemple d’une banque qui, lorsqu’elle a instaurée un mécanisme d'évaluation de la relation avec ses clients, a
réalisé que son plus gros client n’était plus rentable depuis déja quelques années... a force de négocier les taux a la baisse.
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7.2LES CAISSESVONT-ELLESIMPLANTER UNE
APPROCHE RELATIONNELLE PARTICULIERE ?

Notre sous-objectif de recherche éait de répondre a la question : Les caisses populaires
Degardins mettent-elles en place une gpproche rdationnele paticuliere notamment

gréce aux vaeurs coopératives pour se différencier ?

Une des caisses tient compte des vaeurs coopératives dans sa dratégie marketing, aors
que pour |'autre ceci ne semble pas ére le cas. Le schéma de notre cadre conceptue
(figure 7) nous permet de mettre en vaeurs les vaeurs coopératives mentionnées dans

chague caisse dans un but de fiddisation.

La caise trés avancée dans la réngénierie continue a mettre les vaeurs en pratique de
facon traditionnelle éant trop occupée par la réngénierie pour les intégrer dans
I’goproche reaionnelle, du moins pour I'indant, car le directeur rappdle quil faut
d abord laisser le temps aux employés de S adapter aux changements. Cependant, nous
avons remarqué que pour les répondants la ristourne est une vaeur coopérative qui peut
ader a fiddiser les membres (figure 7). Or, la risourne n'est pas une vaeur, mas une
regle de patage des réaultats dans les coopératives (d'ou la fleche en pointillé). La
rigourne et une gpplication concréte des principes coopératifs, qui  eux-mémes
proviennent de vaeurs. Cependant, d'apres les répondants les gens ne sont intéressés par
la rigourne que dans un but de profit individud. Cet objectif nous semble assez doigné
des valeurs coopératives. Aucun paticipant a I'éude ne nous a mentionné une vaeur

coopérative intégrée dans |’ approche relationnelle.

La case déutant la réngénierie semble vouloir prendre en compte les vaeurs
coopératives dans |'gpproche relationnelle et la fiddisation des membres (figure 7). Cette
caisse moins avancée que la premiere dans la réingénierie peut y consacrer plus de temps.
Aingd, dés la mise en place de I'approche relationndle, il semble qu'éle va profiter des
vaeurs coopératives et de leurs applications pratiques pour se différencier des banques.
De plus, dans le cadre de I'gpproche rdationndle, la caisse va utiliser son implication
dans le milieu pour Sadapter aux besoins des membres. On veut auss éviter de se

rapprocher des banques en oubliant les vaeus socides de Degardins (servir les plus

petits) ang que I’ engagement dans le milieu.

107



7.3 CONCLUSION

Comme nous I'avons vu précédemment, il existe trois types de dtratégies a adopter par
rgpport a la concurrence: domination par les colts, différenciation, concentration. Dans
la caise avancée dans la réingénierie, le directeur a reconnu ne privilégier aucune de ces
trois sratégies. Il nous semble que cette caisse risque de ne pas avoir d avantage
concurrentiel.  En fat, la casse avancée dans la réingéniie samble suivre les
recommandations des dirigeants du Mouvement. Cette caisse adopte la réingénierie tdle
que définie par le Mouvement. Elle sera donc tres professonndle notamment gréce au
nouveaux outils informatiques au niveau du consel, mais les services de convenance sont
oubliés. La digtinction de cette caisse avec les banques sera de plus en plus difficile a
fare 9 les dirigeants ne revoient pas leur dratégie en tenant compte des vaeurs
coopératives. A court terme la rentabilité de la caisse devrait ére bonne. Cependant, &
long terme 9 les banques sont auss professonneles au niveau du consal, et de
I’approche rdationnelle en générd, la casse n'aura plus rien pour se différencier e

retenir ses membres.

La casse déoutant la réngénierie adgpte a son milieu la réngénierie définie par le
Mouvement. Le sarvice de convenance va ére préservé. On ne souhaite pas que la
réngénierie soit utiliste dans une dratégie d avantage de colts, mais dans une Sraégie
de différenciation. La qudité du service, I'image de la caisse, I'engagement dans le
milieu et les vaeurs socides sont dors mis en avant. Cette caisse devrait donc devenir
plus professonndle gréce a la réingénierie mise au point par le Mouvement. Mais gréce a
sa politique interne et notamment a la volonté des dirigeants et des adminidrateurs ele
devrait préserver son identité qui la différencie des banques. Comme nous venons de
I’exposer, dans la caisse débutant la réngénierie, les vaeurs coopératives semblent étre

plus présentes dans la sratégie marketing que dans I’ autre.

Les réaultats de notre éude nous ramenent au principe dautonomie (Giroux, 1992;
Lejeune, 1997) que nous avons vu lorsgue nous avons présenté les paticularités de la
prise de décison dans le Mouvement Degardins. Aingd, chague caise dispose d'une
cetaine autonomie pour la mise en place de la réngénierie. La caisse débutant la

réngénierie souhaite prendre en compte les valeurs coopératives dans son approche
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rlationnele pour se différencier, car dle pense que ses membres y sont senshles. De
méme, cette caise veut consarver les caissers traditionnels car, pour certains segments
de son membership, la reation avec les cassers est importante. Au contraire, la caisse
avancée dans la réingénierie consdére que ses membres ne sont intéresses que par leur
intéré individud et que la saule «vaeur » coopérative pouvant les atirer est la ristourne.
Chague caisse semble donc S adapter a son milieu. Cependant, le directeur de la caisse
débutant la réingénierie nous a fat remarquer que les dirigeants du Mouvement |ui
laissent une certaine autonomie, car sa casse edt rentable. |l redoute d'ére obligé de

couper sur les postes de caissiers S sacaisse ' est plus rentable.

Notre recherche comporte des limites que nous tenons a préciser. D’abord, nous sommes
conients que le fat davoir rédise une andyse quditaive limite la vdidité externe de
I’éude. Mais, dans le cadre d'une éude exploratoire, ce type d analyse et adapté et nous
permet de comprendre ce qui se passe.  Deuxiémement, comme il sagit d'une recherche
interprétetive, il est possble qu'un biais du chercheur se soit introduit dans I'andyse et
I'interprétation des données. Troisemement, notre échantillon ne comportait que deux
casxs populaires, ce qui et a la limite de I'accepteble bien que I'échantillon d'une
recherche quditative ne doit pas nécessairement ére grand. Cependant, nous avons chois
des cas extrémes de facon trés rigoureuse. De plus, en plus d étre petit notre échantillon
éait exclusvement concentré dans une fédération de caisses populaires. Certes, ceci éait
nécessaire pour la comparaison des deux caisses, mais il et possble que la locdisation
at cependant un impact sur I'gpproche rdaionndle. Enfin, nous avons mis de coté
I’étude des caractéristiques de |'approche transactionnelle dans les caisses populaires
Desardins.

Comme le Mouvement des caisses Degardins et seulement au stade de I'implantation de
la réingénierie, de nouveles recherches seront nécessaires. Il faudrait donc mener
d autres éudes gprés que la réngénierie sera totalement mise en place. Certaines éudes
devront ére rédisées aupres des membres pour connditre leur perception de I'impact de
la réingénierie sur la présence de |’ approche raionndle e sur les vaeurs Degardins et
leur utilistion. Des éudes quantitatives sur le taux de fiddistion avant et agpres la
réngénierie seraient auss utiles pour tester I'efficacité de ce processus. S de nouvelles
études démontrent la présence de I'approche relationnelle dans les caisses, le fait de

connaitre les taux de fiddisation permettra de les relier. Aind, nous pourrons comprendre
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de facon plus précise I'impact de I'gpproche redionnele sur la fiddité des membres. |l
pourrait auss ére intéressant d'é@udier I'gpproche relationndle dans les banques
coopératives européennes et de les comparer a notre éude et/ou a des éudes ultérieures

sur les caisses populaires Degardins.

En terminant, rgppelons que, dans un contexte concurrentid accentué, les inditutions
financieres devront s rgpprocher de leur cdlientde actudle e la fiddiser. Le
développement d'une rdation axée sur la fiddité et la confiance représente une premiere
étape dans ce rapprochement. Ce mémoire illustre le besoin de mettre en place une telle
relation dans les caisses populaires Degardins e la difficulté de le fare différemment des

banques en tenant compte des va eurs coopératives.

110



VIII.BIBLIOGRAPHIE

AAKER, D. (1991). «managing bank equity: capitdizing on the vdue of a brand
name », New Y ork : the Free Press, 305 pages.

ALLIANCE COOPERATIVE INTERNATIONALE (ACI, 1995). « Dédlaration sur
I”identité coopérative», déclaration entérinée par I'assemblée générale de I'Alliance
coopéretive internationde lors du congres de Manchester - septembre 1995.

ANDERSON, J.; NARUS, J (1990). « A modd of digributor firm and manufacturer firm
working partnership », Journal of Marketing, vol 54, janvier, pages 42-58.

ANDREASEN A.R. (1985). « Consumer responses to disstisfaction in loose
monopolies», Journal of Consumer Research, vol 12, pages 135-141.

ANGERS, F-A. (1974), «La coopéation: de la rédité a la théorie économique »,
Montréal, Fides.

BEARDEN W.O.; TELL JE. (1983). « Sdected determinants of consumer satisfaction
and complaint reports », Journal of Marketing Research, vol 20, pages 21-28.

BEAUCHAMP, M. (1986). <«pour une synthése de la tradition coopérative au sein du
Mouvement Degardins », chaire de coopération UQUAM, p129-167.

BEAULIEU, R; CHARBONNEAU, R., FABIEN, L. (1981-1982) «Vers une mesure
des comportements socio-culturels des organisations coopératives», revue du CIRIEC,
vol 14 No 2, 237 pages.

BELAND C. (1995), Revue Desjardins, no2, page 2.

BELANGER P.R., DE CASTRO M.L. (1997). « Le discours des dirigeants de Degardins
sr la réngénigie», dans la réingénierie des Caisses populares e d Economies
Degardins, CRISES/ SAC-UQUAM/ FC-CSN, LEVESQUE, B.; BELANGER, P;
MAGER L., PAGES 119-145.

BERGERON, F.; FALARDEAU, J. (1994). «La réngénierie des processus d affaires
dans le secteur publique au Canada», Direction de la Recherche, Faculté des Sciences de
I’ Adminigration, Universté Lavd, mars.

BERGERON, F.; BURDEAU, M.C. (1994). « La réngénierie des processus d affaires
dans le secteur privé: une éude empirique » Direction de la Recherche, Faculté des
Sciences de I’ Adminigration, Universté Lavdl.

BERRY, L., SHOSTACK, G., UPAH, G. (1983). «Rdationship Marketing in

Emerging Perspectives on Services Marketing»;  Chicago, IL : American Marketing
Association, pages 25-28.

1m



BERRY, L., PARASURAMAN A. (1991). «Marketing services: competing through
quality », The Free Press, 203 pages.

BERRY, L. (1995). «reatonship marketing of sarvices, growing interest, emerging
perspectives», Journal of the Academy of Marketing Science, volume 23, No4, pages
236-245.

BEST A.; ANDREASEN AR. (1977). « Consumer response to unsatisfactory purchases:
a survey of perceiving defects voicing complaints, and obtaining redress, Law and
Society, vol 11, pages 30-35.

BITNER M.J. (1990). « Evduaing sarvice encounters: The effects of physcd
surroundings and employee responses. », Journal of Marketing, vol 54, pages 69-82.

BOLTON, R.; DREW, J. (1991). «A multigage modd of cusomer’'s assessments of
savice qudity and vaue »,_Journal of consumer research, volume 17, mars, pages 375
384.

BOLTON, R.; DREW, J (1991). «A longitudind andyss of the impact of service
changes on customer attitudes », Journal of marketing, volume 55, Janvier, pages 1-9.

BONOMA  (1985). «Case research in marketing Opportunities. Problems, and a
process », journal of marketing research, vol 22, pages 199-208.

BOOK, S.A. (1992). «Co-operatives vaues in a changing world », Report to the ICA
Congress, Tokyo, Octobre.

BOUGHTON, P.D.; NOWACK, L.; WASHBURN J .(1996). «A decison modd for
marketing research relationship choices », Journal of Services Marketing, vol 10, No1l,
janvier, pages 56-69.

BRIDAULT A. (1993) «A la recherche de la différence perdue: prolégoménes d'une
philosophie de gestion fondée sur les principes de la coopération», revue du CIRIEC
Canada, vol 25, nol, pages 89-111.

CLAUDON, J; DANON, J. (1994). «L’orientation client et une vrae rupture»,
I’ Expansion Management Review, Hiver, pages 64-74

CLARKE, C.D. (1994). « Aftermarketing: how to keep customer for life trough
relationship marketing », Journal of Business and Industrial Marketing, vol 9, No 4,
pages 69-70.

CONGRAM, C.A. (1987) « Managing long term relationships. », in Czepiel, Congram et

Shanahan (eds), The sarvices Chdlenges: Integrating for competitive advantage, AMA,
pages 95-96.

CONSEIL CANADIEN DE LA COOPERATION (CCC, 1994), «Quest-ce quune
coopérative? ».

112



CONSEIL DE LA COOPERATION DU QUEBEC (CCQ, 1992). « Manifeste du Conssil
de la coopération du Québec» (proclamé a l'occason des Etas généraux de la
coopération - ler mai 1992).

CROSBY, L.; EVANS, K.R; COWLES (1990). « Reaionship quaity in services
sling: an interpersond  influence perspective », Journal of marketing, vol.,no 3, pages
68-81.

DAVENPORT, T.H (1993). « Need radica innovation and continuous improvement?
Integrate process réingénierie and TQM », Planning Review, mai-juin, vol 21, No 3,
pages 6-12.

DAVENPORT, T.H (1993). « Process innovation: réngénierie work through information
technology », Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, 337 pages.

DAY RL. (1980). « Ressarch perspectives on consumer complaining behvior », in
theoriticd developpements in maketing, Lamb e Dune eds, Ameican Marketing
Association, pages 211-215.

DAY R.L.;, HUNT HK. (1979). « New dimensons of consumer satisfaction and
complaining behavior », Indiana University Press.

DEBRUICKER, F.; SUMME G. (1988). «Assurez- vous la fiddité de vos dients»,
Service et Client, lesvaeurs clés de I’ entreprise, Havard I’ Expansion, Paris, pages 90-97.

DESFORGES, JG. (1986). «Les vaeurs coopératives dans nos caisses populaires »,
texte préparé pour le Colloque du Secteur Emile Girardin, Ecole des Hautes Etudes
Commercides, Montréd avril.

DESFORGES, JG; LEVESQUE, D., TREMBLAY, D.(1979). «Dynamique de la
coopérative : association et entreprise», Centre de Gestion des Coopératives, H.E.C
Montrédl.

DESFORGES JG.; VIENNEY C. (1980), «Stratégie et organisation de I'entreprise
coopérative », éditions du jour, 423 pages.

DESROCHE, H. (1980), «Types de vaeurs en évauations coopératives», Revue des
études coopératives, no 202, 4™ trimestre, pages 23-58.

DESLAURIERS, JP. (1987), «Les méhodes de la recherche quditative », Presses de
I’Université du Québec, 153 pages.

DIRECTION DES COOPERATIVES (1990), «Une coopérative, quest-ce que c'est? »,
Gouvernement du Québec.

DIRECTION DES COOPERATIVES (1991), «Les coopératives... un sens des affaires »,
Gouvernement du Québec.

DONEY, P.; CANNON, J. (1997). «an examination of the nature of trust in Buyer Sdler
relationship », Journal of Marketing, New York, vol 61, Avril, pages 35-51.

113



DUHAIME, C.P., LANDRY S. (1995). « Quand les ciseaux font pace a I’ ordinateur.»,
Revue Gestion, vol 20, No4, Pages 54-62.

DUFOUR, J; ET MAISONNAS, S. (1997) «Marketing et Services: Du transactionnel au
relationnel», Presse de I’ Université Laval, 579 pages.

DWYER, FB., SCHURR, PH.; OH, S (1987). « Developping Buyer-Sdler
Rdationships », Journal of Marketing_, vol 51, No 2, pages 11-27.

ENGEL JF.; BLACKWELL R.D.(1982). « Consumer behavior » New York: Halt,
Rinehart, et Wiston.

ENNEW, C.; BINKS, M. (1996). «The impact of savice qudity and service
charactérigics on customer retention: smdl busnesses and their banks in the UK »,
British management journal, Vol 7, , pages 219-230.

ERICKSON, F. (1986). « Qudlitative methods in research on teaching.», in M.C.
Wittrock, Handbook of research on teaching, New Y ork, Macmillan, Pages 162-213.

EVANS, FB., LASKTIN RL. (1994). « the rdationship marketing process: a
conceptudization and application.», Industrial Marketing Management, pages 439-452.

FAUQUET G. (1935), «Le secteur coopératif : aur la place de I'"homme dans les
indtitutions coopératives e de cdles-ci dans I'économie », Bruxelles, Les propagateurs de
la coopération, reproduit dans les archives internationales de sociologie de la
coopération, no 41-42, janv-dec 1997, page 262.

FEDERATION DES CAISSES POPULAIRES DESIARDINS DE MONTREAL ET DE
L'OUEST DU QUEBEC (sans date), «cahier du participant: programme de formation a la
coopération et aux vaeurs Degardins, zoom coop», 40 pages.

FISHBEIN, M., AJZEN |I. (1975). « bdief, dtitude, intertion and behavior: an
introduction to theory and research.», Addison-Wedey.

FORD, D. (1980). « the development of buyer-sdler reationship in indudrid markets»,
European Journal of Marketing, vol 14, pages 339-353.

FOURNIER, S., YAO JL. (1997). « Revidting brand loydty: a reconceptudization
within the framework of consumer-brand reationships», International Journal of
Research in Marketing, vol 14, pages 451-472.

FURLON, C.B. (1993). “12 rules for cusomer retention”, Bank Marketing,
Washington, Janvier, pages 14-21.

GANESAN ; SHANKAR (994). “Determinants of long term orientation in Buyer-Sdler
relationship”, journal of marketing, vol58, avril, pages 1-25.

GIROUX N. (1992), « Participation et prise de décison dratégique », Coopératives et
Dével oppement, vol 24, no 1, pages 41-61.

114



GRONHAUG K.; ZALTMAN G. (1981). « Complainers and noncomplainers revisited:
another lokk at the data, in advances in consumer research, Assoication for Consumer
Research, pages 83-87.

GRONROOS, C. (1989). « Defining Marketing: A Maket-oriented Approach »,
European Journal of Marketing, Vol. 23 No. 1, pages 52-60.

GRONROOS, C. (1990). «Service Management and Marketing. Managing the Moments
of Truth in Service Comptition », Free Press/Lexington Books, Lexington, MA.

GRONROOS, C. (1991). "The Marketing Strategy Continuum: A Marketing Concept for
the 1990s", Management Decision, Vol. 29 No. 1, pages. 7-13.

GRONROOS C. (1994). «From Marketing Mix to Rdationship Marketing: Towards a
Paradigm Shift in Marketing », Management Decision, Vol. 32 No. 2, pages. 4-20.

GRONROOQOS C. (1995). « Redtionship marketing : the strategy continuum. », Journal of
the Academy of Marketing Science, Vol 23, N03, pages 252-254.

GUMMESSON, E. (1987). « The new marketing-developing long-term interactive
relaionships. », Long Range Planning, No 4, pages 10-20.

GUMMESSON, E. (1994). «Making reaionship marketing operationd », International
Journal of Service Industry Management , vol 5, No5, pages 5-20.

HAMMER M.; CHAMPY J. (1993). «Le rednginesring: Réinventer |'entreprise pour
une amdioration spectaculaire des performances », Dunod, Paris, 238 pages.

HAKANSSON, H. (1982) «Internationd maketing and purchesng of indudrid
goods », New Y ork : John Wiley and Sons.

HALINEN, A. (1996). «savice qudity in professonad busness savices: a rdaionship
approach», Advances in Services Marketing and Management, JAI Press inc, vol 5,
pages 315-341

HARRINGTON, H.J (1994). «La réingénierie des processus administretifs- Le pouvoir
de réinventer son organisation », Les Editions Transcontinentales Inc, 406 pages.

HIRSCHMAN A. O. (1970). « Exit, voice, and loydty », Cambridge, MA : Havad
University Presse.

HOLLIDAY, K (1996) « keeping close to the customer », Bank Marketing, Juin, pages
14-19.

HOWARD JA.; SHETH JN. (1969). « The theory of buyer behavior », New Yor: Jhn
Wiley & Sons.

JACOBY J.,, CHESNUT RW. (1978). « Brand loydty measurement and management. »,
New Y ork, John Wiley & Sons.

115



JACKSON, B (1988). « Condtruisez des relations durables avec vos clients » Service et
Client, lesvaeurs clés de |’ entreprise, Havard I Expansion, Peris, pages 110-120.

JOHNSTON; CATHARINE, G. (1996). «La fiddisation plus qu'une quesion de
satisfaction», Conference Board of Canada.

KELADA, J (1994). « Pas de réngénierie sans Qudité Totde », |'expansion
Management Review, été, pages 60-65.

KIRK, J; MILLER, M.L. (1986). « Rdiability and vaidity in quditative research »,
Quadlitative Research Methods vol 1, SAGE Publications, 85 pages.

KRAPFEL R.E. (1985). « A consumer complaint strategy modd: antecedents and
outcomes », in advances in consumer research, Association for Consumer Research.

LA BARBERA PA. MAZURSKY D. (1983). « a longitudina assesment of consumer
disfaction/dissatifaction: the dynamic aspect of the cognitive process. », Journal of
Marketing Research, pages 393-404.

LEJEUNE A. (1997). « Le Mouvement Degadins e la technologie de I'information
avant la réngénierie (1985-1992)», dans la ré@ngénieie des Caisses populaires et
d Economies Degardins, CRISEY SAC-UQUAM/ FC-CSN, LEVESQUE, B
BELANGER, P.; MAGER L. pages 37-53.

LESSARD-HEBERT M., GOYETTE G., BOUTIN G. (1996), “La recherche quditative:
fondements et pratiques, Editions Nouvelles, 124 pages.

LEVESQUE B., MALO M-C. (1997). «WVue d’ensemble du Mouvement Degardins’,

dans la réingénierie des Caisses populares et d Economies Degardins, CRISES/ SAC-
UQUAM/ FC-CSN, LEVESQUE, B.; BELANGER, P.; MAGER L., PAGES 3-29.

LEVITT, T. (1983). « After the sde is over...» Harvard Business Review, sept-oct,
pages 87-93.

LEWIN, J,, JOHNSTON, W. (1997) "Redationship marketing theory in practice a case
sudy", Journal of Business Research,, vol39, pages 23-31.

LIJANDER, V., STRANDVIK, T. (1995). « The naure of customer reationship in
sarvices. «, Advances in Services Marketing and Management, vol 4, pages 141-167.

LOWENTHAL, JN (1994). « Reenginesring the organization », ASQC Qudlity Press,
Milwaukee, Wisconsin, 185 pages.

MC CORT JD. (1994). « A framework for evauating the redationd extent of a
rdaionship marketing drategy: the case of nonprofit organizations, », Journal of Direct
Marketing, vol 8, no 2, pages 53-65.

MC DOUGALL, B. (1997). « Personnd service », Canadian Banker, vol 104, Nov/Dec.

116



MILES, M.B., HUBERMAN, M.A. (1984), « Drawing vaid meaning from quditative
data: toward a shared craft.», in Educational researcher, pages 20-30.

MORGAN, R.; HUNT S. (1994). «The commitment-trust theory of rdationship
marketing », journd of marketing, vol 54, pages 20-38.

OLIVA, A.; OLIVER, R; MACMILLAN 1. (1992). «a catastrophe model for developing
sarvice satisfaction strategies », Journal of Marketing, volume 56, Juillet, pages83-95.

OLIVER R.(1977). « Effects of expectation and disconfirmation on postexposure product
evduations an dterndive interpretation », Journal of Applied Psychology, vol 62. No4,
pages 480-486.

OLIVER R. (1980). « A cognitive mode of the antecedents and consequences of
satisfaction decisons », Journal of Marketing Research, vol 17, pages 46-49.

OLIVER R. (1981). « Measurement and evauation of satisfaction process in retail setting
», Journal of Retailing, no57, pages 25-48.

OLIVER R., LINDA G. (1981). « effects of satisfaction and its antecedents on consumer
preference and intention. », in Adavances in consumer research, Association for
Consumer research, pages 88-93.

OLIVER R., SWN JE(1989) « Consumer perceptions of interpersond equity and
satidfaction in transactions: a fidd survey approach. », Journal of Marketing, vol 53,
pages 21-35.

OLIVER, R. (1997) « satifaction », Mc Graw Hill.

OLSHAVSKY RW.; MILLER JA. (1972). « Consumer expectation, product
performance, and perceived quality », Journal of Marketing, vol 9, pages 19-21.

OLSON J.C.; DOVER P. (1976). « Effects of expectation creation and disconfirmation of
belief dements of cognitive dructure », in advances in consumer research, Association
for Consumer Research, pages 168-175.

PARASURAMAN, A. (1997). « reflections on ganing competitive adavantage trough
customer vaue », Journal of the Academy of Marketing Science, volume 25, no 2, pages
154-161.

PASQUET, L. (1996), «Le postionnement des caisses populaires Degardins par rapport
aux banques», mémoire de licence, IUP d'ingenierie du management des entreprises de
I’Economie Socide, Le Mans France.

PERRIEN, J, CHERON E.J. ET ZINZ M. (1986). «Recherche en marketing : Méthodes
et décisons.», Boucherville, Gaétan Morin éditeur Ltée, 615 pages.

PERRIEN, J; RICARD, L. (1992). «Redationship Maketing and Commercid Banking:
A Criticd Andyss», The International Journal of Bank Marketing, volume 10, No. 7,
pages 25-29.

117



PERRIEN, J; RICARD, L. (1994). «L’'gpproche reaionnelle de la clientde bancaire»,
Revue Gestion, volume 13, No. 4, décembre, pages 21-26.

PERRIEN, J.; RICARD, L. (1995). « The meaning of marketing relationship > Industrial
Marketing Management, volume 24, pages 37-43.

PETERSON, R.A. (1995). « Rdationship marketing and the consumer. », Journal of the
Academy of Marketing Science, vol 23, No4, Pages 278-281.

PORTER, M. (1990). « Choix dratégiques et Concurrence: Techniques d'andyse des
secteurs et de la concurrence dans I’ industrie », édition economica, 426 pages.

PRESS, |.; GANEY, R.; HALL, M. (1997). « Wha's most important to customer
satisfaction », ABA (Américan Banking Association) Banking Journal, sept, pages 73-75.

RAPP, S.; COLLINS, T. (199). «Big Bang dans le Maketing», Fiddiser le dlient,
Havard I’ Expansion, Paris, pages 44 a 51.

REICHELD, F.; SASSERE. (1996). «Les clients d' hier font les profits de demain»,
Fiddiser le dient, Havard I’ Expansion, Paris, pages 27 a 34.

REICHELD, F. (1996). «Fddité et vdeur. L'effet fiddité: réussr en fiddisant ses
clients, ses salariés et ses actionnaires », Dunod, Paris, 328 pages.

RESNIK A.J; HARMON R.R. (1983). « Consumer complaints and managerid response
», Journal of Marketing, Vol 10, pages 73-82.

RICARD, L. (1995). «Les facteurs explicatifs e normatifs d'une gpproche reationnelle :
le cas du secteur bancaire commercid », These non publiée de doctorat, Université du
Québec aMontréd, Faculté d administration, novembre, 268 pages.

RICHINS M.L. (1983b). « Negative word of mouth by dissatisfied consumers;, a pilot
study », Journal of Marketing, vol 47, pages 68-78.

ROSSELLO, B. (1997). «Customer service superstars » American Bankers Association.
ABA Banking Journal, val 89, New Y ork Oct, pages 96-104.

SAURAIS, G. (1995). «Credating tomorow’s customer bank today », Bank marketing,
féwrier, pages 55-60.

SEYMOUR, D.T (1988). « Marketing research: quditative methods for the marketing
professond.» , Probus Publishing company, Chicago, Illinois.

SHETH, JN., PARVATIYAR A. (1995) « relationship marketing in consumer markets:
antecedents and consequences.», Journal of the Academy of Marketing Science, vol 23,
No 4, pages 255-271.

SMITH, W.C. (1991). « The key to marketing success. focus on the customer »,
Economic Development Review, été, pages 32-34.

118



STORBACKA, K., STRANDVIK, T., GRONROOS, C. (1994). « Managing customer
relaionship for profit: the dynamic of rdationship qudity.», International Journal of
Services Industry Management, Vol 5, No 5, pages 21-38.

TEICH, 1. (1997). « Holding on to customers the bottom-line benefits of reationship
building », Bank Marketing, Février, pages 12-14.

THIBAULT, G.; GAGNON L .( 1993). « La réingénierie des processus d affaires
Erreurs de perception », Qualité Totale, Vol 14, No3, automne, pages 12- 15.

TSE D.K.; WILTON P.C. (1988). « Modes of consumer sisfaction: an extenson »,
Journal of Marketing Research, no25, Pages 204-312.

WESTBROOK R.A.; REILLY M.D. (1983). « Vaue-percept disparity: an dternaive to
the disconfirmation of expectations theory of consumer satisfaction », adavances in
comsumer research, association for consumer research, pages 256-261.

VIENNEY C. (1992), «L’andyse socio-économique des coopéraives judifie-t-dle la
recherche d'indruments spécifiques?», Coopératives et Développement, vol 24, nol,
pages 5-15.

WEBSTER FE J. (1990). « The changing role of marketing in the corporation. »,
Journal of Marketing, vol 56, pages 1-17.

WILSON, D.T. @995). « An integrated modd of buyer-sdler reationships » Journal of
the Academy of Marketing Science, vol 23, no 4, automne, pages 335-345.

WINSTANLEY, M. (1997). «Wha drives custome satidfaction in  commercid
banking », Commercial Lending Review, été, pages 36-42.

YI, Y. (1990). «A criticd review of consumer satifaction», Review of Marketing, ,
American Marketing Association, pages 68-123.

YIN (1994). «case study research: design and methods», 2iéme édition, Sage, 170
pages.

YOUNG, JA., GILBERT, FW. ET MC INTYRE, F.S. (1996). « An investigation of
relationdism across a range of marketing reaionships and dliances. », Journal of
Business Research, vol 35, pages 139-151.

ZEITHAML, V., BERRY, L., PARASURAMAN, A. (1996). « The behaviord
consequences of service qudity », Journal of Marketing, volume 60, Avril, pages 31-46.

119



IX. ANNEXES

120



ANNEXE 1: GUIDE D’ENTREVUE

1- L’approche reationndle conditue-t-elle une rédité dans votre (ou les) caisses? (S oui
ou non lesquedlles?)et pourquoi ?

2- D'aprés vous, gqueles sont les atentes des membres par regpport a |’ approche
relationnelle et comment croyez-vous qu'ils vous pergoivent?

3- Quest-ce qui a éé fat pour ére reationne? Quext-ce qui pourrait ére fait pour
I’ é&re plus?
- higtorique de larélation caisse- membre
- vison dela caisse de demain

4- Qud et sdon vous les déments internes e externes a la caisse qui freinent
I'implantation de I'gpproche relationndle?

5- Cette approche est-elle intéressante pour tous les membres\ produits caisses?

6- Qud est vatre implication dansle milieu ?

7 - Est-ce que les membres sont fiddes? Qui? Pourquoi? Qu'est ce qui doit ére fait pour
les fiddiser? Peut-on pensr que les membres qui ont une vison et action

communautaires sont plus fiddes?

9- Pourquoi avez-vous mis en place une réngénierie de vos processus d affares? A
Qud stade en étes-vous?

10-La réngénierie pemettra-t-dle d'avoir une melleure connaissance des dients ?
comment ?

11- Qud est ou serasdon vous ' impact de laréingénierie sur les vaeurs Degarding?

12-Que a é&é e que est le role des vdeurs coopératives et de I'engagement dans le
milieu pour fidéliser les membres au cours du temps?

13- La satidfaction et la fiddisation des membres seront eles plus importantes et plus

présentes avec laréingénierie?
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ANNEXE 2: TELECOPIE ENVOYE AUX REPONDANTS
AVANT LESENTREVUES

Monsieur, madame

Nous voudrions vous remercier d’ avoir accepté de participer a I’étude sur la fidélisation des
membres chez Degardins avant et apres la réingénierie a travers I’ approche relationnelle. Cette
approche relationnelle de la gestion des échanges commerciaux dans le secteur bancaire est mieux
connue sous le terme de « rdationship banking ».

Cette approche se définit comme une relation d'échange a long terme et souvent personnalisée.
Elle permet a I'ingtitution d accroitre ses bénéfices par I’entremise, entre autres, de la vente
croisée (« cross-sling »). Le tableau de la page suivante nous permet de faire la distinction entre
cette approche relationnelle et I'approche transactionnelle, beaucoup mieux connue des

entreprises. Nous pouvons y remarquer que les objectifs et stratégies sont différentes.

Lors de notre rencontre, nos principaux objectifs seront :

- desavoir g votre ingtitution adhere ou favorise ce concept et de quelle maniére;

- de connaitre votre perception de son applicabilité a votre ngtitution et de facteurs
(internes ou externes par rapport a votre ingtitution ou au membre) qui favorisent ou qui
pourraient influencer son utilisation;

- de connaitre votre perception des attentes des membres;

- de comprendre I'impact de la réingénierie des processus d’ affaires sur la relation caisse-
membre

- de connaitre votre perception de la fidélisation des membres dans votre ingtitution;

- de connaitre votre perception du role de I’engagement dans le milieu et des vaeurs
coopératives et de son évolution dans larelation caisse-membre.

En fait, nous voulons, entre autres découvrir comment Degardins fidélise sesmembres et Sil y a
eu une évolution de I approche des relations cai sses-membres causée par laréingénierie.

Merci encore une fois de votre collaboration,
Laure Pasquet

Etudiante en M.S.C marketing a1’ école des Hautes Etudes Commerciales de Montréal



CARACTERISTIQUES DES DEUX APPROCHES

(Moriaty & al .1983)

Approche
relationndle

Approche
transactionndlle

Objectif

Rentabilité detoute la
relation avec le client

Rentabilité d’ une
transaction individuelle

Stratégie de croissance| Penétration  du - marche

actud — vente multiple

Volume de nouvelles
transactions

Accent sur le marketing /

Accent sur le crédit /

Marketing besoins des clients Vente
Connaissance du client Connaissance du segment
Gestion desrelations

Fonctions internes et externes

Coordination des efforts

Chacun pour soi
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ANNEXE 3: GRILLE D’'ANALYSE DESRESULTATS
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Lacaisse déobutant la réngeénierie Lacaisse avancée dansla réingénierie
1 2 3 4 1 2 3 4
Approche
relationnelle:
uneréalité?
Dans votre caisse | Pas vraiment Beaucoup afaire Rédlité grandissante | Stade préliminaire Qui : Qui : Nécessité pour | Oui :
3ressources sur 35 | Seulement pour les | Relations plus Oninstalela - conseillés attitrés | - conseillés leliende - depuis réingénierie
(service entreprises | membres connus solide, confiance se | relation - nouveaux outils = | attitrés depuis confiance - conseillers attitrés
et conseiller en développe réingénierie 1989 - conseillers - 3clésDegardins
finance personnelle) attitrés
Dansles caisses [ Différences Pas de différences Différences : Différences : QOui : Non :
Plus pour le service [ entreles caisses Chague caisse Dépend du - stabilité du Différences selon
entreprises problémes personnel (golt a personnel = laculture
Service particulier différents, évoluent | relever défi et de relations mais pas
traditionnellement pas au méme rythme| leur sy nergie) vra relationnel
transactionnel (proactivité)
- différence selon
stade réingénierie
Attentes des Oui Oui Oui Dépend dela Tresélevées : Tres élevées Tres élevées Tres élevées
membres/ I'ar | Membresveulent du | Membres veulent du | membresveulent | clientéle - pour laconfiance | - pour maximiser | - bonne - un conseiller
conseil et qu'onles Jconseil et qu'on du consell Gensplus -etliéeacdleci un Jleursrendements | connaissance | « proactif »
prennent en charge | s occuped’ eux professionnel et scolarisés viennent § gain de temps (service deleurs
commesi on étaita | qu'on s occupe a la caisse pour professionnel). besoins (gain
leur place d eux petites - Pour la de temps)
transactions, confiance
besoins précis
Membres entreprises; oui certains Base relationnelle Dépend des Pas encore assez : Oui Deplusenplus:
percoivent la | Particuliers: non maispasala membres - manque proactivité - IIs demandent | - conseillers
caissecomme | Pas développer les hauteur des attentes | Voir ci dessus toujours la développent la
e ressources humaines des membres. méme personne | relation
surtout pour Problémes : - faut pasoublier les
placement épargne, saviceala services de
clientéle, culture, convenance

manque formation et
motivation des
employés




Qu'est cequi a | 1- engagement du Présence dansle - cuelllette des - Plan deformation | - depuis 89,90 - approche Projet offrede |- 3 clésDegardins
ééfait pour ére | consel milieu plaintes pour lesservicesde [ conseillersattitrés. | membre contraire | laréingénierie: | - I'informatique
relationne ? d’ administration : Conselllers attitrés convenance al’approche informatique (partenariat avec les
changement de Peu de choses de - conseillers plus produit Pour le suivi membres)
I’équipe de direction | faites proches des - Véorisation des antérieure pour | des membres et
2- Intervention membres téches dans ce les consaillers. plusde
aupres du personnel service (motivation) - d'ou des profession-
(importance dela - boite vocale et - Importance du lien conseillers Nalisme
connaissance du agenda éectronique | de confiance générdistes
membre)
3- Développement - dével oppement des
des compétences et suivis (manuels)
des habiletés
- suivi desrésultats | - Conseillers attitrés | - plus de suivi des - relation plus - toujours Recommandati | Conseillé attitré pour
Questcequi |-révisondela - Formation des membres personnelle surveiller les on concréte chague membre
pourrait érefait structure de la employés - segmentation par | besoins des pour le
pour I'é&replus? caisse: en 3ans I Evolution de I.a - proactivité priorité membrqs L mgembre et
70% (contre 43%) a | culture delacaisse - conseiller attitré | suivi
lavente 30% au et des mentalités des pour chague
support (contre employés membre
57%).
Freinsa
I"'implantation de
I’approche
relationnelle
Internes Ressources Rythme Problémes de Manque de - |I"organisation du Les ressources Probléme Probléme
financiéres : d apprentissage et | motivation des pratiques des travail humaines d adaptation et | d’' adaptation et de
pression des compétences des employés connaissances de formation compétence du
membres et des employés Insécurité face aux des ressources | personnel
fédérations, changements humaines

confédérations

Un peu moins:
réticence des
gestionnaires et/ou
des ressources
humaines




Externes Pressions des Concurrence: Vendre des services | concurrence Pas importants; Difficulté de se Laconcurrence a
membres : veulent | Retard d’aumoins5 | et les colts qui y contexte démarquer dela cause de lapublicité
du relationnel et ans par rapport aux | sont rattachés concurrentiel (faux  J concurrence
conserver le banques Problémedu ala relationel)
transactionnel au mixité» membres
comptoir connaissent ce qui

se passe ailleurs
Approche
intéressante pour
tous:

Les membres Non Non Sl lacaissen’évolue | Gens plus Non: Non: Non: QOui : tousles
Intéressant pour les | Certains membres pas les membres scolarisés : plus - certainsmembres | - uneclientdlea |- grand et membres souhaitent
membres qui ont des | ne veulent pas de vont partir. transactionnels trés autonomes dans | larecherche de moyens avoir un conseiller
grosses affaires chez | consell L’ appartenance aun | Importance du leurs décisions produits détenteurs attitré
Degardins leader social a service au comptoir § d affaires
Mais ne pas négliger moins d’impact.
les autres = futurs
détenteurs de
demain.

Les caisses oui oui Oui mais moins Oui Oui pour se
qu' avant démarquer
Implication dans | On fait plus Avant plus Moy enne Moyenne Oui trés Oui

lemilieu attention ala charitables Sélectif dansles Pour lavisibilité | présent
visihilité selon le projets selon delacaisse
montant. retombées d' affaires
Mais pas toujours
pour lavisibilité

Membres Moyen = aux autres | Oui un noyau de Oui un noyau de Oui un bon noyau Demoinsen Moinsfideles | Oui en généra
fideles? caisses mais manque | personnes personnes mais mixité élevée moinsdepuis5 | pasencorede |Fidéless satisfait
d'indicateur ans relations de des conseils et
confiance car services
longue &

installer




Lesquels et Tous les membres Laclientéledu Les membres du Un peu plus les Les personnes | Les personnes 8gées
pourquoi ? sont fidéles pourvu village village personnes &gées : agées sont plus | sont plus fideles car :
gu’on s en occupe L es personnes agées - ont eu le temps fiddles car : - relation avec le
d établir larelaion - Moinsbonne | conselller
de confiance connaissance
- Plus sensibles aux des produits et
valeurs coopératives services
- Importance
delarelation
de confiance (
pas juste des
chiffres)
Quefaire pour - développer les L’ approche Plus de - Proactivité - adapter les - dossiers - développer
fidéliser plus ressources et surtout | relationnelle professionnalisme - ristournes (seul produits aux attitrés . suivi | relations avec les
les compétences avantage dela besoins - rencontrer membres
- besoins anticipés, coopération) (réingénierie) membres en
offre de solutions - diversification | dehorslieu et
des portefevilles | heuresde
travail
Membres avec Membres agées Partagées, plus ou Non Non Pas suffisant Oui
implication moins sensibles pour fidéliser
communautaire :

plusfidéles?




Réingénierie - On apersisté dans | Pour s gjuster aux Pour laviabilité a Pour plus de - changer - caissechoisea |- augmenterle |- S*adapter aux
Raisons une approche besoins des long terme dela professionnalisme  J radicalement choses | causedesa volume nouvelles
transectionnelle membres, caisse pour augmenter la de facon rapide cultureet dela d affaires et de | technologies et
- Volonté augmenter la satisfaction des - Degardins capacité du membres suivre la concurrence
d’ augmenter la satisfaction et membres performant au personnel a
satisfaction des développer les niveau transaction S adapter
membres et pasde | affaires mais pas conseil
baisser |es colts - augmenter la
- Degjardins veut rétention et
surtout augmenter sa reprendre le
rentabilité par leadership
apport aux caisses
en récupérant
I’investissement sur
les ressources
humaines au niveau
des transaction
- Or lesmembres
associent Degjardins
au transactionnel et
au relationnel
Donc lacaisse ne
veut pas couper les
postes au comptoir
Réingénierie: | Relationd affaires | début 20% a30% du Mi chemin Mi chemin 60% a70% Moitié
Stade atteint presque compl étée, processus - Beaucoup de Offre
en paralde travail au niveau personnalisée
développement des back office bien avancée
ressources humaines - 68% de

|" automatisation des
transactions fait

- outils pour suivre
les membres bien
avancées




Impact dela Desardinsensera | Laréngénierie est Nous sommesplus | Il faut étre Le but est Degardins On reconndit le | Degardinsva
réingénieriesur | Pluslapour servir I compatible avecles | percu comme des concurrentiel d augmenter la devient membre en tant | marquer des point
lesvaleurs tout le monde valeurs, ontravaille | vendeursavecla démonter sa satisfaction et promoteur de que membre mais risque de se
Laréingénierie pour lemembreetil | réingénierieplusde | différencemémes [ fidélisation puis produits Desjardins et | rapprocher des
privilégielesvaleurs | reprend saplace consell frais pour les beaucoup plustard | externes. non d' une banques avec la
économiques, membres le sentiment caisse technologie
Desjardins risque de Risque de se Image charitable d appartenance ala
perdre ses valeurs rapprocher des caisse et lesvaeurs
socides et de se banques si pas de coopératives
rapprocher des leadership au niveau
banques desvaeurs
Le mouvement veut coopératives, de
mener trois I'image
stratégies en méme
temps: Co(ts,
différenciation,
concentration ce qui
est impossible.
Ici différenciation
par laqudité et en
faire payer le prix au
X membres
Réingénierie= | Oui pour lesgroset | Oui Oui Importancedu | Oui Segmentation Oui Qui : Qui Oui
meilleure moyens détenteurs | Outils projet d entreprise | comportementale - Systemes Informatique = Informatique = | Systéme
connaissance du d épargne _ technolpgique Tableau_av_ec | nformaion d infc_)rmation _centralisation des | centraisation | informatique
. Transfert au guichet Formatlon caractéristiques des | accessible = o - Outils dt_a informations ples _
’ des membres = Travail plus membres membre Degardins || segmentation informations
moins bonne professionnel Les mentalités = outil informatique J - Formation du Segmentation
connaissances de passent avant la personnel comportementale | Membre =
leurs besoins technologie - Transfert de membre
connaissances de Degjardins

professionnels




Valeurs coop et Oui danslacaisse Pour lavisibilité Pour laclientdequi | Membres du village [ Peut aider afidéliser | Pas cette Membres Membres pas
engagement pour Contact important avul’évolutionde ]y sont plus sensibles| = plate forme approche sensibles sensiblesaca
fiddliser ? pour s adapter & son | Surtout les lacaisse Beaucoup de qu’ aux
milieu ristournes membres ristournes
Permet defiddliser | importantes : transactionnels
surtout les petits traductions des
épargnants car seul | valeurs coopératives
lien comme on les
transfére au guichet
automatique.
3 chose pour
fiddliser : quaité du
service, visbilité
avec I'implication,
le versement de
ristournes
Satisfaction et | Augmentation pour | Augmentation dela | Oui enfonction des | Oui Oui Oui mais Qui Oui
fidélisation plus les gros comptes et | satisfaction car bases de confiance | Service rapide, Déja des effets fiddisation dans | Nouveaux Produits plus larges
présentes et plus les épargnants mieux qutillé et plus é(_:oute attentive et gréce aux outils et le te_mps outils M embres prennent
importantes avec | (39%)- professionnel diplomate nouvelles Outils = confiance
.. Pour les autres fidélisation along connaissances du approche plus Meilleur consell
laréingénierie baisse dela terme conseiller professionnelle
fidélisation a cause
des changements

(baisse des services
au comptoir







