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les changements liés au SEPAtouchent un grand nombre
des fonctions opérationnelles de l'entreprise. Pour
accompagner ou conduire le changement, il est important
de nommer un « Monsieur SEPA» au sein de l'entreprise.
la manière la plus efficace de mener à bien la phase de
l'étude d'impact est de respecter les principes de l'analyse
de la valeur et de ne pas se laisser distraire par les sirènes
des vendeurs de solutions

le SEPAest une évolution majeure et inéluctable
des systèmes de paiement
Dans la chronologie des évolutions du monde des moyens de paiement
pourtant généreux en changements, la période actuelle sera probablement
identifiée comme révolutionnaire. Toutes les briques de la chaîne de valeur
flux changent en effet quasiment de manière simultanée.

• Entre novembre 2007 et mai 2008, les infrastructures
interbancaires évoluent vers Target 2, supprimant les contraintes
locales pour offrir des possibilités inédites de gestion de la
liquidité euro pour les banques et les entreprises.

• Les PEACH(Pan European Autamated Clearing Hause : Core,
en France, remplacera le SIT),en respectant un nouveau socle
d'exigences pour la restitution d'information et la traçabilité,
offriront de nouvelles perspectives d'automatisation pour les
processus de rapprochement comptable et de gestion du poste
client/fournisseur.

• Avec SWIFTNet/SCORE,la communication « Carparate ta Bank »
évolue vers la standardisation des accès et l'utilisation des
mêmes outils que les banques, notamment pour le cash
management (reporting FIN, Message FIN tréso, confirmation
titres, change ...).

Fruit d'une volonté politique de promouvoir l'interopérabilité des
paiements de masse en euros à l'intérieur de l'Espace économique
européen (31 pays) + la Suisse, le SEPAest la pierre qui apporte toute
sa cohérence à l'édifice:

" normalisation des standards pour les paiements de masse
(identification BIC/IBAN,formats XMLpour le SCT (<< Credit
Transfer »/virement Credeuro Prieuro) et le SDD (<< Direct
Debit »/Prélèvement) ;
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• tarification intra-zone alignée sur la tarification domestique;
• harmonisation juridique: la « Payment Services Directive »,

adoptée par le Parlement européen le 24 avril 2007, doit être
transposée dans les États membres pour le Fr novembre 2009.
Elle fixe le cadre juridique commun à l'ensemble des acteurs
européens (droits et obligations des utilisateurs finaux et des
prestataires de services de paiement - PSP),notamment les
exigences de transparence (dates de valeur non défavorables,
commissions non déduites, partage des coûts) et de traçabilité
des paiements pour les utilisateurs finaux.

La cohérence de l'édifice SEPAexplique le calendrier ambitieux de
déploiement sur 2008/2010-12 imposé par les autorités européennes
qui voient dans le SEPAun outil au service du développement
économique de la zone. Ce calendrier prévoit la cohabitation entre
moyens de paiement nationaux et SEPAjusqu'en 2010-12, ainsi que
le maintien des moyens de paiement nationaux ne relevant pas du
périmètre SEPA(chèques, TIP...). Mais au-delà de 2012, seuls les
instruments SEPAsont censés être maintenus.

Anticiper et maîtriser les changements induits par le SEPA:
une démarche en trois phases

Cadrage des enjeux

et analvse des impacts
Définition de la stratégie
et du programme d'action •••
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Face à cet ensemble d'évolutions, les entreprises ne peuvent s'affranchir
de définir une stratégie de conduite du changement. L'objectif minimum
est d'anticiper l'impact des contraintes qui vont peser sur l'organisation
afin de ne pas les subir et devoir y satisfaire dans la précipitation. Un
objectif plus ambitieux est d'identifier comment l'entreprise peut tirer
profit des changements liés au SEPA,parfois même à court terme pour
certaines, le plus souvent progressivement, grâce à un plan évolutions
cohérentes de ses processus commerciaux et de son organisation.
Les changements liés au SEPAtouchent un grand nombre des fonctions
opérationnelles de l'entreprise. Pour accompagner ou conduire le
changement, il est important de nommer un «Monsieur SEPA»au sein
de l'entreprise, chargé de sensibiliser toutes les entités potentiellement
concernées, de recueillir les questions, idées, remarques, et de structurer
la démarche de changement, qu'elle soit, in fine, défensive ou offensive.

Cadrer l'étude d'impact

• Faire valider l'engagement de l'étude par les parties prenantes (Direction commer­

ciale, force de vente, achats, direction financière ... ) et déterminer qui en sera le
sponsor (souvent le trésorier)

• Préciser l'objectif opérationnel de l'étude (par exemple, la validation d'un « busi­

ness case)) et/ou d'un Il business plan il).

• Identifier les contraintes (financières, de délai, d'organisation) et les limites (ce

qu'on ne fera pas et ce que l'on ne souhaite pas faire).

• Identifier les participants et recueillir leur accord à travers une première charte
d'organisation.



Ce coordinateur SEPArapportera à l'équipe dirigeante et devra piloter
les groupes de travail chargés, au-delà du discours général, d'identifier
concrètement les risques et les opportunités du SEPApour l'entreprise.
La manière la plus efficace de mener à bien cette phase est de respecter
les principes de l'analyse de la valeur et de ne pas se laisser distraire par
les sirènes des vendeurs de solutions:

• quels sont nos processus opérationnels de facturation et
d'encaissement, nos modalités de règlement, et pourquoi ces
moyens sont-ils utilisés (pourquoi le chèque par exemple 7).
Quels sont nos marchés clients, nos fournisseurs 7 Nationaux,
européens, internationaux 7

• le SEPAva-t-il modifier les caractéristiques de ces processus:
allongement des délais d'encaissement, de règlement (anticipation
des débits), coût de collecte des domiciliations, de mise au point
des références échangées (convention de services), augmentation
des risques de fraude 7

• le SEPAremet-il en cause la pertinence des critères qui ont conduit
à choisir telle ou telle organisation 7 Comment fonctionnent nos
processus de rapprochement bancaire et de gestion du poste client,
de gestion de la trésorerie 7Nombre et structure de comptes,
partenariats bancaires, centralisation bancaire, services bancaires
propriétaires, pourquoi et pour quels coûts 7

1 Compte tenu du caractère transverse du SEPA, il est préférable, à ce stade de

l'étude, d'intégrer dans la réflexion (stratégique, technique, économique ...) les
autres programmes en cours ou prévus afin d'analyser simultanément les enjeux
et risques et de justifier les choix

Les groupes de travail, constitués de décideurs et de gens de terrain
au fait des spécificités de leur processus (exemples: les acheteurs,
la trésorerie ...), auront pour objectif concret d'identifier ce qui, dans
le SEPA,est important et ce qui est accessoire pour l'entreprise:

• répertorier ce qui est imposé: l'utilisation des formats d'échange
XMLUNIFI (ISO20022). Les changements réglementaires dans
les processus de paiement: la gestion des mandats de prélève­
ment, les nouvelles règles de rejet, une nouvelle approche de
la sécurité ... ;

• analyser les opportunités de développement de valeur :
- possibilités de rationalisation informatique favorisant la

centralisation, la mutualisation (format, canaux, concurrence
entre « prestataires de services de paiement » ... ) ;

- possibilités de dématérialisation des flux (TIPvers SDD one off,
chèque vers carte/mobile) ;

- bouclage des flux (identification des donneurs d'ordre et des
bénéficiaires, réconciliation automatique avec les factures
émises, cash reporting XML...);

- impact sur les prix de l'effet volume du fait de la standardisation,
de la possibilité de tout confier à un unique prestataire européen;

- possibilité de simplification des structures de comptes et de la
gestion du cash (même outils que les banques, pooling plus
simple et donc moins coûteux ...). Certains se poseront la
question de l'intérêt de maintenir versus de créer une banque
interne.
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• à l'inverse, identifier les services à valeur ajoutée proposés par
les banques ou les prestataires de services pour aider l'entreprise
à maintenir tels quels ses processus et/ou pour faciliter leur
transition vers le SEPA(exemple: transformation des formats
d'échanges client/banque actuels jusqu'à ou au-delà de 2012,
gestion des correspondances « RIB» & BIC/IBAN,gestion des
signatures et des pouvoirs internes, prise en charge de la
gestion/dématérialisation des mandats SDD,maintien de services
spécifiques de restitution d'informations ...). Attention toutefois
au caractère captif de ces différents services propriétaires.

la démarche d'analyse de la valeur

• Favoriser le dialogue en associant toutes les parties prenantes le plus tôt possible
(maîtrise d'ouvrage, maîtrise d'œuvre, centres de prestations ... ).

• Faire exprimer et pondérer des besoins (et non des solutions)

• Représenter les processus existants ou en projet sous la forme de modèles simples
et parlants (cartographie fonctionnelle, organisationnelle, applicative).

• Obtenir des devis d'investissement et de fonctionnement par fonction pour pouvoir
hiérarchiser.

• Prendre en compte le coût du changement.

• Proposer des alternatives (impact d'une modification des caractéristiques) afin de
trouver la juste valeur et aider à la décision.

• Synthétiser les résultats dans un ou des Ilbusiness plan JJ en précisant les inflexions

par rapport au Ilbusiness case JJ initial et les nouveaux risques identifiés.

• Faire valider ou non l'engagement du projet par le sponsor (arbitrage budgétaire).

Cette première phase de cadrage des enjeux et des impacts SEPA
réalisée, il est alors possible de finaliser une stratégie de changement
et le programme d'actions qui l'accompagnera.

Conduire le changement

Compte tenu du caractère transverse du SErA, il est préférable, à ce
stade de l'étude, d'intégrer dans la réflexion (stratégique, technique,
économique ...) les autres programmes en cours ou prévus par
l'entreprise afin d'analyser simultanément les enjeux et risques et
de justifier des choix en fonction d'objectifs clairement exprimés
et partagés :

• comment intégrer les évolutions liées au SErA dans le plan de
développement du SI de l'entreprise? L'approche sera, on s'en
doute, différente si un projet de centralisation, la mise en place
d'un ERP,ou la création d'une usine de paiements est en cours.
Idem si l'on vient tout juste de mettre en place une plate-forme
de communication bancaire SWIFTNet... ;

• quelles inflexions le SErA apporte-t-il sur le plan stratégique
d'évolution de la gestion de la trésorerie et des paiements du
groupe? Faut-il attendre pour centraliser les flux? Quid de la
création d'une banque de groupe? Faut-il remettre en cause
l'utilisation d'outils propriétaires pour le cash management? ... ;

• quels impacts sur le plan stratégique de l'entreprise tout court?
Le SEPAréduit-il le ticket d'entrée sur de nouveaux marchés ou




