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On ne trouvera pas ici une chronique de la décennie 2001-2010. Nous ne parlerons ni de
f QF FFI AMNE comBeNtEFdnSphrticulierement les grandes opérations de fusions et
acquisition survenues ces dix dernieéres années. Notre objectif est seulement de laisser parler
les chiffres, pour capter des tendances fortes qui, manifestes au cours de la décennie
écoulée, paraissent devoir peser sur celle qui vient de commencer.

Ces deux dernieres années, les résultats des principales banques francaises ont été bons et

méme un peu heureux car trés dépendantss RS FFAGX Rdz yA@SIlIdz RSa
résultats, R§ 4 f 2NREX yS R2AGSYyd LI a YI &aljdzsSN |jdzQl dz
mémes banques a finalement assez peu progressé ¢ malgré le regroupement des centres de

traitement, malgré des investissements informatiques soutenus, malgré des efforts pour

acONB NGNS tF LINI RSa O2YYAaarazya Rbiya €Sa N
francaises présentent des coeffiOA Sy & RQSE LI 2 A (ed meifle@ry/starldatdd ST St ;
internationaux.

Or, pour les principales banques francaises, toute amélioration de leur rentabilité parait
I dz2 2 dZNR QK dzA  FdnddsiSopl&dtsued: G NP A &

A leur capacité a se développer effectivement selon le modéle de banque universelle
j dzQStf Sa 2y i 2dzaljdzQA OA & dzA OA @
A[Sa O2y 0N} AYGS& RQdzy SdeveNdg Fifi SéYitSolé Ufdctduh 2y 06 |
RQAYOSNIA(dzRS
A La possibilité de valoriser des clientéles de masse en moyenne peu rentables et vis-a-
GAad RSaljdzStftSa fSa SO2y2YASa RQSOKSttS
I f 2NR |jdzQdzy S y2dz8Stt S RSOSY yfkahcaissReMiMebtyy @S> S 3
NEOKSNOKS RQdzy y2dz0Sl dz a2dzFFf Sd ! -de@Stnt ST NR:
cecideO2YYdzy 1jdzQStfSa (G2dzOKSy(d | dzE F2y Rl YSy (|l dzE
OSNIFAySa Ayy20F 0A2Yya ritioh Qduy serjblizS&ant pous yoir O 2 dzNA

apparaitre des évolutions majeures dans les dix ans qui viennent.
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METHODOLOGIE

La présente étude porte sur les cing principaux groupes bancaires frangais : BNP Paribas,
BPCE, Crédit Agricole SA, Groupe Crédit Mutuel et Société Générale. Nous leur avons ajouté

la Banque postale. Nous avons voulu considérer BPCE comme un groupe a part entiere,

LI dzi68 0 1jdzS RS &adzA ONB aSLI NBYSyid tSa /I Aa
celalimii F Ad SOARSYYSyd S OKIFYLI RQ20aSNDI (A2
asYS airA y2dza LIR2dINNRBya FTIANS NBFSNBYyOS t RQl
données propres aux six groupes ci-dessus listés nous ont paru suffisantes pour dégager

j dzSt ljdzSa OGSy RIFIyOS&a FT2NIS& Rdz YI NOKS o6 yOIl ANE
L2 dZNNR Yy G alya R2dz0S FLILR2NISNI RSa NBLRyaSa LN

Par ailleurs, nous avons voulu utiliser un panel de banques étrangéres afin de mener des

O2YLI NrA&2yad tIF N O2YY2RAGSET Af yQSilFAd 3Adz
RQSiGlIoftA&aasSySyiaa S y 2 dza I g2y a FAYIFIESYSy
européennes et quatre issues de pays émergents. Quant aux Ameéricaines et aux

EdZNR LISSY Yy Sas y2dza | dzZNA2ya o0ASYy SyGaSyRdz Lz OK:
vraiment nous disputer la valeur de benchmark de Bank of America, Wells Fargo, HSBC,

Santander et Deutsche Bank. Quant aux « émergentes », le choix était bien entendu plus

difficile : qui retenir ? Les principales banques chinoises et indiennes sont souvent publiques

Si yS8 LINIAaaSyid LI & G2dzi £ FLEAG 206SANI | dzE
occidentales. Fallait-il prendre en considération la taille des pays ? Sans doute mais cela

YQF dzNF A G LI & NBYRdz £ S OK2AE LXdzA A&S®d ! dz G2
le dynamisme et la stratégie nous ont frappés au cours de la décennie passée : la brésilienne

Bradesco, la marocaine Attijariwafa Bank, le groupe malaisien CIMB et la libanaise Blom

Bank. Nous ne prétendrons pas que ces quatre établissements sont représentatifs du monde

émergent dans son ensemble 6 OSf I R QI -k un beRsdzNB Y dzBI Aj @zQauf & G SY
moins de son dynamisme actuel.

Toutes les données fournies nominativement ci-l LINB & Xa-dirdD QBcarant un
établissement nommément désigné, sont puisées a la seule source des rapports annuels et

documents de référence publiés par les établissements. Les autres données sont issues de

y2a o0l aSa 2dz RQlIdziNBa &d2dz2NOS& AYRA|dzSSao 9of ¢
[ S& OKAFTFNBA wnmn yQSilyd LIa F2NOSYSyid RAA
bouclage de la présente étude, nous indiquons parfois « 2009 ou 2010 » dans les tableaux. Il
O2y@ASYy(d RS &2dZ A3ySNE RS YIYASNBE 3ISYSNItS.
R2YyySSas> RQdzy SiGloftAaasSySyid t € QFdziNE 02YY¢
établissement.
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1/ LES RESULTATS DES BANQUES

En 2009 et 2010, les principales banques francaises ont affiché des résultats excellents et
Stiz2zyylyia RlIya S O02yGSEGS RQdzyS SO2y2YAS Yz
SF¥FSGa RQdzyS ONRAS Y2yRAFES Feryld YAad RS y?2
sonder ces résultats et, en premier lieu, la formation du produit net bancaire. Ce dernier, sur

dix ans, a considérablement augmenté. Mais, outre les opérations de fusion et acquisition,
AYLRNIFyGdSa G2dzi +dz f2y3 RS tF RSOSofityih Sz OS
refinancement des banques; lui-méme tres favorablement conditionné par la baisse
KA&aUi2NARIdzS RS& GFdzE RQAYGSNBG l&lyd &dza gA
banques demeurent dépendantes de cette variable exogéne, contrairement ace lj dzQ2y ONER A i
souvent.

Une progression considérable du PNB.
Sur dix ans, on constate une forte, voireuned NB & F2NI S LINRPINBaairzy RS
SGNB €S OKATTNE, eRP@duitNEtiBanddiFe PNBRS & o yVIj dzS &

/| SOA &S O2yaidlidS Sy CNI¥yoOSx

PNB Sy YACICAIBR AU 2005 2000 0u 2010 décommale
BNP Paribas 14,4 21 43 199%
Crédit Agricole SA 6,3 13,6 20,1 219%
J» Groupe Crédit Mutuel 7,9 9,6 13,6 72%
Société Générale 13,8 19,1 26,4 91%

X 02YYS t fQSGNY y3ISNE: t 1jdzStljdzSa SEOSLIiA2ya

PNBenmiliards| 5591 2005|2009 ou 2010 cecemale
“Z" Bank of America (USD) 34 56 120 253%
Wells Fargo (USD) 20,1 32,9 88,6 341%
{Fydl yRSNJI 6 elgs 19,8 42 171%
58dz6 8 0KS . | y13030€ebh 256 28,5 6%
= HSBC (USD) 25,8 61,7 80 210%
R Bradesco (R$) 9,4 21,3 28,3 201%
& Attijariwafa Bank (MAD) ns 4,5 13,3 196%
Hcme CIMB Group (RM) 2,6 4,6 7,6 192%
isimiBlom Bank (USD) 0,1 0,2 0,4 300%
[ ONR&EAS | R2yO FAYIESYSyi/ 28¥8 Y2 yims$ RIISA [ @28

*
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En moyenne, selon nos analyses,

ailleurs :

A pa
A LJ NJ ¢

> > D _

by lj dz8 &

OSiidsS

ONBA&ALl Y

r des fusions et acquisitions (47%) ;
ONRPAA&l yoOS
Rdz RS@St 2LIJSYSyi
ou du lancement de nouvelles offres et de la hausse des tarifs (12%) ;
LI NJ £ QS@2ft dziA2y Rdz O2 Hi

RSa

TN yeel A&

2 NB | yAu<uSz

lj dzQA f Ql
Du7\®7\u$a t

déterminant ces deux dernieres années. Pour le comprendre, il faut
néanmoins préciser de quoi se compose le produit net bancaire.

/| QSad dzy

Sy (. NB LINR &

RSUGLF A

Le PNBR2 A (i

marché cR S &

li dzQA ¢

LJISdz Fl dzaaSyYSyi
banques. En fait, il correspond davantage a la marge brute des autres
SUNBE y2vy
soit, quand le PNB est formé, tout est joué ! Il donne en effet le solde de
LINF G Alj dzSYSy i RIDn#iSSnidntCbhnEidleA POUktaS le
R dz
comptabilité bancaire anglo-saxonne est plus explicite en distinguant au
niveau du Compte de résultats le «net interest income » et le
« noninterest income » (commissions).

al ya

RQF dzi | y i
cash flows 6 LINR RdzA { &
réalisés, obtenus par évaluation de certains actifs a leur valeur de
NBadzZ GFda AYyRSLISYyRIyida|RS
qui ne sont que virtuels.

Le PNB est en effet composé de :

Sai
LRAAGATE
aSdzZ SYSyi

4) Produits des autres activités ¢ charges des autres activités, qui
NB I NPR dzLIJS y (i
RQAYY20Af ASNI RS

y2il YYSyi

v dzQ-8exgiie leproduit net bancaire?

li dz8

t dzA

yQSaild TF2daNYA

*

LJ dza s ( NB
ROAYGSNsiGa Si

1) Intéréts et produits assimilés ¢ Intéréts et charges assimilés

2) Commissions (produits) ¢ commissions (charges)

3) Gains ou pertes nets sur instruments financiers a la valeur de
marché par résultat + Gains ou pertes nets sur actifs financiers
disponibles a la vente. Ces deux éléments de marked-to-market font

Ll2aarofS RQF@G2AN dzy tb.

I f 2 NR

RS

Ys YS | dzfowé
fF @gFt2NRal (A
f Sa

LI I OSYSyiao

fQ2y FaaAYAES 8

LI dza G 2dzi ¢t

i dZQ Sy

S RIya 8§
YYAEEA2YA0
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La part des commissions dans les résultats des banques.

A Sur dix ans, les commissions brutes des principales banques frangaises ont progressé
moins vivement que le PNB. Elles ont méme reculé dans certains cas :

Commissionsbrutes Sy YA f [t A I-Zadilé R Y e2005 2009 ou 2010 P;zcg;i;jren
BNP Paribas 6,4 8,7 13,8 116%
® srce BPCE ns ns 8,7 -
|CN Crédit Agricole SA nd 5 4,8 -
«» Groupe Crédit Mutuel 2,8 3,2 4,4 57%
La Banque postale ns ns 1,9 -
Société Générale nd 7,9 10 -

Il convient de souligner que 75% des commissions, en moyenne, sont liées aux paiements ;
lesquels représentent donc en moyenne 15% du PNB des premieres banques francaises.

A La part des commissions nettes dans le PNB a eu tendance a légérement baisser :

Part des commissions nettes dans le PNB 2001 2005 2009 ou 201
BNP Paribas 24% 21% 19%
® =pce BPCE ns ns 33%
¢ credit Agricole SA ns 25% 26%
& Groupe Crédit Mutuel 26% 23% 25%
La Banque postale ns ns 34%
Société Générale 34% 31% 28%
asYS aAr f Q2 yle shii périmBtsé YeSa bantuy de détail, aucun des premiers
3 NP dzLJS I yOF ANBA FNIyeelAia yQlaadaNBE €I 2 A

a o Y a
t 2dz2NI I yiad> £ QARSS oFl dzaaSo aQSad AyaualtfsS a
leurs reve/ dza RSa O2YYAaaArzya | dzQStde%ion & shaudhtA |j dzSy
LI NI S RS ft QAYRdAZAGNALFE A& GA2Y RS f Ql OGR DA G S
FIEAOGZ S LKSY2YS8yS yQSald ONIAYSYG YIyA
américaines. Pour le reste, comme notre panel de banques étrangérest QA Y RA |j dzS > f
francaises se situent dans la moyenne :

Part des commissions nettgs 2009
Bank of America 60%
Wells Fargo 47%
Santander 23%
Deutsche Bank 37%
HSBC 22%
Bradesco 40%
- Attijariwafa Bank 16%
Bcive CIMB Group 19%
| e Blom Bank 25%
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Le financement demeurelonc le métier principal des banquest cela souligne, parmi les
composantes du Produit Net BancaireX f QA YLJ OG0 RSGSNX¥YAYIlIYyd RS S
(et donc de la marge que les banques réalisent sur les crédits |f dzZQSf f S& . RA a0 NX 6 dzSy

Impact du codt de refinancement.
CesRSdzE RSNYASNBA FyySSaz al dzF L}2dzNJ £ . |yl dzS
tendance a baisser chez chacune des banques que nous étudions.

Produits brutsd'intérétsS y YA £ £[A I RFO8 R|4e 2009 2010
b BNP Paribas 58,8 46,4 47,3
® erce BPCE ns 46,5 34,4
|CA’ Crédit Agricole SA 47,1 35,1 nd
«&»_ Groupe Crédit Mutuel 25,5 22,2 nd
La Banque postale 5 5,5 nd
Société Générale 40,1 30,5 28,2
Cependant, t S NJ GA2 OKIFINHS&kLINPRdAZA (A RQAYGISNEGa a
delaforteo A 84S RSa& (Gl dzE RQAYGSNBGP® Lf :SELX AljdzS |
Ratio charges/produits bruts dintéréts 2001 2005 2008 2009
BNP Paribas 89% 75% 78% 54%
@ srcE BPCE ns ns 80% 63%
ICA¢  Crédit Agricole SA 94% 78% 72% 60%
«&»_Groupe Crédit Mutuel 79% 76% 84% 63%
La Banque postale ns ns 54% 47%
Société Générale nd 76% 80% 61%

Ces deux dernieres années 2009-2010, les résultats des banques francaises ont été
fFNBESYSY(d NBRSOJI faforSbie (leRu@ dzygalethdntjGud au iniliedzEe la
décennie).

Evolution d e Edni& sur dix ans.

J

99 00 01 02 03 04 05 06 07 03 09 10 11

Sur notre panel de banques étrangeéres, cet effet taux est moins marqué. Les établissements

TNl Yyl Ad aSyoftSyid FAyaar F@2AN Y2AY A NBLISNDz
leurs homologues étrangers. Fin 2010, le spread entre le taux moyen pratiqué par les

Ol yI1jdzS&d FNI yeel AdSa &dzNJ f SdzZNA ONBRA lighaitded f Q9 d
40 points de base fin 2008 (Bulletin de la Banque de France n° 183, 2011).
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v dz2 A |j dzQa\nétte Sn¢liordtidnidélleur colt de refinancement, permettant tout a la

fois de conforter les marges et de mieux absorber le colt du risque, a poussé au maintien

G2ANB Lt fQldAYSYGlriGA2y RS& SyO2dzNE RS ONBRAI
banques ont bénéficié ces derniéres années.

Niveau des encours.
Au total, sur dix ans, les encours de préts ont été considérablement accrus, sans
ralentissement notable du fait de la crise :

Préts (encours de bilan) a la clientéle retail (particuliers, pros, entreprises)
9y Yaf t|al ROOL R|ue 2005 2009 ou 201
g BNP Paribas 214 273 633
Crédit Agricole SA 72,6 187 362
«»_ Groupe Crédit Mutuel 143,6 188 304,5
Société Générale 182 227 371

Parallelement, les encours de créances douteuses ont été contenus a proportion de la
hausse des encours. Ainsi par exemple pour BNP Paribas :

Encours douteux sur le total des préts a la clientéele retail (particuliers, pros, entreprises)
9y YAt f|Al RODL R|ue 2009 2010
F BNP Paribas 15,1 38 42
% sur le total des préts 7% 6% 7%

[ 2AY RQIF@2AN) NBRdzZA G f SdzNBE Sy @ & deNBrcerddss leLINE ( a =
FAYLFYOSYSyd RS fQAYY20AfASNI (2dzi Fdz £2y3 RS
réellement ces efforts. Ainsi, par exemple, pour la Société Générale :

= Société Générale
Engagements bilantiels de
crédits a I'habitat en milliards
RUe
2010 99
2005 55,3

2001 32,1

jdzSaiAz2y &SN} AG Sy FEAG RS a4l O2ANI 4QAt Y

[ I
I dz2 2 dZNRQKdzA Rl ya f QAYY20Af A SN

*
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ISdzNJ 8SyaAo0AfAGS b f QS@2 1t dzii Aiduk bakyGsifrangaisedzE R QA Y
Liée a un facteur exogéne, cette sensibilite Y QSYy NBLINBaSydS LI a Y2Aya
fragilité si cette « aubaine » ne contribue pas a améliorer de maniere structurelle leur

rentabilité.

[ ONR&ASI dzyS @GAaAz2y | YSNAOIFAyYySX
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2/ LA RENTABILITE

t 2dzNJ £ Sa& LINAYOALNI £Sa oFyljdzSa FTNIyeelAaSas f QF
hauteur de celle de leur PNB. Sur dix ans, leurs ROE ont peu progressé. Leurs coefficients

RQSELIX 2A0GF GA2Y Yy Q2yiAYLANIG2/ySz S (& &NINSSIRIAZOG
trouve chez plusieurs grandes banques étrangeres. Les bangues francgaises ont vu leurs

effectifs croitre considérablement, elles ont renforcé leurs fonds propres de maniere soutenue

et elles ont également investiday @ f SdzZNB &aeadsyYySa RQAYTF2NXIF GA?2
effet de croissance externe pour certains établissements mais celle-OA = | dzAaA O0ASYy X
602dz yQI LI a éSafténiita prodlictwigf Dard M contexte, les banques

francaises ont ouvert au cours de la décennie la problématique du sourcing; une
problématique que résume la formule « Make or Buy » et qui recouvre la question de savoir

quelles activités doivent étre développées en propre et sous quelle forme ?

*

Evolution du résultat net.

{dzZNJ RAE Iy&as fF NBYGIoAftAGS RS& LINAYyOALNlt Sa
progression que leur Produit Net Bancaire. Seule BNP Paribas affiche une progression

constante de son résultat net. Il convient toutefois de souligner que sans «f QST F6 0 G| dz
présentéci-RSa adza> fSa NBadzZ GFda wnmn yQIFdaNIF ASyd L
les établissements ci-dessous auraient présenté une rentabilité stagnante, voire en
NEINBaarAzys adz2NJ ft QSyasSyotS RS I RSOSyyASo

RésultatnetSy YA f f|A I RFOA R|Uue 2005 2009 2010
BNP Paribas 4 5,8 5,8 7,8
® srce BPCE ns ns 0,5 3,6
Crédit Agricole SA 1,5 4,2 1,4 4
s Groupe Crédit Mutuel 0,9 2,3 1,8 nd
La Banque postale ns ns 0,58 0,65
Société Générale 2,3 4,9 1,1 4,3

Ces chifffSa AYTFTANNYSYG € QAYF3IS RQdzy YINOKS ol yoOl
cartellisé. De fait, sdzNJ dzy' Y I NOKS 2G Af S&ad NI NB |jdzS f Qdz
RS LI NI RS YINODKS RIya fQdzy 2dz frdhcepardt® a S3 Y S
la fois concentrée 6 At y Q& | L) dza RQF Ol SdzNJ Ay RtS4s88 Yy RI y (i
concurrentielle ¢ particulierement sur certains types de crédits, gérés comme de véritables

LINE RdzZA Ga RQFLIJISE X O2YYS B ONSRSKI i dz@®K I @ ddp)
Trichet » est venu encadrer les pratiques bancaires en France et surveiller les taux de crédit

« anormalement bas » pour empécher les ventes a perte. | YS (1St tS RA&ALIZAAID
guere de sens dans un marché cartellisé.

*
{A £Q2y a4S NBFSNBE Lt y20NB LI geflrrédiGtnébontlj dzSa S
parfois mitigées mais certains établissements (Wells Fargo, Santander, les quatre

émergentes) atteignent des taux de progression que leurs homologues frangaises Y Q2 YV (i LJ- &
connu au cours de la décennie :
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Résultat neten milliards 2001 2005 2009 ou 201
s Bank of America (USD) 8 16 6,2
Wells Fargo (USD) 3,4 7,6 12,2
{Fyalr yRSNI|0€ D4 6,2 8,1
[/l 58dziadKS . F|y1330ep 35 2,3
e HSBC (USD) 8,8 20 19
Bradesco (R$) 2,1 5,5 8

& Attijariwafa Bank (MAD) ns 1,6 4,6
Bcwme  CIMB Group (RM) ns 0,8 1,9
E 50d Blom Bank (USD) 0,08 0,1 0,2

Pour certains établissements ci-dessus, les résultats sont donnés avant impdt. Nous ne comparons

cependant pas des montants mais des évolutions

Par ailleurs, si les principales banques francaises ont su défendre, sur dix ans, un niveau de
rentabilité conséquent, cela ne se traduit pourtant guére dans leur ROE (Return on Equity ou
rentabilité des capitaux propres).

Evolution du ROE.
Il LI NIANI Rdz YAfASdz RS I RSOSYYASS e ROEINE F A i

RSa LINSYASNER 3INRdzLJSa o6FyOlFANBa | LINPINBaas
danscertay & Ol 4> aQS&G YsYS LINFYGAIdzZSYSyild STF2YRNJ
ROH 2001 2005 2009 ou 201

BNP Paribas 18% 20% 12%

® srce BPCE ns ns 8%

Crédit Agricole SA 13% 16% 3%

9 Groupe Crédit Mutuel 9% 13% 6%

Société Générale 16% 25% 10%

5l ya y2GNB LI yStf RS o0 Yyl dzS atouSaiishipatérlis8 NS &~ RQI d.

ROE 2001 2005 2009 ou 201
"2 Bank of America 16,50% 16,50% 4,18%
m Wells Fargo 12,70% 19,50% 9,80%
Santander 17,50% 19% 11,80%
Deutsche Bank 16% 12,50% 5,50%
b4 HSBC nd nd 9,50%
Bradesco 22,20% 28,40% 19,20%
- Attijariwafa Bank ns 16,70% 22,70%
BHame  CIMB Group ns 8,80% 12,30%
sonsi Blom Bank ns 17,20% 19%

Il convient ainsi de souligner :

A[S YyABStdz RS NBYUlFIoAftAGS [dzQF GGSAAYS
les pays émergents. SA £ QSOF NI a4S YIAYydGdASyd RS
banques de pays plus développés, les « émergentes » pourraient réaliser
RS 0StftSa IOljdzAaAadAaAzya RQAOA RAE 'y a:
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A Par ailleurs, depuis 10 ans, les banques, de maniére générale, se sont

laissées nettement distancer en termes de profitabilité (ROE) par rapport
L RQIdziNB&A aSO0SdzZNE RQFOGADAGS

en%| 1995-2000( 2001-2007| 2008-2010
Banques 13,3 12,8 3,2
Energie 10,8 18,6 10,1
Industrie 8,3 11,5 11
Santé 18,8 18,5 15,3
Source : BRI

Au cours de la derniere décennie le modele de développement des
banques a-t-il atteint ses limites ? Il est tres difficile de raisonner sous des
termes aussi généraux. Notons toutefois que les chiffres cités ci-dessus
@2y G fFNEBSYSYG £ fQSyO2y(iNB RS f Q2L
la décennie, voulant que la banque soit une activité facilement rentable ;

ceci ayant conduit de nouveaux acteurs, tels que les grandes surfaces ou

fSa aadaNBdz2NEZ £ aS f1FyOSNI RFya f QlF O

*

Quels facteurs explicatifs peuvent étre retenus pour expliquer le tassement des ROE
ol yOFEANB& Sy CNIyOSzZ?2FAyaAr [[dzS RIya RQI dzi NS &
La crise compte certainement parmi ces facteurs. If Sa G §(2dziS¥F2A38 RAFFAO
effets car ses impacts pour les banques ont été contrebalancés par la baisse des taux et

f QI ARS

NE@HABY R5&f SGtHha RS& LINAYOALNl dzE SGl ot ;

vu, a été peu affecté.

Un autre facteur explicatif ¢ et mécanique dans le calcul du ROE ¢ tient au renforcement des

capitaux propres des banques T f Sj dzS € I SGS O2yaidlyid adzNJ ¢
notamment aux évolutions prudentielles réglementaires Bale Il puis, tout récemment, Bale

Capitauxpropres Sy YA £ [t A 1I2004a R 42005 2009 ou 201
b BNP Paribas 24,6 45,9 85,6
® srce BPCE ns ns 47,3
CAX  Crédit Agricole SA 23,9 30,6 45,6
«&»_ Groupe Crédit Mutuel 14 20,7 29,6
La Banque postale ns ns 4,9
Société Générale 15,8 23,5 46,4

Toutefois, cette augmentation soutenue et réguliére des capitaux propres ne correspond pas
a celles, beaucoup plus creusées, des résultats nets et des ROET RS &2 NI S j dzQS
paraissent pas directement corrélées et, au total, il ne parait pas normal que les principaux
groupes bancaires francais aient vu leur PNB et leurs capitaux propres plus que doubler en
dix ans, tandis que leur ROE, dans le meilleur des cas, chutait de 40% ces cing derniéres

FyysSSao

/ QSail ft f QieydREn@SIitéR QlizgzQAINR 8 F z2Y SRAE 6lE

f SdzNJ O2SFTFAOASY (G RQSELIX 2A0G1 GAZ2Y

SCORE ADVISOR.COM



ScoreAdvisor.. | y'lj dz§& FNI yoel AaSaao [2610)0 NS

92t dziAz2y Rdz O2STFFAOASY({ RQSELX 2A01IGA2Yy D

f Q2y O02YLI NB f Sdessoir,Sodzkconstiteé que ¢ drbcipa®d banques
francaises se sont laissées distancer, ces dix dernieres années, par rapport aux meilleurs
standards internationaux

Coefficient d'exploitation 2001 2005 2009 ou 2010
b BNP Paribas 62,7% 61,2% 60,4%
@ sPce BPCE ns ns 68,7%
Crédit Agricole SA 68,9% 66,9% 67,9%
< Groupe Crédit Mutuel 68,7% 63,5% 61,6%
| La Bangue postale ns 94,5% 85,1%
Société Générale 72,8% 63,4% 62,6%
Coefficient d'exploitation 2001 2005 2009 ou 201
2™ Bank of America 55,4% 50,3% 55,1%
Wells Fargo 64,0% 57,7% 55,3%
Santander 54,0% 47,0% 43,3%
[/] Deutsche Bank 82,0% 74,7% 81,6%
= HSBC nd nd 55,2%
Bradesco 54,3% 45,6% 41,0%
- Attijariwafa Bank ns 51,6% 40,8%
Bcime CIMB Group ns 54,6% 53,2%
" [P Blom Bank 38,0% 34,0% 35,5%

Par rapport a notre panel de banques étrangeres, les banques frangaises affichent des
O28SFFAOASY(G & RQSELX 2A01 (A2 rythii2 e rétlfStdef StYSy G4 S
souvent faible sur dix ans ¢ alors méme |j dzS NJ G A 2 NJ LJILJ2 Mbitatdrilau £ Sa Of
tb. > S O2STFAOASY(H Said YSOIyAldzsSY;Sycétte  YSE A 2
augmentation a été forte pour les principales banques francaises,y 2 dza f QI @2y & @dzo

De fait, pour les principales banques francaises, la hausse des charges RQS E LJ 2ééi I G A2y
LINR L2 NIGA2YYSEES £ OStfS RS&a NBadzZ Gl dax y20lY

*

Le poids des effectifs.

De maniére générale, les banques sont consommatrices de ressources humaines. Dans les
pays développés, elles ont remplacé les industries de masse. En France, les banques sont le
troisieme employeur privé et elles géneérent de plus quelques 200 000 emplois dérivés.

La hausse des effectifs bancaires a été significative en France ces dix derniéres années.
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Effectifs en milliers Progression
2001 2005 2009 ou 2010 décennale
g BNP Paribas 85 109 205 141%
© sPce BPCE ns ns 125 ns
¢ Crédit Agricole SA 29,4 62,1 89,1 203%
o9 Groupe Creédit Mutuel 50 57 724 45%
La Banque postale ns ns 27,3 ns
Société Générale 86,5 103 155 79%

| QSai2detST2A 4 dzy LIKSY2YS8YyS 3S\gGodietdans dgsdzQ 2 y i
proportions moindres) les banques étrangeéres de notre panel :

Progression

Effectifs en milliers 2001 2005 2009 ou 2010 décennale
“Z" Bank of America 143 203 284 99%
Wells Fargo 119 153 267 124%
Santander nd 129 178,8 39%
Deutsche Bank 96 63 102 6%
= HSBC nd nd 307 ns
Bradesco 74 73 85 15%
- Attijariwafa Bank ns 4,6 6 30%
Hcame  CIMB Group ns 24,2 32 32%
sonsi  Blom Bank ns 1,4 3,5 150%

En moyenne, les effectifs des banques se répartissent de la maniére suivante :

A Direction et services fonctionnels : 23%

A Front Office/commerciaux : 51%

Back Office : 26%

Dont InformatiqueY P2 6YFAa OS OKAFFNB Yy QAyOf dzi
employés de maniére durable).

> > >

Au cours des dix derniéres années, les recrutements les plus importants ont concerné les
postes fonctionnels en premier lieu qui, de 15% des effectifs bancaires en 2001 sont passés a

Ho 2 | dz22 dzZNRQKdzA O H M:  [RtSsirtouS ddnhedifuk &6 d&SY H 1
recrutements en 2009). Les back offices, eux, ont vu leur part dans les effectifs constamment
diminuerY RS oT1X1: Sy wnnam t Hc: | dz22 dzZNRQKdzA 6

somme, les gains de productivité enregistrés dans les back offices ont été plus que
O2YLISyasa LI NI fSa OKFNBSa FRYAyAadNI dDS@%a Si
0NF RdzA G LJF NJ fuSe caddstygristizueJgue Yastsgant gRuSieurs grands groupes
bancairesfrancaiy f S Tl AU RQSYLIX 2 & 8d\tdtonfabal pidé@ve.NA 1S RS

Proportion de cadres 2005 2009 ou 201
BNP Paribas 42,2% 51,1%
Crédit Agricole SA 41,0% 52,4%
«» Groupe Crédit Mutuel nd 36,0%
== Sciété Générale 38,0% 52,5%

/ SGGS FT2NIS LINE LR NI A 2Y ¢RbBndpardriSNdby@nfie/d8 6% de RQSy Ol
OF RNBa L22dzNJ f QSyaSyYofyS RDSEQE Gjy2SY ALS ay L AN ydk
effectifs sur dix ans. En 2010, chez BNP Paribas, par exemple, 42% des personnels avaient
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moins de 35 ans et 57% moinsde 40 ans.t 2 dzNJ f QSYy aSYof S RSabad | ylj dzS:
+ 4 et plus » sont passés de 35% des embauches en 2001 a 42,3% en 2009 ; réciproquement,
les moins de « bac + 1 » passaient de 20,6 a 14,7% des embauches sur la méme période. On
compte en France 176 conseiller clientéle pour 100 habitants, dont 60% ont un diplome
dzy A OSNEAGIFI ANB 2dz SlidzA @l f Syias 0QSaid €S Gl dzE
Espagne).
[ S NBYF2NOSYSyid RS tQSYyOFRNBYSyYy(d I LI NJ I AffE S
métiers bancaires. Chez Crédit Agricole SA, on comptait en 2005 56% de femmes, dont 16%
de cadres, pour 22% de cadres chez les hommes. En 2009, les femmes étaient 57%, dont
22% de cadres, pour 28% de cadres chez les hommes. t 2 dzNJ f QSyaSyoftS RS,
francaises, les femmes représentent 56% des effectifs, 43% des cadres et 60% des
embauches.
Par ailleurs, sur dix ans, au sein des principales banques francaises, une forte embauche (ou
f QAYGISIANI GAZ2Y RS LIS NSRPS/EUS  Gi2 yASiddponim tSe auréBlj QlzAdayA (
des prestataires extérieurs. Ainsi, nouvelle entrante sur le marché bancaire francais, la

FyljdzS LI2adcrtS I RSLISyaS Sy wnnd MHG YAETA2Y
0Z0 YAff Al NRA -trRtéhee gdiédsale fldnd 3 dilliadRkiSrevérsdsdzia Poste) et
nnn YAffA2ya RQe RS &S5NWAIR NS lesDandusS KInGistsNE RA O
2yiG Odzvydz S RS&a OKINBHS&a FTAES&E RS LISNE2YYySt !
prestations extérieures également élevées C ceci tenant notamment au développement de
f SdzNE aeaildsY®i RQAYTF2NNIGA2Y

*

Charges liées aux SI.

Le budget des Directions informatiques des principaux groupes bancaires représente en
Y28SyyS SyYiuNB wm Sl o Yégdletnént; INdo#ié dRRdgt defe@ A (1 X Sy
banque de détail France, les deux tiers du budget de leur BFl et un budget souvent supérieur

a ceux des Services financiers spécialisésoude laGS & U A 2 Y LeR@(lts DiorinFtigues et

télécom représentent en moyennedS T2 L Mk RSA& OKI NHSA RQdzyS
10%a15> RS& OKI NHSBYR@MEzyRS. EAY I yOSY.Syid Si RQAY
[ S RS@OSt2LIISYSYyd RSa {L I ySOSaaArdsS dzy NBIKY

décennie. Ainsi, par exemple, pour BNP Paribas :

[23A0ASfa Oljdzaia S EJBNBzParébaSy
2010 4,5
2009 4,2
2008 2,9
2005 1,9
2002 1,2
2001 0,2
valeur brute comptable

Ainsi, les principales banques francaises ont au cours de la décennie passée tout a la fois

embauché de maniere importante et investi massivement dans leurs SI. Or ceci, au moins

LI2dzNJ £ S Y2YSyids yQlF 1jdzS LISdz NBYF2NOS  SdzNJ
rentabilité citésci-RSa adza f QAYRAI dzSy G @
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Les banques appréhendent encore assez mal leur propre productivité et la rentabilité de

leurs investissements. Les banques anglo-saxonnes a cet égard ¢ beaucoup moins les
Francgaises - suivent leur ROA (Return on asset), lequel est certes un indicateur tres large,
susceptible de plusieurs interprétations mais un indicateur témoignant néanmoins que la
course a la taille, les acquisitions et les investissements ne sont pas forcément synonymes de
rentabilité : dans le tableau ci-dessous, les deux banques américaines, ainsi que Santander,
FeFyd NBFEFEAAS ROQAYLENIUIFIYyGSa | Ol dzA el @ a2 y &
différence des deux émergentes, ayant davantage compté sur la croissance organique :

P
N>

ROA 2005 2010

Bank of America 1,30% 0,26%

Wells Fargo 1,72% 0,97%
Santander 0,78% 0,76%

HSBC nd 0,57%

‘ Bradesco nd 1,66%
Bcame  CIMB Group 0,73% 0,94%

NB: le «temps de latencen y SOS&aa&al ANB | gFyid RS O02YYSyOSNI £ LINRFAGS
2LISNI A2y RQIFOljdA&aAlGAZ2Y 2dz RQAYy@SadraasSySyid Sad Sy vyz2:
banques ; de sorte que ce délai joue encore en partie pour les trois premiers

établissements dans le tableau ci-dessus.

Les principales banques francaises offrent | dz2 2 dzZNR Q K dzA Y2ZAYa RS DA
productivité que plusieurs grands groupes étrangers. Cela ne signifie pas néanmoins que

cette question ne les préoccupe pas : la décennie écoulée aura été marquée par la mise en

perspective des stratégies de dévelopLJSY Sy & a2dza fF LINBO6f SYI GAl dzS

*

Le récent développement du sourcing des activités des banques francaises.
Par sourcingz Af Tl dzi SYyGdSyRNB 3ISadAz2y RSa NX3iaz2dz
terme sous lequel on entend souvent uniquement outsourcing ou méme délocalisation.
convient donc de souligner que le sourcing recouvre des problématiques assez différentes,
parmi lesquelles :
A lasous- N} A vaOERI OKS &G SEGSNASdzNI LI dzi 6 G ) dzS ¢
jugées horsdu « O dzdzNJ ¥S G A SNJ
A lafilialisation interne2 dz £ S NBINR dzLISY Sy (i | dicagtiefid¢ R Qdzy ¢
moyens ou taches jusque la réparties entre plusieurs entités ou disséminées au sein
des différents métiers ;
AfTQAYT23ISNI yOS oYXy & diy TORNMSINYSdzS &S aS G |j dz
RQdzy (N} yaFSNI RS Yz2eSya SiaimpinthisthiB 2y y St a
Si ces transferts concernent les activités de banque proprement dites, de front
comme de back office, on parle de BPO (Business Process Outsourcing) ;
A £Sa LINILSYIFINRFGAT ljdzA &a2dz@Syd LI aasSyda LI |
un autre établissement, bancaire ou non (exemple : assurance).

z

[ QSEGSNY I f MandLdA&2 vs GyYNS RR2AF 2y RdzS | SO t I RSt 2
f QF 002 YLI IWSNIAXAANLIZ [ R AX 13 ASj(dzSj dedl & F2NOSYSy
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tiers. En général, une délocalisation est une externalisation (au moins sous forme de filiale
captive)mah & G 2dz0S SEGSNYFfA&lIdA2Yy yS aQl 002YLJ) 3y

t F N FAfESdzNEEZ O2yGNI ANBYSYld t OQO&Ssoulicidgngy | RY:
concerne pas que les activités jugées non stratégiques ou insuffisamment rentables car

Y QI G0GSA Ihyfaille/diitiquedl IS dzi O2 NNBALIRYRNB (2dzi | dz 02
NEYF2NOSYSyd &GNI GSIAAdzSd ! dzilyid RANDB jdzS f ¢
réduction/variabilisation des colts mais, bien plus largement, a des objectifs de productivité

et de renforcement des offres ¢ externaliser une activité, en ce sens, revient a internaliser

des savoir faire.

*

Pour ce qui concerne la sous-traitance, les banques francaises y ont depuis longtemps
recours pour des services tels que le transport de fonds ou la paie et la décennie, de ce point
RS @dzSx> yQl LI a ILIIEZ2NUS RS 02dz SOSNRSYSyuaod

[ FAEAILIfA&ALFIGA2Y RS Y2eéSya || SaaSyiirdhmt SYSyi
centres notamment), souvent sous forme de GIE. Certaines migrations des S| sur une

plateforme unique ont été engagées (Crédit Agricole, Société Générale). Au-dela, au cours

de ladécennie,f S LINAY OA LIS RQdzyS FI OG0 dzNI GA2ypéhu f Qdzy A
sein des établissements bancaires (facturation interne)

Les banques externalisent environ 20% de leurs colts informatiques. [ QA Y F2 3 SN} y OS
beaucoup développée au cours de la décennie : 80% des banques frangaises y ont désormais

recours mais I dzOdzy' S &d2dza f I FT2NNXS RQUn/tenttbd\dBBNOS A Y T 2
Paribas lancée a cet égard en 2003 avec IBMZ a ga§¥té poursuivie.

Le BPO, lui, se limite toujourst. | dzSf ljdzS&a aS3aAYSyda RQIOGAGAGS |
humaines et la comptabilité - toutefois, le traitement des cheques est désormais externalisé

par 70% des banques francaises S R QI dziNBa | OGAGAGSE RS GNI A
(titres, monétique, avec la plateforme commune de BNP Paribas et Natixis Partecis par

exemple0 SO LI NF2A& NBYLX AS& LI N dzy Sl ofAaaSys
(correspondent banking, recouvrement et factoring). Pour le reste, les activités de support

Ot ASyiGa oR2yld fy@ yoOS)yi B aF | ROl LOLOGRMgE=05ld) ni R Qdzy S
YsYS RQdzyS RSt20FfAa&l A2y a@daldGaSYlF{dAljdzS of Sa
fait assister & une vague « R Q A Y & K )Nk thaltetndn2d¥s crédits, lui, est encore assez

peu concentré, méme au sein des groupes bancaires eux-mémes.

[ S& RSNYASNBa lFyysSa RS I RSOSYYyASs SyFAy:
modifiant sensiblement la maniére dont les banques appréhendent désormais leur propre
développement. Quatre établissements, de ce point de vue, se sont particulierement

distingués :

ASYy uwnmnI [/ NBRAG !''INRO2ES {! | NBLINARa f Sz
DSYSNIYfS Fdz aSAYy RQdzyS FAEALFIES O2Y:YdzyS 6
l Ydzy RA® 5Fya Sa | OAsde@eviti@iCrédr2ghBIOZY Sy § I A B
renforcé dans CACEIS (dont Natixis détient 15%) et a repris les activités de
RSLI2aAGFANBE RQI{./ CNIyOS Sydontlarentab®ité5 | y a4 R
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a0 RtYahtNds gars 8e marché sont désormais mondiales, Crédit Agricole
22dz2S FAyaa fF OFNIGS RS tF GFAttS Si

r-“—um(

QS
!

X«
(0p))

Nouvelle entrante sur le marché bancaire francais, la Banque postale a recours a des

partenariats pour se développer: dans le crédit a la consommation (LBP

Financement, détenue a 65%0 > f QF a&dz2NJ yOS R2YYIF3S o6 .t
DNR dzLJ YF0X € QF &aadzNF yOS al yiScsaaam gk Y2 | O
Banque postale disposait déja R Qdzy’ LI NI Sy | NRF G KA &G 2 N Ilj dzS

f QI & & dzNAvef B Sociétd lc&nébale, LBP dispose également RQdzy' S LJ | (1 SF 2
commune de monétique (Transactis). La Banque postale déploie ainsi un modele de

RS@St 2 LILISY S yeil banfuazSpostRed lordzietddu - aux Etats-Unis, par

exemple, la Poste confie ses cartes de crédits et ses paiements a Bank of America, ses
OKS§ljdzSax azy &aSNIWAOS RS e qutFeNbkndue b RQI dzl
gestion des espéces en zones rurales a 22 banques différentes. Un dernier
établissement enfin est sa banque pivot (compensation, reporting dépots, emprunts,

OK I y 3 8n3tel modele, toutefois, est nouveau en France : proposer a ses clients,

a travers des partenariats choisis, une offre large et compléete, plutét que de la

développer par ses propres moyens. Il est donc intéressant RS  O2y a G ¢ SNJ |j dz
des plus anciennes banques francaises, la Société Générale, a commencé également

a suivre un tel modele.

En 2002, la Société Généraled QI f £ A L A-fi/mk 0 ! EdzNJOP EI LI NBY S &l
ESE.9Y wHnnd> fF {2 O0AS@é&ns DnDaftSnbidatfaec laB&Gua & Sy 3|
LI2aGrtS L}2dzNJ £ S ONBRAG L fF O2yaz2yYYl{iAz2yz:
RS 3SaGA2y RQIOGATFTA SdNRLISSyySa Si |aial i,
américaines, portées par TCW) a Amundi, dont elle ne détient que 25%. Avec Crédit

Agricole CIB, la Société Générale a également monté un joint-venture (50%-50%)

dans le courtage de produits dérivés (Newedge).

Enfin, selon un schéma original, dont la crise a précipité la réalisation, les deux

groupes des Banques populaA NB& S RS&a /IFA&aasSa RQ9LIJI NB\
0N} S NE& t I O2F OljdzA aAtdAz2y RQdzyS FAEALIES
RQAY@SairaaSYSyids blFUGAEAET LIRdzNJ F2NX¥SNI FA

SttSa aS LINRt2y3aASy iz RSnomiSHarfcabeifrancalsdlaNP O K S

a
O2dzNE RS fF LINRPOKIFIAYS RSOSYYASI IYSYylyd t RA

services et leur distribution, pour inscrire ces deux volets sous des contraintes renforcées de
rentabilité.

Entre ces deux volets, la question de la gestion des marques devient essentielle. Au cours de

t I

RSOSY YA Sopenfilghce W RR&TIAABRIAZ2ZY RS LINPRdzZA G A RC

leur marque propre) est apparu en Grande-Bretagne ou en Belgique. Mais en France, ces

dernieres années, la tendance a été plutot au renforcement des marques C ainsi de

f QK NY2yAal dA2y 3ANI LIKAIdzZS RS& YI NJdzSa Rdz / N
appellation (Calyon ainsi est devenu Crédit Agricole CIB en février 2010).

| QS4G RI Y& qus defSigent lieS dgrandS enjeux de la décennie qui vient de
commencer.

SCORE ADVISOR.COM



ScoreAdvisor.. | y'lj dz§& FNI yoel AaSaao [2610)0 ELN

[/ TROIS ENJEUX POUR LA DECENNIE QUI VIENT DE COMMENCER

La décennie écoulée a été marquée par de nombreux événements pour les banques
francaisesY dzy'S ONA &S Y2 BWRAMIIASR YR QARAIAINIDHWESR SY Sy (
moins ces événements qui nous intéressent dans la présente étude que les principales

tendances qui, apparues au cours des dix derniéres années, LJr N} Ad4aSyid t YsYS R
notablement les années avenir. TroA & R QS Yy (i NB St tipdst&ulieyedetitd NB G A SY R

A la mise en question du modeéle de banque universelle ;
A les dispositifs réglementaires ;
A les stratégies vis-a-vis de la clientéle.

Les principales banques frangaises continueront-elles a se déployersurf QSy aSYof S RS
métiers actuels ? Le modeéle bancaire francgais, que la décennie écoulée a commencé a
SONI yit SNE Sad YAa Sy [dzSaGdAz2y | dz22 dzZNRQKdzA @

Les années 20nn | dzNBy i SiS OSttSa RS . NfSukLZ YII
réglementation trés exigeante, difficilement appréhendable dans le détail sous ses différents
FaLISOhda SiG NBIdzSNI yi RS& 6sloysidetablés. Ldctise afat &S Sy
pourtant soulignerX f QAY adzFFA &Ly (iS NBItSYSegrd2 deNR K REE |
Bale Ill se dessine et ses conséquences, pour les banques, pourraient étre déterminantes.

Enfin, pour la banque de détail, la décennie 2000 aura également été celle du marketing,
voyant les banques déployer successivement plusieurs stratégies clientéles. Et en ce
domaine, crucial, beaucoup reste a jouer.

Nous envisageons ces trois tendances de fond ci-apres.

*
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3.1./ LES MODELES DE DEVELOPPEMENT

Quand on parle de «banque», on parle en fait de métiers fort distincts, soulevant
inévitablement la question de & I @2 A NJ & QA f &Au Foard\d¥ I8 gecennidzyasséd, 2 dzii @
modeéle multi-métiers de banque universelle généralement suivi en France. Ce modele est-il

vraiment tenable cependant K bt-iDpas commencé a se fissurerK [ S& YI NOKSa RS
f QI dziNBE YSGASNR yS az2yid LI a t 1 YsYS SOKSt
moins d@ffet sur celle défendue sur un autre. Entre les métiers, les synergies manquent.
¢CFYyRAA 1jdzQl dz aSAY RS&a YSUASNRZI €les«@igey»OSy (i NI |
dont on aura beaucoup parlé au cours de la décennie écoulée ¢ ne procurent pas forcément

les effets attendus.

Le modéle de banque universelle.
En France, prévaut le modele dit de « banque universelle » qui agrége des métiers distincts,
sous des appellations et recoupements RA S NBE RQdzy SiGlofAaasSyYSya
peut facilement regrouper en 5 grands péles :
A labanque de détail (particulA SNBE S LINRPFS&aaAirz2yy;Stax tago Si
Al olyljidzsS RS RSGFIAf £ fQAYGSNYFGAZ2Y I f
A les services financiers spécialisés (crédit a la consommation, crédit-bail, affacturage,
f20FGA2y f2,y3dzS RdAz2NBS>Z X0
Al . FyljdzZS RS FAYLFIYyOSYSyilG SiG RQAYy©@SaiGAaA&aSYS
A ladSaidArzy RQIFIOGATA SG I O2yaSNOIFIGAZ2Yy D

Aux USA, la tendance est de souhaiter la séparation des activités de banque de détail et de
ol yljdzS RS YINODKS 2dzz LJ dz& LINBOA&ASYSyiI RQ2606
RSa FTAfAIf Sa R2d(Rededokidzy OF LA G LINE LINJ

En France, enrevanche,uy O2y aSyadza a4QSal caGah@ddderSereSy i RS
années pour louer les vertus de ce modele, dont la crise aurait démontré le bien fondé, en

permettant notamment a la BFI de voir ses pertes compensées par les résultats, plus stables,

de la banque de détail.

Depuis 20 ans, les compétences et les technologies requises dans les différents métiers des

ol yljdzSa a2y RS L) dza Sy L)X dza RAaAGAYOGSa Si
réduisent a proportion les ressources qui peuvent étre partagées de facon a générer des
SO2y2YASa RS O2Hiad 9y FLFLAGZT Af O2y@ASyd LXd

RQFOilAGAGSA RS LXdza Sy LX dza KSGOSNRd®yeSa yQSs:
O2Hiia &adzZLISNASdzZNE t OS ljdzQAfa &ASNFASyd &ar f

indépendantes.
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vdz2 A |j dzQ ids defSiyres an@édsiile modeéle de banque universelle francais a
O02YYSyOS t &S TAaadzNBNJ S lparhide@icdpele<CbEndrks> & S dzt
FNFyeellAaSas LINBaSyiadS GOSNRAGIofSYSyd S LINRPFA
hissé le marché de sa banque de détail a une dimension européenne et porté sa BFl a un
YADSlIdz AYGSNYIddmnBY £ oBH mn aRa ¢

tb. RS tFr .cl &2004x¢t A RB05 Rq¢2009 ou 201
BNP Paribas 6,1 6,4 11,9
¢ Crédit Agricole SA nd 5,7 5,6
«&» Groupe Crédit Mutuel nd nd 1,8
= Société Générale 5 5,7 7,8

La Société Générale semblait suivre le méme parcours mais, en 2009, la banque a pris la
RSOA&aA2Y &GN (iS3IAljdzS RS aS RStSadsSNJI RS al 3.
RQ! Ydzy RAZ dzyS TFAEAIFIES Rdz / NBRdEtignt qud2Nd B2 f S R?2
méme moment, le Crédit Agricole affichait sa volonté de se recentrer sur la banque de

proximité. ! 'y Y2 RS8f S a2dza f Sl debit totdleinent et dprlf ldzGoupel?2 & G | £ S
/| NBRA U a edijadzSstvéritgbfEmeat@carté. Quant a BPCE, le Groupe doit hisser sa

filiale Natixis a la hauteur requise pour compter désormais sur le marché de la BFI. Il est

donc difficile de dire que le modéle de banque universelle est pleinement réalisé en
Franced { | OKI y (i | dgfdpelzbadzyire fibiNdAVAR Yy QF TFA OKS dzy S

privilégiant nettement la BFI, comme Deutsche Bank par exempleX RS &aANKdziS RS &
de «t QAYSNIAS RS a2, leY briNdpHe$ bangusYfGrtdisds |ednst
solidement campées sur leur marché domestique.

*
La contribution propre des 5 pdles aux résultats des principales banques francaises est tres
variableY RQdzy OGSz OKST . bt tINRAROLI &En201bet. |yl dzf
op s Rdz NBadzZ GFd ySG Sd fF . CL HT: Rdz tb. Y

Groupe Crédit mutuel réalisait en 2009 82% de son PNB et 89% de son résultat net avec la
seule banque de détail.

Les groupes mutualistes conservent une forte vocation de banques de détail, quand BNP
Paribas et la Société Générale équilibrent davantage leurs activités sur deux piliers. Cela ne
doit pas masquer cependant que, pour ces deux derniers établissements, la contribution de
leur BFI a baissé sur dix ans quant au PNB (BNPP : de 35% a 27% ; Société Générale : de 36%
a 30%) et méme, pour BNP Paribas, quant au résultat net (de 45% a 40%). Pour la Société
Générale, la contribution de |la BFI au résultat net est passée au contraire de 26% a 44% mais

~s A

O0QSaild Syl dES ARS tRS I AT |j dzAe sut €@xSds ide F6% 5 604 ddzd R S O ¢
contribution au PNB), si sa rentabilité en revanche a décru (de 52% a 48% de contribution au
résultat net).
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! LI NI A NJ RS2yt £ SE HjQ@aOSywiySyamRt dd Nk |catapensate@ 20y

amortisseur des différents métiers les uns par rapport aux autres ? Si les résultats de la BFI

d2y0 O2YLINRYA&:Z fI ONR&AS fQlI Y2yiNBs OSdzE RS
atténuent seulement les pertes au niveau consolidé. Les différents métiers ne sont pas
véritablement contra-O& Of Alj dzS&4X | dz aSya 2G f Qdzy &SN} Al ¢t
se replie (ce qui serait une stratégie de consortium). lls ne sont simplement pas soumis aux

mémes a-coups, de sorte que la dégradation de f Qdzy LIS @nd ressertidlds niveau

RQdzy | dziNBxX OS |jdzA Said fQSTFFSi I 0 GSweRdz RQA:
stratégierendue RAFFAOAE S (2dzi ST2A & & Or, pday lesPighdigal8sN R 2 A (
banques francaises, tout gonne a partir de la banque de détail domestique et

f QL dzi2y2YAS RSE RAFTTFONBNGS A (Y SIH NBNBdzE 4 8 NB ¥ 8z 6
a montré pour le crédit a la consommation, dés lors que sa production a été ralentie ces

derniéres années (+9% en 2005/-13,3% en 2009).

*

Le crédit a la consommation.

Le marché du crédit a la consommation est assez étroit : un tiers de la population au
YFEAYdzY 6Af Fldzii NI LILISE SNJI [[dzS 1 YepapdideS RS &
la dette des ménages en volume. Or il a rapidement compté beaucoup RQ I OG0 SdzNE X R2y
certain nombre extérieurs au monde bancaire (grandes surfaces), attirés par des marges
singulierement plus élevées que celles pratiquées sur leurs crédits par les banques mais

négligeant sans doute que ces rendements devaient compenser : des risques importants,
fQroasSyo0S RS 3IFINXYyiGAS Sy Ol a RS RSFIAfTEIlI YO
refinancement élevé (pas de dépots), des réseaux de prescripteurs (commerces) intéressés a

augmenter la production quelle que soit la sinistralité - a quoi est venu aaduter

~ A L LA

fe@adremey i f S3If Rdz AadzNBYRSGGSYSydo /2YLIWGS (GSyd
L FEAG O2YLINBYRNE 1jdzS /I NNBF2dz2NJ 2dz wdey | dzf {
crédit était un maillon essentiel de leur offre, dont ils ne pouvaient que souhaiter maitriser

fl RAAONROdzAAZ2YZT Af S&ad Y2Aya AYYSRALFGO RQIF
banques de plein exercice.
Dans le contexte francais ou un préteury' S LISdzi O2yy I naGNB I &AGdz @

des emprunteurs particuliers (absence de fichier positif des engagements), les sociétés de
crédit a la consommation sont vite apparues comme des dispensateurs de crédits chers mais
faciles, les réserves de trésorerie étant des lors utilisées non pour acquérir des biens mais
pour faire face a des paiements urgents. Les sociétés de crédit a la consommation ont été en
ce sens accusées de pousser au surendettement, notamment a travers les crédits revolving
(ou « réserves ») plus rémunérateurs. Pourtant, le crédit revolving ne fut pas le type de
crédit auquel toutes les sociétés de crédit a la consommation eurent majoritairement
recours : en 2007, les encours amortissables représentaient 70% des engagements de
Cetelem comme de Sofinco. Cette image, néanmoins, a non seulement nui aux sociétés de
crédit a la consommation mais a surtout masqué le caractere fragile de leur modele de
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développement. La crise allait cependant souligner f QI dzi 2y 2 YA S LING OF A NB
spécialisées par rapport a leur actionnaire. De la leur rapatriement chez ce dernier (Crédit

Agricole SA) pour profiter de ses structures (back offices, gestion des risques) ou la

constitution de partenariats, comme entre BNP Paribas et BPCE pour laréalia G A 2y R Qdzy
LI I 6SF2NY¥YS O02YYdzyS RS GNIAGSYSyid t fQK2NAIT
étrangers). De toute maniere, les banques ¢ le Crédit Agricole en téte avec 29% de parts de

marché ¢ demeurent les premiers distributeurs de crédits a la consommation. Dans ces

conditions, 1Q | dzii 2, YehitWe) d®s sociétés spécialisées était trop onéreuse. Dans leur cas

néanmoins, leur marché étant le méme que celui de la banque de détail, des synergies

peuvent &tre trouvées avec cette derniere T OS Y QeSds, ien redatizddNasec la BFI.

*

La BFI.

Le modele de banque universelle agrege des métiers ni vraiment autonomes, ni tout a fait

associés dont les tailles et perspectives de marché, surtout, divergent fortement. Le marché

de la banque de financement et RQA Y @S & (lest antrislix. SL¢s(iinvestissements
(recrutements, implantations, moyens) doivent étre pensés et surtout rentabilisés a cette

échelle. Or les places y sont comptées, méme sur les produits de niche (comme les dérivés

actions pour la Société Générale, leader mondial dés 2004). Le marché est en fait concentré

entredzy’ S @AY Al & ¢nG baky@s OnfrdedzNBsi mondialement la moitié du

marché des changes ; une vingtaine animent les Dark Pools RS O2 G GA2y RS o6f 2
apparus en marge de la MIF en croisant leurs réseaux.

Par ailleurs, entre les différentes activités R Q dz;/,@a valatlité des résultats est forte et trés

dépendante des variables extérieures de marché (le fixed income seul a fait la moitié des

résultats de la BFI de BNP Paribas en 2010).5S a2 NI S 1jdzS S O2SFFAOAS
F2NLISYSYyid OFNASNI RQdzyS |yySS t QI dzZiNE>X RQ
L2 dzNOSy i 3Sa StS@gsSad t2dzNJ . bt t I NAROlIATX £S O2
en 2001 et de 63.6% en 2002 ; de 46% en 2009 et de 54% en 2010 ¢ la méme année, il

atteignait 69% pour Crédit Agricole SA. Il était de 58.3% en 2005 a la Société Générale et de

60% en 2010.

Hormis pour quelques banques de taille internationale, la BFI ne peuguére durablement
FAYFYOSNI £fSa Ayg@gSaiAraaSySyida 1jdzQSt t SCesNBIj dzi S
AyodSaiAraaSySyida RSONRYyG ft2NAR sUNBS FTAylyoOSa
O0QS&aili dzyS SOARSY(NS fAYAGS ROEpluNdradIé duefelul | NI & A
de la banque de détail quand tout va bien, cela ne va cependant pas sans risques ni

incertitudes, qui compromettent la visibilité du Groupe en bourse et nuisent finalement a sa

valorisation.

Enfin, une BFI réunit des métiers ¢ des compétences C trés spécialisées, parfois nettement
AYRAQDGARdzZI t AASSas | dzQkla diffderte d& métigrd do a iGStiorRS 02 Y
RQI OGATa S0 RSa ¢AGNBao
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[ I DSaGA2Y RQFOUATaA S tQ!aasSi {SNBAOAYy3I®D

Pour une banque tirant une large partie de ses résultats de la banque de détail sur son

Y NOKS R2YSadAljdzST f Asset BevitifigA (Poyttion Rd@dosidireh T4 S
conservation, opérations sur titres) sont-ils des activités obligées?[ I [j dzSa G A2y Y SN i
posée dans la mesure ou ces deux activités entrent peu en synergie avec les autres métiers

et supportent des colts fixes élevés. Cela est devenu sensible avec la baisse des volumes de

transactions ces derniéres années.

A la Société Générale, par exemple, la contributiondelaDS&a A2y RQIF OGATA | dz
duGroupe d QS & (i touk dullodg dedaSi&ennie écoulée : de 7% en 2001, 3 5% en 2005

LJdzA & w: Sy Handp® t I NI ff8fSYSyidzs €S O2STFTFAOA
69% en 2009. Chez BNP Paribas, les encours gérés ont pratiquement doublé en dix ans. La
O2yUNROGdziA2Yy RS I DSadAz2y RQIFIOGATF&A | dz tb. LT
RQSELX 2A01 GA2y &4QSai RS3INIRS RS coom: Sy Hnan
Crédit Agricole SA,quA NB I f AaS €S Lidza F2NI tb. Sy Y2yil
LINRYOALI £ Sa ol yljdzSa FNI yTel NAEN) oddpYNAT X A NIRS
tF NAOIF A0 yS RSLI aalAid LI xdzg oNF RS2 OB &bk & OF $ 1 §
SG FYSEA2NBNI dz aSAYy RQ! Ydzy RA @

t 2 dAdset Befdicing, la situation est sur bien des points comparable et le phénomeéne est

général : en 2009, le n° 1 mondial BNY Mellon a vu ses revenus baisser de 18%, du fait
notamment de la chute des gains issus du placement des liquidités des investisseurs (qui
NBLINBASYGSy(d RS ™k Assdt Serwioiky). SUR dnardNe&d@dfuy etizilus RS £ Q
international, la forte concurrence des principaux acteurs pousse les tarifs a la baisse.

Ainsi, pour la Société Générale, alors que les encours en conservation ont régulierement cru

dz O2dzNE RS I RSOSYYAS SO2dzf SHIBmbdleri2iob yi RS
puis 3362 mds en 20105 f S O2S8SFFAOASY(H RQSELIX 2A01 GAZ2Y |
Paribas, il est passé de 59.7% en 2001 a 80% en 2005 puis 86% en 2010.

[ RSANIRIGAZ2Y RSa O2STFFAOASY(GA RQSELX 2A G (7
jdzA ' SGS f Qdzy RS ®&QUiNBI¥ Bafiavdnt df qusalicdliBu aR oilrS
deladécennieécduSS €S tFyOSYSYyd RQdzy OSNIFAY y2Y0oNEK

A DSatAGNBa Sy wnnn O6[/;] omrk/FA&dasS RQSLI NBH

A Eurosecurities Partners en 2002 (BNP Paribas 50%/ Crédit Agricole SA 50%) ;

A1 /9L{ o/FAraasSa RODI9 LIZWE g R@IdEEsA BO%)NBRNE T A Yy S
FIAG o0 A&daSN a2y O2STFFAOASY(d RQSELX 2A G GA

al fANB O0Sa STF2NIax fF NBYyOGlFoAtAldlS RSa YSUA!

RSOSYYAS S02dz SS SiG f Q2y LISdartla dédehn® duiverld RS Fc

de commencer, notamment entre les trois principaux Asset Servicers francais, qui présentent
| dz2 2 dzNsRRrQffs daivants :
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2000 1 O0GATa O2yadNIISGG HERAN R YA v A|aEfecHen mitisksa| Rang mondial
BP2S 4021 728 6,3 5°
SG 2S 3073 450 4 6°
¢ CACEIS 2330 1060 3,5 9°
[ I DS&adAz2y R QdbonouidesFegroupemedis du Sourd dd2a dédennie écoulée,

avec des effets assez incertains sur sa rentabilité. Il semble notamment que la concentration

des équipes de gestion génere des comportements plus moutonniers. La multiplication des

strates hiérarchiques, contraignant les décisions, peut provoquer des phénomeénes de

renonOS Y Sy (i OY2AYa RQAY T 2 N Isi dugef &des BalrdgdBO G SY Sy
notamment) et se traduit par une diminution de 48% de la concentration (plus difficile a

justifier devant les instances hiérarchiques) des portefeuilles par rapport aux sociétés de

gestion indépendantes dotées RQdzy' S & Sdzf S f A3y S ekpdr BNeEraddd K A |j dzS =
F3a20ASa +tdz OFLAGEIEE® 1dz G20t 1 02y OSy N
R2YAYFGA2Y LlzAi &41jdzSx aSt2y f Q! aCZande Gul29RAE LING
ne tiennent que 63,9% du marché ¢ ce qui est plus faible que la moyenne mondiale (54% du

marché tenu par les 5 premiers gérants par pays).

La croissance des activités bancaires passdle nécessairement par leur concentratich

Sur certains métiers, les banques ne devraient-elle pas apprendre a fonctionner en petites

unités ; un peu comme les grands laboratoires pharmaceutiques ont appris a gérer leur

recherche a travers la création de spin-off? vdzt Yy | dzE GN}IAGSYSyida R
regroupement en usines est-il forcément synonyme de rentabilité ? Sans doute ces

guestions ne pourront-elles étre contournée au cours de la décennie qui vient de

commencer car, de fait, depuisdix ans les principales banques francaises poursuivent des
SO2y2YAS4a RQSOKStfS ljdzA &S ¥F2yid (2dz22dzNB | G0

*

Finalement, les relais de croissance, selon un schéma de banque universelle, paraissent
assez peu nombreux. Cela tient a un triple phénomene :

A Soit les parts de marché se disputent sur un marché global ol les places sont chéres
0. CLO 2dz 2FFNBYG RSa&a 2dz@SNIdzNBa :f AYAGSSaxz

Part de marché des gestionnaires étrangers|
Allemagne 19%
Chine 12%
France 16%
Italie 25%
UK 44%
USA 8%

A{2A0 tSa I OGAOAGSA RS ol yljdzSa RS RSalFAf L
condition de disposer de modeéles de productivité et de gestion des risques capables
de concurrencer, sur les marchés les plus intéressants, les banques locales. De ce
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point de vue, les principales banques francaises sont peu présentes sur les grands
marchés émergents (sauf Egypte) et ont finalement peu progressé ces dix derniéres
FyysSSa adzNJ £ Sa YINOKSa 26 St f SaMaboSH SFA OA
part de marché des principales banques frangaises ne dépasse pas 25%; 15% en

Tunisie.
A Soit enfin les banques peuvent étre tentées de valoriser leurs vitrines et leurs réseaux
de distribution pour développer des offres nouvelles. ToutefoisZ I £ 2 NR lj dzS

attendait beaucoup a cet égard au cours de la décennie écoulée, les tentatives de
diversification en banque de détail demeurent peu concluantes, sauf en assurance.

[ QF 3adzN>F yOS Si tSa LINRPRdAdAGA y2y FAYIYOASNERO®
Dés le début de la décennie, les principales banques frangaises étaient bien installées

O02YYS LINBYASNI RAAGGNAOdzG SdzNI yIF GA2yFf RS LINRF
position : en dix ans, le PNB Assurances de BNP Paribas a triplé, pour atteindre une

contribution de 3% au PNB consolidé du Groupe (9% pour le Groupe Crédit Mutuel).

PNB AssurancesSy Y A f [R009 w& 201
BNP Paribas 1,5
e

Pos BPCE 0,09
Groupe Crédit Agricole 1,6

«» Groupe Crédit Mutuel 1,3
La Banque postale nd
Société Générale 0,4

En France, les banques tiennent 62% du marché de la prévoyance ¢ chiffre que seules les

ol yljdzSa SaLl 3Iy2ftSa ocdz0 RSLI &aasSyd |dz aSAy
renforcé leurs positions en IARD (développé seulement en 2010 par la Banque postale) et

fQ2y SailAYS dzQStftSa REJIABI ¥EWIDHKESRONIOM pa n #
O2dzLJ I 3S awl KCAYlFYyOSYSyd RS fQAYY20Af ASNE f ¢
des succes inégaux : Crédit Agricole SA équipe 22% de ses clients, la Société Générale 9%.
Enfin, Bale Ill devant conduire a déduire du calcul des fonds propres réglementaires leurs
participatons R ya RS& O2YLJ} I3yASa RQlI aadzN» yOSz f
délester de ces derniéres au cours de la prochaine décennie, pour travailler davantage sur la

(0p))
QX
o1

base de partenariats.

Pour maximiser la rentabilité de leurs imposants réseaux de distributions, les banques ont
tenté au cours des cing dernieres années de développer une offre de services a la personne,
avecunsucces moA Y& F2NIU 1jdzQlF 4GSy Rdz SU dzy NBG2dzNI a d:
Y2eSyySo 9ftftSa asS azyd S3aFHtSYSyid tFryosSa R
de biens). Le Crédit Agricole a ainsi développé un véritable réseau (Square Habitat) aprés
f ths@idjn a 75% du promoteur Monné-Decroix en 2007. BPCE, elle, possede a la fois

bSEAGE Si C2yOAl® ¢2dziSF¥2Aax tI ONRAS lelyl
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filiales immobiliéres des principales banques ont chuté ces derniéres années : BNP Paribas
wSIFE 9aidliS o0LRaArAGA2YYS t yp: &ddz2NJ f QAYY20Af A
RS ccc t ppn YAfftA2ya RQe RS Hnaony t HANGDOD

[/ [ 2 SYFTAYyS &aQSad € yid ge ghBeGHYpY GéfitiMuttdl dfrd £ I R A
les forfaits mobiles, aprés son succes dans la télésurveillance résidentielle et professionnelle,

ou il a conquis 30% du marché avec180nnn 62y ySad [/ QSad ¢yt CNIF yO
étre le seul ¢ exemples de diversification non financiere véritablement aboutie pour une

banque.

Diversification des offres, développement international, valorisation des différents
métiers, tous ces thémes qui mettent en question le modele de banque universelle
renvoient a des questions de productivitgue, de fait, les principales banques frangaises
cernent encore assez mal et vis-a-vis desquelles elles disposent de peu de benchmarks et
RQAYRAOLI ( SdzNE @

Au cours de la décennie écoulée, les frontiéres traditionnelles derriére lesquelles le monde
0l YOI A NB¢ énddthe @dIndydnsidé paiement, recevoir des dépdts, accorder des
crédits ¢ ont commencées a devenir assez poreuses. Les Directives européennes de mars

HanT SO y20SYONB wHnndg adz2NJ £ Sa aAaSNBAOSa RS LI
de paiement non bancaire. Au cours de la décennie, sont apparus des sites de financement
direct entre particuliers et entre entreprises (Circle Lending en 2005 aux USA, puis Zopa en
Grande-- NB U Ay Ss SGO0Od0d hy | NBOSYYSYy(d LI NIS RC
pour permettre le dévSf 2 LILISYSY G RANBOUO RS& Ay@SaiGAraasSys

grandes entreprises, puis plusieurs collectivités locales, ont manifesté leur souhait de gérer
directement leurs émissions obligataires et de monter ainsi leur propre banque.

Tous ces éléments sont encore loin de représenter de vraies menaces pour les banques mais

Afa az2dzZ A3ySyid € Q2LIRNIdzyAGS RS NBLSYasSN a
bancaires ; sachant que les principales novations en ce domaine pourraient étre apportées

par la réglementation bancaire.
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Il/ LES ENGAGEMENTS

Au cours de la décennie écoulée, les engagements des principales banques francaises ont été

YI NJjdzS& LI NJ £ SdzZNJ RSOSE 2LIISYSYd RIya RQI dzi NX
recentrage sur les particuiSNB + GNJ gSNE fSa ONBRAGA t f QK
fQFr OQUABAGS o yOlFIANB | dze2 dZNRQKdzA @

Par ailleurs, la gestion des risques a connu de profonds bouleversements, que la
réglementation bancaire a accentués et qui tendent a modifier sensiblement le rdle des
ol yljdzSa RlIya fQSO2y2YASo®

*
Engagements par zones géographiques.

Sur dix ans, les engagements des premiéres banques francaises sur leurs principaux marchés
ont évolué de la maniere suivante :

Engagegéeg;;’m/qe:;par zones France UE Benelux Italie Allemagne Eurngeuoc:ijgtaIe Reste du Monde| Ame’:\‘riqrude du Asie & Océanie | PMO & Afrique Amérique latine
2001 | 2010{ 2001| 2010 | 2001 | 2010 | 2001 | 2010 | 2001| 2010 | 2001|2010| 2001| 2010{ 2001|2010| 2001| 2010 | 2001| 2010 | 2001 | 2010
BNP Paribas 39% | 26% | 18% | 15% 16% 12% 7% 5% 23% | 12% | 7% 8% 3% 4% 2% 2%
g Crédit Agricole SA 67% | 47% | 13% | 33% 5% 3% 7% | 9% 3% 5% 3% 4% 2% 3%
» Groupe Crédit Mutuel 67% | 92% | 5% | 3% 13% | 4% 7%
= Société Générale 67% | 45% | 13% | 28% 5% 4% 7% | 10% | 3% 4% 3% 6% 2% 3%

La principale évolution concerne BNP Paribas qui, a travers les acquisitions de BNL puis de

Fortis, a élargi son marché domestique a une dimension proprement européenne. BNP

tF NAOGFAZ ljdzA O2yOSYyiGNB RSaz2NXIFA& Y2AYya RQdz
distingue nettement de ses principaux compétiteurs hexagonaux. Elle est devenue une

banque proprement européenne.

Acontrarioz f S DNRdzLJS / NBRAUG adzidzSt aQSad NBOSydN
Mais il convient de souligner que le Crédit Agricole et la Société Générale ont également

multiplié leurs engagements vis-a-vis de pays de f Q I Botamment a travers les préts

syndiqués aux grandes entreprises. Bien que ce marché soit en contraction depuis trois ans (-

40% en 2009), les entreprises ayant eu davantage recours aux marchés obligataires (+31% en

2009), BNP Paribas, la Société Générale et le Crédit Agricole y occupent respectivement les

trois premiéres places en Europe.

Quant au reste du monde, si plusieurs banques francaises ont tenté de se déployer au cours

de la décennie en Europe orientale (@@S O f QSY I NBS R &isete® y hfaitRI ya f
finalement réduire leurs engagements. Peu présentes chez les grands pays émergents

RQ! YSNRAIjdzS Rdz {dzR Si RQ! aASz tSa LINAYOALI f !
offensives en Russie, en EgyptS S G Sy ¢ dzNJj Afrus,>ou léuds yndagemelptslzQ S y

sont néanmoins demeurés modestes au cours de la décennie écoulée, tirés LI2 dzZNJ f QS & a Sy
LIF NJ [jdzStljdzSa LI &a Rdz D2t FS ofSaljdzsSta azyid I :
zone géographique par la plupart des établissements).

*

9y 3 3ASYSyda LI N GeLlSa RQSYLINHzy (i Sdz2NA ®

5l ya fQSyaSyotS I apMBecéudzNG prirtipadies bsnyfugsk ISY Sy
francaises a été peu modifiée ces dix derniéres années.
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lAYyaAs air tQ2y NENBWEAWARY SREELISY I+t ASYSyia LI
BNP Paribas fin 2010 :

Pourcentage des expositions moyennes de risqug

contrepartie

BNP Paribas 2010
Admin. & Banques centrales 14%
Ztlianbvlgiiesr:eerr::nx:e crédit et sociétés 9%
Entreprises 40%
Particuliers 25%
Titrisation 3%
Immobilisations 5%

Deux évolutions seulement sont notables sur dix ans :

A Les dépdts réalisés auprés de la BCE ont, depuis trois ans, contribué a nettement
augmenter le poste « Administrations & Banques ce\ntrales » (+30% de 2009 a 2010).
provoquéparlacrise. LT 4QSaid O2y&aARSNIOfSYSyid NBYyT2N
A Les encours ont eu tendance a se reconcentrer sur les particuliers (de 20% en 2001 a
25% en 2010), ce qui est un phénomene assez général. La part des particuliers dans
fSa Sy3r3asSySyida G2il dehn daGeSee GrediNWuytd. ZINDS S L
est passée de 14% a 35% chez Crédit Agricole SA. Cela est imputable a la hausse des
ONBRAGA AYY20AfASNARA® CAY wnanmn SiG LR2dzNJ f Q!
FILAALIAG SGlFdG RQdzyS LINBPRdAzOGA2Y RS ONBRAGA
002y GNB yn YAftfAFNRA& RQe dzy | ysohndidh NI G y {
accusaient une baisse de leur production (-M X M YAEfEfAFNR RQe U X f
SYGNBLINA&aSazr SdzEx RSYSdzNI yi &aidl ot S&a 6RS
f QI daforNFué i durée moyenne des crédits immobiliers était de 180 mois fin
2010, 12% de la production correspondaili £ RS & ONBRA préts-rélais Y2 A Y &
nécessités par les délais de vente) avec un doublement de ces derniers en montant
LI NJ NF LILI2 NI £ fQlyySS LINSBOSRSyGSo

IQAYY20AEASNI Said S aSdzZd a&S Gdnduaziancdises sohtSa Sy C
BSNAGIF ot SYSyd O2yOSyiuNBao ! AyaAsz air fQ2y NE
RQIFOGABAGSE | dzOdzy RQSYGNB SdzE yS NBLINBaSyial
Mutuel en 2010. Le Crédit Agricole en comptait deux en 2001 (Energie : 5% ; Transport : 8%)

et un seul en 2010 (EnergieY y:20® 9y HamnXE O2YYS Sy Hnnam:
j dzQ dzy Codnrbedat de gros et négoce : 6%). Seule la Société Générale a présenté une
distribution plus marquée de ses encours au cours de la décennie, par type de contrepartie

6t Sa SilotAraasSySyia RS ONBRAG SiG az20AsisSa
SyO02dzNBEX RS Hnannm t uHnanmno SiG &aSOGSdaNBtreddQl OG A
Hanm SO 1T SAgro-alintentdire ed &PRtEola & GaxD

R
2

On est donc loin de pouvoir parler de surexposition des banques ou de prises de risque
inconsidérées.v dz yi t f QAYY20Af ASNE OS yQSad LI a AOA
ou non dans une bulle spéculative. Il suffira de souligner que, dans un contexte de taux bas
SG £ GNIYOSNE fQlFff2y3aSYSyd RS I RdzZNBS RSa L

A

SGS GANBA LI NI fI KIFdzaaS RS& LINAE RdzsiYl NOKS
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f QOAY BN RIQOSTF2YRNE 0 NHzaljdzSYSYy i RSYFAYy Sy CNJI
F3aST (2dzOKSSad hNJ OStfl X tF NBIfSYSYylhlFGAz2y
prévenirtH 9y NBGZIyOKS:I RIya RSa Ll eéa 2G tQ2y yS
méme réglementation rend assez pénalisant pour les banques le financement de la
ONBI A2y RQSY i NE& civdtaipGisseparditrdzal fadt reGoNddiiielgéie pour

f QSyasSyofS RS fQSO2y2YASs I NBIESYSyilliaAazy
SO2dztf SS dzy Tl OGSdzNJ RQAYOSNI A (dzRS

*

De Bale Il a Bale Ill.

/'S yQSad LI a AOA S f ASdz BISH»LJEHGUSHY podidhs £ | NB
que supposée connue, au moins dans ses grandes lignes. Nous nous contenterons de

souligner que la décennie écoulée aura entériné (car bien des choses avaient été lancées lors

de la décennie précédente) un bouleversement profond dans la gestion des risques

bancaires.

5QF02NRXZ f QF LIINBKSYaA2y RS& NR&aldzSa | SGS dzy
ONBRAG SO RQFLILINBOAFGAZ2Y RSa O&NBuichjudeSiéila 2y G S
décennie, sont apparus en France des formules de demandes de préts sous blister dans les

supermarchés. Ceci, porté par le développement des méthodes de scoring, a mis en avant
RS&a StSYSyda RQILLINBOAIGAZ2Y T2YyRSa

A sur la stabilité de situation des emprunteurs (les fonctionnaires sont ainsi
A dZNNBLINBASY (G Sa LI NXNurs dds banq@§, farfsliy queids HoinR Q S Y LINI
RS on Fya LISd@Syid NBYyO2ydNBNJ R)Set ddsSNA (| 6
comportements (quoique cette approche, fondée sur le credit historic fourni par des
credit bureauz Y QI A G LINI G A |j dzS Y B¢y, tétivd dladmiseCed pfaceS NI/ S S
RQdzy FAOKASNJI L2 dek parkiclilierdk 8dtotal ytAderadlScveditys [a &
consommation, le méme systéme peut produire du surendettement (1,5% des
ménages), alors méme que 30% a 40% des demandes sont rejetées. On a parlé a ce
propos du « mal-endettement francaisn Yl A& 0QSad Sy FlFAdG dzy L
A Sur le calcul de la sinistralité statistique des risques, selon un modéle assurantiel.

/] & RSdzE St SYSyida RQILLNROBS YA NjeNNGLMBIR b2y § § ;
passé, ont été généralisés par la réglementation Bale Il, qui leur a associé un calcul de fonds
propres pondérés visant a garantir la solvabilité des établissements de crédit.

Pour les banques, la mise en place de Bale Il a représenté un ensemble de chantiers
considérables. Pourtant, a peine cette réglementation avait-elle été mise Sy LJ I OS |j dzQc
disposition des nouvelles normes comptables IFRS, entrées en vigueur concomitamment, en
NBaOGNBAIYFAG &Ay3dz A S NB Ydsélfensior statistigi Neki r8dsied [ | f 2
aurait d0 en effet permettre davantage aux banques de prendre les devants face aux risques

en provisionnant ceux-ci ex ante, de maniére contra-cyclique, en se fondant sur leur

probabilité de défaut ¢ une approche fut proposée en ce sens en France en 2002. Cela leur

fut néanmoins interdit par de nouvelles normes comptables hostiles a tout ce qui peut

limiter la rémunération des actionnaires.

Puis, en 2007, la crise survint et il fallut se rendre aIQSPGA RSY Q8 S LL yQF @F A G |
LINBEOSYANE yA RS fQSOAGSNY / QSad |jdzQdzyS | LILIN

SCORE ADVISOR.COM



ScoreAdvisor.. | y'lj dz§& FNI yoel AaSaao [2610)0 NNED

facteursderisquescOSdzE y 20l YYSyYy (i tASa t f QS AhtyeRNBYSyYy
OS{ STT2yRNFBY prydiiit, lo/pséserit 2Seainble ehJncdjenne au passé et la

dAlbdz- A2y RS& SYLINHzy(GSdzZNBE RSYSdzZNE Sy Y2eSyy
& QA Y |jldxiksS lesSfaddeux préts « subprime », dont les défauts de paiement allaient

précipiter la crise, étaient, pour étre titrisés, regroupés en tranches dont les premiéres

recurent de bonnes notations. On supposait que les tranches les meilleures garantissaient

fS&d FdziNBad® hy RSO2dz@NRG jdzQdzyS (St fS Ydzidzl
défaillay OS RS [[dzStljdzSa fA3IySa RQueétquelgudsimSuval dzA £ £ S
risques difficiles a chiffrer, portés par une banque, méme de maniere limitée par rapport a

f QSyaSyotS RS az2zy oAfly>X LISdSyi INI GSYSy
refinancement auprés des autres banques. Or, face a une telle situation, la garantie de

solvabilité requise par Bale Il est inopéranteX  LJdzA & lj fdaf8 durfuie ndigh de fonds
LINRLINB& ljdza Said O2YLIXiFotS S R2y( itiohldSy yQl
liquidités ¢ lorsque Lehmann Brother 8 QS 4G STF2yRNBSI a2y NI GA2 F
& dzLISNA SdzNJ £ G [1jSdzOE2EWESH 6. INAGS 12LyY ke raR2d¢ O RS O
solvabilité ! Las, en 2011, Dexia a brillamment passé les stress tests, juste avant de déposer

azy oAfl yX

Il AyaAr a8 RSaaAyS S LINRP2BielRQRdzYS Ku5f &1 8 m pl
obliger les banques a porter leurs fonds propres durs de 2% a 4,5% de leurs encours de

préts, puis a 7% en 2019, en incluant un coussin contra-cyclique de sécurité (max. 2,5%)

devant étre constitué en période de croissance (ce qui réintroduit le provisionnement ex

ante supprimé parlesIFRST fS / 2YAGS RS . NftS | alrirair Sy C
Standards Board en octobre 2009).

Pourquoi ne pas avoir davantage eu recours au provisionnement ex ante ? Pourquoi ne pas

f QF 2AN) RSTAYA LI dzda LINBOAASYSYy (G LI NJ NRAIdSs
RQIFaadzNy yOS3T LlzA &lj dzS> & i | inchirésiiedt [firdt&mdent dss@z LILINE O
comparable K vdzl Y t @2dzZ 2AN) aQlF aadzZNBSNJ RS I &az2f¢
pourquoi ne pas avoir ravivé les réserves obligatoires, utilisées depuis la faillite de Law au

XVIII° siécle ? Quitte a aménager ces réserves, en le calant sur celui des dépots auprés de la

BCE que les banques allaient effectivement multiplier a partir de 2008, en lui donnant une
RAYSYyaAzy RS LINBOGSY(GA2y LI NJ NI LIIR2NI | dz NRAI
deux ratios de liquidité beaucoup plus contraignants ont finalement été ajoutés au dispositif

Balelll: f Qdzy t O2dzNII GSNX¥YS o[/ wX RQAOA HAampO aSsft
étre couverts au moins a 100% en cas de stress par des ressources correspondantes ou des

actifs trés liquides T f QF dzGNB t f 2y 3 ( Srhl: Sangded { aBairFeursR QA O A
Sy3alr3asSySyida t LXdza RQdzy |y t wmnmE: &dz2NJ RSa N
LI NYA SftfSazx yS O2YLIWISNRYy (G yA fSdoirga?agtiRa LINE |
fI a2t @droAfAGSOUET yA fSa NBaaz2dzZNOSa AaadzsSa
risque de contagion systémique). Sont en revanche considérés comme des ressources

longues les dépots stables, méme a vue (malgré les épisodes de retraits précipités des

dépots par les épargnants connus lors de la crise).

Dans la mesure ol des ressources a vue sont considérées comme stables, on ne peut pas
dire que Bale lll interdit la transformation bancaire. Mais elle la limite en restreignant la
possibilité de refinancer a court terme des actifs longs dans un but de rentabilité et en
mobilisant a cet effet des ressources interbancaires. Certes, les dép6ts pourront toujours
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remplir cet emploi mais a un co(it qui ne pourra que croitre dans la mesure ou les banques

se les disputeront davantage. Or, dans le méme temps, la nécessité de conforter leurs fonds
LINPLINB&a RdzNB fAYAUGSNI €S&a LlaaroAftAidsSad RS NE
exigences de rentabilité.

Au total, tout ceci ne peut que tendre alarestrici A 2y RS f Q2FFNBS RS ONBRI
moyen-terme et a taux fixe, SG € Q2y &S LISdzi 4SS RSYIYRSNI aa
grasS LI a Sy FFAG £ NBRdzA NB | ladzenydi fed agetlzy f QA Y
économiques trouvent les banques comme premiers agents de financement. Or cQ S &uhe f L
AAldzZr A2y RS2t LINF GAdzSYSyd | OljdzhiasS L32dzNJ f Sa&
recours aux banques que pour 15% de leurs financements (beaucoup moins encore aux USA,

en Allemagne et au Royaume-Uni) ; le role des banques ¢ qui est celui des grandes banques
RQIFIFFFANBA SicetAfyNEER IRAIACGIFBYILDF Iy SN £ S& Sy dn
20f A3l GFANBa SiG RQI OG A 2¥idsttumesty de tobveaahNde. MaAsdzNY/ A & &
comment cela se passera-t-A f LJ2dzNJ f QAYYSyasS YI22NRGS RSa
modeste?/ SNIiSasx fSa olyljdzSa RAaLIRaSyid RS2t RS LI
moins consommateurs de fonds propres et qui peuvent en partie soulager les besoins de
FAYFIYOSYSyliod alia LRHEN/ DIYSEYGY { RQFWERNE NININSS
marchés de financement pourrait-elle étre déplacée ?

Les banques fournissent aux particuliers, professionnels et PME des crédits dont le colt du
risgqdzS S&ad AydiS3aINB Riya fF YFENBS Si RANBOGSYS
consommation, escompte commercial, garanties Sofaris, assurance emprunteur,
hypotheques). En toute rigueur, la marge devra également intégrer le co(t de la liquidité,
provoquant un surenchérissement des crédits et laissant a la puissance publique la charge

accrue de soutenir le financement RS& LINE2Siax RS f QAy W28 GA2Y:
FaaS8T SGUNFy3S ljdS RSa SO2y2YASA &l yidh NBO2y

aient, depuis dix ans, développé des réglementations bancaires et comptables dont le

principal effet aura été non pas de prévenir une grave crise financiere mais de limiter la
F2yO00iAz2y (GNIRAGAZ2YYSEES RQITf 2 @mplid gaylesRS f Q
banques. / SNIISA4X y2dza a2YYSa SyO2NB fcdlkufitdsy CNJI Y
a2y3aASNI £ fQAYLX AOFGA2Y Rdz / NBRAU aapdeidisSt >~ LJ
SYUNBLINSYSdzZNE AYRA@GARAZS &Sy RIFVAGAS ONBENHZO & dzNIOSIN

vdz2 A [[dzQAf Sy a2Ad3x NBOSy2ya LIdz2NJ S LINBaSy
RQs UNBE ONBSS& &adzNJ fI NBYyGFroAftAGS RSa ol yljdzsSa
unecourseauxdéLy 14 RQ2 NB & &edntre RSDahbuesFah@ifeSy OK S

La course aux dépéts.

La crise a particulierement mis en avant les risques de liquidité. Depuis, les banques

cherchent plus que jamais £ OF LIGSNJ f QS LI NBY S® devidif I& y LLL X
contraindre. En fait, la course aux dépots a commencé en France dés 2006, et, dans le

tableau ci-dessous, on noteraquQ l @S O f{Sta @GNIWASzSE FNI yel AdSa 2y
de cette épargne non rémunérée dont les Francais les font bénéficier a travers leurs

comptes créditeurs.
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Comptes créditeurs Comptes aterme Livrets
9y YAt t|A200% 32009/40 |Progression | 2005 |2009/10 |Progression| 2005 |2009/10 Total acquisitior] Progression|
BNP Paribas 91 241 165% 41 49 20% 32,7 45,3 39% 170,6 104%
Crédit Agricole SA 53,3 91 71% 56 111 98% 197 206 5% 101,7 33%
& Groupe Crédit Mutuel 43,1 64,8 50% 18,6 46,2 148% 84,5 104,3 23% 69,1 47%
Société Générale 89,7 149 66% 67,1 97 45% 48,5 62 28% 102,7 50%

Pour le Groupe Crédit Agricole, les préts bruts sont inférieurs aux dépots (77%), ce qui est
une exception C le ratio est de 112% pour la Société Générale, 115% pour BNP Paribas, 141%
pour BPCEEh NE Sy CNI y OS> € QSLI NAB Y Sur lind25rge @a2thoh S OlG Sy
inscrite & leur bilan mais se placesurf S& ht/ xaX f QF 2adzNY y-@6 GAS ¢
RS&4 FfdzE RQSLI NBYS RSa LI NI A Odf IARNEY SlyLILA NS YA
j d#Opartie dans les bilans)® |/ Q Sesimguldrité fradizyise qui pourrait assez rapidement

501 0G8SEZENEYS RS o0Afly F Sdz GSYRFYyOS t  LINB
(assurance vie, opcvm) dans certains groupes en 2010 : -2.1% LJ2 dzNJ £ I O2 t ¢ SOGS
financiére a la Société Générale, -H ®p:’c | dzE / I Aa&aS&a RQSLBMuNAYS oYl

Par ailleurs, on assiste a une décollecte sur les OPCVM (sicav monétaires) :-mn YA f £ A I NR &
chez Natixis AM, -14 milliards chez Amundi, -12.7 milliards pour BNP Paribas en 2010.

*

Au total, pour les banques, la question de leur rentabilité edévenue tout a fait centrale.
b2dza | @2y & RQI 0 2-8Beméidzt éb 2ecidde Buyfs réd@tatd. Sous avons
ensuite souligné que, de ce point de vue également, le modéle de banque universelle
pouvait étre mis en question. Les évolutions réglementaires nous ramenent a présent
leur tour a la problématique de la rentabilité dont la clé doit sans doute étre trouvéee
parmi la clientele

LES BANQUES DE PLUS EN PLUS PRUDENTES
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l1l/ LES STRATEGIES CLIENTELES

o

b2dza f QF g2y a @dz LINBOSRSYYS Fdz G§SNXYS RQdzy!
I dz OdzdzNJ RSa &A0GNIGS3ASa olFyOFIANBad 943 | dz Odx
propre aux grands établissements bancaires R2y G S 02y a8 tdzNR GAKXIRAY LI2 &
nécessité de traiter des clienteles de masse gigantesques. Au cours des dix derniéres années,

les banques ont déployé différentes approches a cet égard. Beaucoup reste a faire

néanmoins.

o<

l.j
I

> M

Des clienteles de masse gigantesques.

Les Frangais sont bancarisés a 98% (ce qui correspond aminimaalaRA a L2 aA G A 2y RQdzy
bancaire). En 2001, le droit au compte a été introduit. Il définit un service bancaire de base

gratuit. 90% des Francais de plus de seizeansontl A Y & A | dné @rteNddpadihdatiet

87% un carnet de chéque. En France, par ailleurs, la bancarisation est de plus en plus

précoce : 87% des 11/19 ans ont un compte (mais moins de 25% des plus de 65 ans
RAaLIR2aSyd RQdzy .ONBRAUGU RS GNBaA2NBNASO

La notion de « client » reste assez imprécise dans le domaine bancaire ¢ au-dela du fait de

détenir un compte a son nom. Il serait assez difficile ainsi de déterminer de combien on

dispose en France RS 02 YLJiSa LI NJ F28SNJ SG RlIya O2Y06AS
Banque postale raisonne en termes de « clients actifsn @ / SGGS y20A2y yQSai
YsYS RQdzy 3INRdAzLIS ol yOFANB t QI dziNEZ OS | dzA

On admet généralement que 40% des Francais ont un compte dans au moins deux banques
et un tiers dans plus de deux banques. Or ces estimations semblent faibles au vu du nombre
de clients particuliers que revendiquent les principales banques francaises.

t 2dzNJ yS O2yaARSNBNJI [jdzS fSa &AE LINAYOALN dzE 31
en effet, le nombre de leurs clients particuliers dépasse 100 millions ¢ ceci sans compter
donc toutes les autres banques actives en France, comme HSBC par exemple.

al t ANB OSftl = OKI Odzy RS&a OAYlf 3INPRdAzLIS&a000 FFAOK:
comptes en moyenne. En une décennie, déslorsS G &l dzF £ | RYSGUNB 1jdzS L
deFNJ y el A4 S&aiG Of ASy il ,dRabun deX cowfigrold & dryait Marikdrisd f A 3 & SV
LINB & RQdzy YA f faiksiBYP Pdrilss phdéxdidplz y ¥ S &

Ouvertures nettes de comptes par an (|
milliers)

BNP Paribas
2010 190
2009 145
2008 170
2005 170
2002 104
2001 127
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Ces chiffres sont vertigineux ! A eux seuls, nos six groupes gerent largement plus du double
RS OfASyGa LI NIAOdzZ ASNBR 1jdzQ95C yS O02YLIIS R:
particuliers est sans commune mesure avec celle des entreprises :

A 22000 entreprises clientes de BNP Paribas ;

A 26000 au Crédit Agricole ;

A 42000 a la Société Générale ;

A 700 000 au Crédit Mutuel mais ce chiffre inclut également les professionnels.

l dz @dz RS (Sfa OKATFNBAI Af & SYoFakaisimdtRAft T )
bancarisés. Des 2005, on comptait 145 millions de comptes a terme ou sur livret dans
f QSYyaSyYof Sfrargsises. 0 I Yy Ij dzS a

hNE O2YLIIS (S ybdacafRddiazyilSest frapdaht Se cansthidr g Sy CNIJ y OS
toutes les banques sont engagées dans des stratégies de conquéte ldegelientéle,

plutdét que de rétention Ainsi, au cours de la décennie, le rachat de créances a-t-il été utilisé

par les banques pour gagner de nouveaux clients beaucoup plus que pour fidéliser ceux

existants.

v dz2 A |j dzChilictine BBnfue eFalt X R Qdzy S LISNI S y SémptSteni S Of A S
de taux de bancarisation trés élevéss  OSt | yS &AQSELX AljdzS 1jdzS &aA
O2YLIIS yQ20fA3aS LI & T2 NDGitYISyTiS NI RQ/dzyTSS NovI-SyNJ ddg
sans en quitter aucune polNI A0 06 ASY s GNB RS fapristdadzy RS:
Francaig O2Yy (UGN} ANBYSyid t fF FARStIAGSET @2BPNBE b
souligne ainsi 82 dz@Sy G fF FLAo0ftSaasS Rdz GFdzE RQF GG NR
« churn ». Mais :

A ce taux a néanmoins singulierement augmenté sur dix ans, passant de 4% a 11%/an
en France ; tandis que 57% des Européens ont changé la domiciliation de leur compte
courant en une décennie ;

A silamoitée RSa CNJ yasdork fimaiy dBadgf de banque, cela ne signifie pas

j dzQAt a yQ2yid LI a 2dzSNII RS O2YLIiSa RIya R
Par ailleurs, rapportés au nombre de clients déja acquis, malgré les importantes campagnes
de communication que les banques engagent a cet effet, les gains de clientéle demeurent
marginaux (1% par an en moyenne) T & dzNJi 2 dzd LI NJ O2 YLI N>X A a2y | @
services: de 2008 a 2009, France Telecom a gagné 1,1 million de clients mobiles
supplémentaires (+4,5%).

En France, le marché de la banque de détail est satug€ vis-a-vis des banques, les Frangais

sont de plus en plus volages : 35% des nouveaux clients ont moins de 25 ans. Mais a cet age,

dzy GASNB RQSy i NS LeS baBquds soRt r@jagées dabs desStatégied de
conquéte brute de clientéle dont i@ O2 HWG & YIF NBAY Il dzE y S L)JSdz@Sy i
alors méme que la rentabilité par client est faible

*

La rentabilité des clients.
[ S& ol yljdzSa FNIyoeAadaSa RA&LR
comptes SO  YI yljdzSyid Sy O2NB &2 dz

yi RQlFaasSi L)Sd
0 RQdzy/l8urs OA & A 2y
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différentes activités® ¢ 2dzi ST2A 43X aiA fQ2y RAQGAAS RS YIyA
détail par le nombre de clients, le PNB par client des principales banques en France ne

dépasse pas en moyenne par an le montant du remboursement Y Sy & dzS f RQdzy L
immobilier.

2009/2010 [wSy Gl oAt AGS
BNP Paribas 1014,9
Crédit Agricole SA 650
Js  Groupe Crédit Mutuel 1072,7
La Banque postale 520
Société Générale 719,6
» Estimation pour Crédit Agricole SA uniquement (hors Caisses

régionales). Pour La Banque postale, prise en compte des 10 millions
de « clients actifs » seulement.

LYRdzAGNRASEa RS aSNBWAOS&a RS YlraaSz tSa ol yldzS
sur une minorité de clients. Pourtant, elles ciblent un « client moyen », qui correspond en

fait a une clientele tres vaste, a laquelle elles distribuent les mémes produits pratiquement

aux mémes tarifs. Les banques se retrouvent ainsi a investir et a recruter massivement pour

développer des offres trés concurrencées et des outils sous-utilisés.

Comment conjuguer traitements de masse et service personnalisé ? La réponse est fournie

LI NJ dzy NB &Sl dz RQlIFI3Sy0Sa GNB&a SU2FFS oy2dza @
Yy A Qbadzau\eBnseil personnalisé, ily S 02 Yy OSNY S 1jdzQt LISAY S dzy
RQdzyS 3SyO0S S ljdzrya dzE G NJ A0 SySyida RS YI
automates pour soulager les guichets.

2009/2010 [Nombre de clients par agendg®&ombre de clients par automatg
BNP Paribas 2971,18 1192,17
Crédit Agricole SA 2865,01 2736,84
«»  Groupe Crédit Mutuel 1886,47 1482,28
La Banque postale 588,24 1871,61
Société Générale 3093,38 nd
» Pour La Banque postale, prise en compte des 17 000 guichets de La Poste.

Autota,f S& O2SFTFAOASY (& RQSELX 2A0l &8e@yaudbBsa 0 Y j
de la décennie :

Coefficient d'exploitatiof 2001 |[2009/10
BNP Paribas 69,40% 66%
¢ Crédit Agricole SA 62,5 65%
Société Générale 70,70% 65%

*

Le segment vraiment rentable de la clientéle de particuliers pourrait ne pas dépasser 40%,
voire méme 20% dans certains cas. 70% du PNB est réalisé avec 30% des clients ¢ 50% des
comptes ouverts ont une contribution négative. Or, il convient de souligner que le « droit au
compte » ne semble pas y étre pour grand-chose : le méme constat peut étre dressé a
f QS 3 NR R Sles professionhels. Paf @ilfdrsSon trouve des ordres de grandeurs
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strictement comparables dans des pays aux populations nettement moins bancarisées lj dzQ S y
France, comme les USA ou le Royaume-Uni.

Au cours de la décennie, quelques essais pour se délester de clients insuffisamment
rentables (souvent déterminés par calcul de fonds propres économiques) Y Q2 y i 3dz8 NB !
concluants et ont parfois abouti a des déboires. t  NJ I Af € SdzZNAR X  QAY UG NRR

RA&a&ddzr aABSa LI2dzNJ 2NASYGSNI £t Sa O2YLRNILISYSY (3
RQSGlIof AadaaSyYSyala 1OdyDdBeNSyyiaN: ANSYSYyd t RQF d
des pratiques ont pu se développer dont on imagine assez mal la transposition en France :

I dz YAf ASdz RSa dpnQaz €+ CANRG / KAOFK3I2 . Iyl FI

Dés lors, au cours des dix derniéres années, les banques de détail francaises ont développé
trois principales stratégies :

A différencier les produits et services en fonction des profils et des attentes de la
clienteéle : développer des services premium aussi bien que low cost. La demande est
cependant souvent bien supérieure aux cibles et les colts fixes demeurent
importants, surtout en termes de commercialisation et de distribution, puisque ces
offres empruntent les canaux courants.
A Développer les ventes croisées, les packages. Mais cela attire souvent les clients qui
sont déja les plus actifs et cela peut éroder les marges.
A Multiplier les canaux pour répondre aux attentes différenciées des clients. Mais
seulement 26% des clients rencontrent en moyenne un chargé de compte en agence.
Et 24% rencontrent un chargé de compte et sont par ailleurs utilisateurs de la banque
en ligne. Ce sont donc pratiquement les mémes! [ S& OF y I dzE & QlF RRA i
complétent, ils ne se remplacent pas les uns les autres en fonction des types de
clients. En somme, serepr2 RdzA & +t f QSOKSft S RSa o6l yljdzsSa
domaine routier Y 2 dz@NA NJ dzy y2dz@St | ES L}Rdz2NJ Sy RS
L) dz& &2dz@Syd 1jdzQt ONBSNJ Rdz GNIF FAO & dzLILI S
retrouvent engorgées ! Ce sont la des phénoménes caractéristiques des gestions de
masse.

Nous allons revenir ci-aprés sur les deux derniéres stratégies des ventes croisées et du
multicanal.

La problématique du multi-canal.

On a assisté au cours de la décennie au lancement de banques en ligne offrant la possibilité

de cibler une clientéle réactive et aisée, tout en économisant les deux tiers des co(ts

RQSELIX 2A0GF A2y & RQdzpuR playdr ¥V Jf @SN & INYY © Sai | 1diONIF S
a se substituer aux banques classiques S  fF o6 y1jdzS Sy f kakydsr 4 QS &
promouvoir une offre restreinte (ING Direct), soit pour devenir un canal supplémentaire a

desty F i1 A2y RQdzyS Of ASy(is§ftS LINSBOA&AS®
LyOz2yiaSadloftSyYSyidsz ¢t ol yljdzS Sy fA3ayS Sad o
bancaire, dont elle permet de concentrer les clients. | £ 2 NA |j dzZQt f QSOKSf f S
masse des banques, chaque particulier ne passe en moyenne que deux ordres de bourse par

an, les courtiers en ligne ont su rapidement capter une clientéle limitée ¢ ainsi Boursorama

0{20ASUS DSYSNIfSOX (NI AUGLI ybih méndé dofiverter, cep YA f €
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@K dzA S NA

marché assez étroit 3 QS &G O2y OSYy (i NB Yne fprizt 48R dzZRER
marché.

t F N FAffSdNARE tF o6FyljdzS Sy tA3IyS F2dNYyAd al
Elle tend ainsi a supplanter les centres R Q| | #dSifs eux-mémes parfois a un canal

R QI LJlpdirAaypanque en ligne (les internautes apprécient en effet de recevoir un conseil
f2NREIdzQAf & LI aaSyi OSSdzgNEA ZNRNBRY a8y (GSA BB E A
de services, comme la vente a distance.

Parallelement, les groupes bancaires ont continué a ouvrir des agences, au sein desquelles ils

réalisent toujours au moins 90% de leurs ventes. Les agences, pourtant, se vident de clients

(de -5% par an au début de la décennie 3 -7%/-d3"> | dz2 2 dzNR Q K di#sdbniais dpuwdkzA  NB | §
foispluda RQ2LISNI A2y A &dzNJ f ($banfuegion? &d conBaintesldelzQ | dz 3
répondre AYVAA | dz R2dz0tf S a2dzOA RQIFIOO2YLI Iy SNJI dzy S
dans les centres villes ¢ ceci avec un succes mitigé parfois (centres commerciaux) et souvent

incertain (le retour sur investissement pour une agence varie de trois a sept ans) C et
RQIFGGANBNI dzy S ORiSKKEE SROIMANZAS @E 0 OBy OS L &
Nespresso) en rupture avec les lieux de vente traditionnels - le succés de ces nouveaux

02 y OS LI &restard todefoif x&stade a confirmer. Au total, tout ceci se faisant avec

peu de fermetures R @dnces plus anciennes, on compte en CNJ} Yy OS | dz2 2 dzNR QK dz
bureaux de tabac, 17 000 bureaux de poste (ces derniers étant disponibles pour La Banque

postale), et 50 000 points de vente bancaires !

Nombre de points de vente | 2001 2010
BNP Paribas 2200 2255
® sece BPCE - 8 000
Groupe Crédit Agricole 7500 | 9075
& Groupe Crédit Mutuel 4900 | 5830
La Banque postale - 17 025
Société Générale 2800 | 3093

Total : 45278

[ QAR GSti-canal SUF A0 RQ2NASYUGSNI £ Of ASyiastsS SyidNE
ses besoins pour limiter les colits. Mais, comme les agences nouvelles & QI 22 dzii Sy (i I
anciennes, loin de se substituer les uns aux autres les canaux se cumulent : les clients

internautes font plus de retraits au guichet que les non internautes (45%/21%), plus de

virements (32%/17%) et y réclament presque autant (22%/24%) !

*

La problématique de la fidélisation.
Face a des clients de plus en plus nombreux et de plus en plus volages, les banques

francaises ont développé au cours de la décennie passée des programmes de fidélité, non

sansa dzO08 a4 ORSAE AIWAIBNH RQSLI NHYSO YIAaz t QS
banques, ils sont forcément limités et donc peu attractifs pour les meilleurs clients.

A partir du milieu de la décennie, les banques francaises se sont dotéS & RQA YLIZ2Z NI | y § &
de CRM (Customer Relationship Management), OSt I NBLR2 YRl yi RQI 62NR
ySOSaaAidS RQILIINBKSYRSNI 1 aAddza A2y RS OKI
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contact, dans un contexte multi-canal. Mais cela a également poussé a cribler les besoins de
la clientele en fonction des seuls éléments de comptes, pour y répondre en multipliant les
offres produits ¢ les chargés de compte doivent ainsi vendre de 50 a 70 produits et se
concentrent souvent sur une dizaine. En regard, les banques ont moins investi pour sonder
le Vendor Relationship Management, ne prenant en compte que trés récemment, par
exemple, le souhait de nombreux clients de ne pas voir les chargés de compte tourner tous
les trois ans.

Les banques frangaises ont ainsi adopté une politique de ventes croisées, visant un taux

RQSIjdzA LISYSy (i Ot ASyil cB 2o2BOEATFSA YRS (G ABIR dzd
Y NOKSS RS OS LAyl RS @dzSz 2S8tta ClINBH2 | dzE
guére été atteint : en 2010, en France, les clients particuliers sont au mieux équipés en
Y28SyyS RS nXo LINRPRdzAG&a>E aQAfa LRaasRSyd dzy
/| QSaiG tt ySImeiNeRrdlyladzE ORIZYS |jRIBARIS o0 $ayidyenfeytst de

3,3 produits pour les porteurs de crédit immobilier et de 2,4 produits pour les autres (en

Allemagne, les taux sont respectivement de 2,2/2,1 produits et au Royaume-Uni de 2,7/2,1

produits). Augmentant le switching cost (difficulté a quitter sa banque), il était attendu que

les ventes croisées retiennent les clients. Le « churn » a pourtant significativement cru au

cours de la décennie,y 2 dza f QI @2y B yDded AldiNIt RIALIRWE I yOS RS
dans le choix de sa banque principale. Par ailleurs, il convient de souligner que le taux
RQSIdZA LISYSYyd RS&a YSylF3dSa Sy ONEReNambditiéldes 0 A & & S
YSYIl 3Sa | OO8RSyYy( | dz ONBRAGO SiG fSdz2NJ y2YOoNB a
2001, 52,6% en 2005 et 49,5% en 2010. Un tiers des ménages RA aLl2 aSy i RQdzy
AYY20AEt ASNE dzy GASNABR RQdzy ONBRAG bt fF O2yazy
ddzNJ RSdzE y QI yA | aad2N> yOS @ASs yA SLI NHyS NB

ldz G20GFf>X alya R2dzi$S -tif @&e 28 buighed framdses TA RS A 2
développer une offre produits qui, en termes de communication, banalise pourtant
fortement leur image et peut méme la desservir directement : fin 2010, dans un contexte de

marasme économique et de ch6mage accru, les banques francaises, engagées dans la course
I dzE RSLM® GA&ST Ydzf GALIX ALFAG fSa 2dBIHNBE RQSLI NHY S

tF N FAff Sdz2NBRZ f S dzN& GSyal adAargSa RS FARSE A&
significativement leurs grilles tarifaires. Celles-ci ont parfois été aménagées au cours de la

décennie (LCL) mais elles ont substantiellement peu changé. /| QS & i plljpaizSies offres

RS LINPRdzAGAa S aSNWAOSa aQl RNBaaSyid t G2dz
«moyenn ljdzA yQSaid LI & Rdz G2dz0 ft SNESYSYyaarsSaQay
parle rentabilité> LJdzA & |lj dzQdzyS €t F NAS YI 22NA UGS RBestOf ASy
difficile déslors RS NBFf AaSNJ RSa SO2y2YASa RQSORStfS T
faut Sy 3 ASNJ RS 3INRaA VY 2eS vedpersBryfels. $aGfNiNaGepter MeQ 2 dzil
travailler a perte, il est donc difficile pour les banques de gagner des parts de marché en

améliorant leurs prix.
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Les problématiques de la tarification.
En France, il est fréquent que dans les catalogues de conditions bancaires, les opérations les

LJ dza O2dzN> yiSa RSa OfASyda LI NrAaasSyiad aal
ONB2Si RS OKS§1ljdzSZ RSYFYRS R20dzYSyidlF ANBI X0
importantes et disparates, au risque dS  LJ- N} n i NB y Q206 SANJ t I dzOdzy S
yeux du public. Or, cette facon de faire singularise assez nettement la France par rapport a

certains autres pays. Elle se traduit par une part tres significative des opérations
exceptionnelles dans les commissions pergues par la banque de détail.

Opérations
exceptionnelle
5
15%

Commissions percues sur les services bancaires

gestion de
comptes
9%

Ly aSd SES Y LI S cettadSitNdYid (i polr Grk PMEJzédighiiddlbanque

américaine propose des frais de tenue compte packagés et réduits en fonction de

f QAYLI2 NI I yOS Rdz a42fRS flA&aasS Sy O2YLIiSo !y
O2YYA&aarz2y TFTAES YSyadzsSttS RS estfartarée 55¢pardali S NI C
ol y1jdzS I YSNARAOFIAYS® [ o6FyljdzS FNIF ycel AcdEST St
RS&aljdzStftSa (2dzi S NBOKSNOKS adzll) SYSy il ANB S:
LISNA2RS RS LJ dzaz RQdzy Yy Il WNaEAfE SdNEdzinE nLIK2 &3
Ol yIjdzS FNIyeoel AdS | € QFANI RS LINY GAIjdzSNI RSa (il
RS02dzNESNI Sy Y2eSyyS TFAyYyIl f SYSlybanqué fahedise |j dzS 3

invite de fait sa cliente a moins consommer !
Selon cet exemple, au total, les banques francaises :

A se retrouvent fréquemment a surfacturer des prestations accessoires, ce qui leur est
LINS2dzRAOALF0E S ;Sy (GSN¥Sa&a RQAYLF3S
A accusent néanmoins ce faisant et paradoxalement, un certain manque a gagner et ne
a2yl alya R2dziS LI & | dzaai; NByidlofSa 1jdzQSt
Qdzk yi Fdz LINSBYASNI O2yaidladx o6SIdz02dzLd RS Of ASyi

pour juger certains tarifs bancaires abusifs. Alimentée par les associations de

consommateurs, cette appréciation commune pousse régulierement les pouvoirs publics
FNFyelAada £ &S RSYFYRSN) 4aQAfa R2AQOSY( LeNB3IdzA S
dS02yR O2yadld @I OSWSyYyRIyld G2dzi £ FlLAG t f

SCORE ADVISOR.COM



ScoreAdvisor.. | y'lj dz§& FNI yoel AaSaao [2610)0 NER

banque de détail serait une activité particulierement rentable et les banquiers de faciles
« profiteurs ».

- A L LA

BSI dz02 dzld RQSt SYSyia SELX AljdzSyd OSGGS araddz GA
long passé administratif des banques francaises, qui a habitué leurs clients a une « gratuité »
apparente des services, que la forte souplesse souvent laissée aux chargés de compte pour
ajuster les tarifs aux cas particuliers et gérer ainsi les mécontentements. 9y G SNX¥YS& RQAY
néanmoins, une telle situation est assez désastreuse : ce qui est gratuit passe pour ne rien
valoir, tandis que les frais accessoires semblent par comparaison forcément abusifs. Au total,
fS LlzoftAO yQSaild 3Idz8NBE Sy YSadza2NBE RS al g2A N O
qgue, pour comble, le sentiment commun que toutes les banques sont pareilles, pousse

beaucoup de clients a ne pas trop comparer les offres bancaires, convaincu que toutes ne
LISdz@Sy G 1jdzQ2 FFNANI FAYI £ SYSyd £Sa YsyYSa O2yRA

Pour les banques, renverser la donne signifierait : facturer au colt réel ce que les clients

consomment effectivement et le plus fréqguemment ¢ OS |j dzQAf & @It 2NRA &Sy
f QSyaSyotS RSOyl adzZlJLl2NISNJ aSdzE Sa O2Hia

ne seraient facturés quQt f SdzNJ O2Hii YIFI NBAY Il f&® /S &ASNIAG f
gamme des services bancaires : étendre notamment la notion de services low costl A ya A 1j dzQ |
O2Yy NI NR2X OSttS RS &aSNIAOS L)dmBnenf fadtuiéA 4 S>
comme tel. La vérité des prix, de plus, rendrait possible de modifier certains comportements

0f Qdzal 3S RSa OKs§ljdzSa y2i0FYYSydo Si RQSy Tl A
ddza LA OASdzaS | dz22 dZNRQKdzA = Sald t Ys YiGtioRde LINBY R
service f QSYy @2A RSa NBfS@Sa LI N AYyaSNyYySi Sy NBLX
LJ2 dzNJ dzyS 3INI YRS o0l yljdzSs  SdzNJ Sy @2Ar Lkadlt |
YAT A 2Ya ARGH la ditlhathddh géngrétout a la fois une certaine insatisfaction des

Of ASyda Sy YsYS (SyLaAa 1jdzQStfS Ll2asS RSa O2yidN
hNE a&ST RFEY3ISNBdzaS t K2NAT 2y Y2éSys>s OS yQS
terme, contrairement a ce que peuvent croire les banquiers, comme leurs clients.

{St2y dzyS SGdzRS RS . IAY 3 [ 2YLIlye OoHAmMnOX f
client bancarisé est le plus faible, les écarts pouvant aller de 1 en France a 1,2 en Espagne et

1,5 en ltalie et au Royaume-Uni C ou le poids du crédit dans le PNB est important, pouvant

Fff SN 2dzalj dzQt < waAS Q2YRE Al dzdasSI dDSAG Sy CNI y
plus faible.

Toutefois, des changements substantiels des modes de facturation ne pourraient intervenir
qgue dans le cadre plus vaste de nouvelles stratégies clientéles que la décennie verra
certainement émerger.

SCORE ADVISOR.COM



ScoreAdvisor.. | y'lj dz§& FNI yoel AaSaao [2610)0 NNENER

Quelles stratégies pour la clientele de particuliers ?

aASdzE YIndNAR&EASNI £ NByGlFroAftAGS LI N O2YLIGS &
pour les banques au cours de la nouvelle décennie.

Apres avoir engagé de gros efforts en matiere de CRM depuis cing ans, les banques
appréhendent mieux la rentabilité et la diversité de leurs clienteles de particuliers. Ce
LIKSY2YS8yS yQSad LI a LINBLINBS t fF CNYyOS &aSd#
RQ2 Y0 NB dur ld haysél deg clients particuliers des banques, il reste difficile de

déterminer quelle proportion ne dégage aucun profit. Aux USA, les estimations portent sur

60% de la clientéle (dans un pays pourtant moins bancarisé que la France).

v dz2 A |j dzCylatre c&dgorias @istindtes de clients se distinguent en moyenne dans la
plupart des pays et la plupart des établissements :

A 25% sont « actifs ». Ils sont bien équipés en produits financiers et utilisent tous les
canaux de communication mis a leur disposition : ils rencontrent leur conseiller en
agence et suivent leurs comptes sur internet. lls veulent bien recevoir des SMS et ils
apprécient lacomY 2 R A (i all-éer@rdpbur des opérations simples ;

A 25% sont « pondérés ». lls sont équipés de 3 a 4 produits. llIs privilégient un canal,
a2dzSyid fQFr3aSyoO0Ss S Sy dziAfAaSyd LI NF2A:
(de plus en plus ce rapporttendt. 8 QA Y S NA S ND

A 25% sont « fuyants » : ils accumulent découverts et crédits ou bien ne supportent ni
f Qdzy yA QlFdziNBE YIAasx RlIya fSa RSdze Ol a4z
avec leurbanque.v dzl YR dzy {a{ @Sylyil REQBEONMNYOR$EI &
Y20Af ST £ SdzNJ LINBYASNE NBFOGA2Yy Said G2dz2d

A 25% des clients enfin sont « nomades » : beaucoup parmi eux sont des « actifs » mais

f QS ot AaaSyYSSyi ez /AaENaNBY2®IIG § SdzNJ 6 | vy Ij dzS
Ces proportions, il convient de le souligner, sont indépendantes du niveau de revenu des
clients : on peut étre aisé et « fuyant » ou bien avoir des revenus modestes et étre « actif ».
vdzZ2 A ) dzQAf yS aEi2z ALd>a LJ12aaAof S R Guatke Satéfoyies NI dzy S
en méme tempsSoit les banques se centrent sur « actifs » et « nomades » ; soit elles font le
choix des deux catégories intermédiaires de « pondérés » et « fuyants ». Et si elles peuvent
FIANB S8 RSdzEZ OSft | rsyob seddleMeritilés Barqudl @aiks mdnk S |j dzQt
des entités distinctes, dotées de moyens différents.

Ce dernier point ne sera sans doute pas accepté facilement. Dans les années 80, presque
chaque agence avait encore son back office. Dans les années 90, les back offices ont été
regroupés a une échelle régionale, puis nationale souvent. Les systemes informatiques ont
suivi au cours de la derniére décennie. Pourtant, au terme de tous ces regroupements, si les
Ay@SaitraaSySyda 2yid SiS Oy STHANMYIWSYy & | 1 WHHyA
que,a dzNJ dzy YIF NOKS O2yOdzNNBYy iASt > 2y yS LISdzi NJ
de maniére homogéne une clientele dont la rentabilité unitaire est trés disparafel est
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ce que découvret actuellement les plusgraRS & o6 yljdzSax Sy CNI¥ yoOS O
et ce sera sans doute un élément déterminant au cours de la décennie qui vient de
commencer, dans un contexteéglementaire (Béale Ill) renchérissai¢ coltde solvabilité

et de liquidité des créditet obligeant ks banques a sbattre pour attirer les dépots.

Dans ce contexte, par ailleursg dessinent de tous nouveaux contours pour la banque de

détail : avec la dématérialisation la notion méme de compte bancaire va changer, les
réseaux sociaux invitent a repensde conseil, les banques revoient leur architecture
AYF2NNYEGALdZS Sy LINA DA Sclies wi defefih IBUD fBgbrddso A £ A U S
médiasp / S yiaS8Gf KIBdz RS RSOSt 2 LIISNI (2 dziil estOSOA =
intéressant, néanmoins, RS &2 dzf A 3y SNJ tuellds mitdidhs c& Qiekeel LI S
avancéesa 2y 0 £ YsYS RQAY(GNRRdzZA NB o

Comment les réseaux sociaux vont changer la banque.

Les réseaux sociaux et communautaires se sont installés dans le paysage médiatique. Pour

une frange significative et croissante de la population, ils représentent un mode de contact

F2YRS y20FYYSyYyG &dzNJ f QSOKFy3IS fAONBET AYYSRA
semble aller de soi.

CrO0S t OSa y2dzwS| dzE S & LI O RQ KRIZAA YAIOSMHSININER Y TS v
yallerK / SN S&xX Af fSdzNJ aSNI} AG | aasSi T Oxif S RQe
un réel intérét ? Les réseaux sociaux prennent a rebrousse-poil un marketing bancaire

encore largement calé sur celui de la grande distribution : une politique de marque a travers
fL1jdzSttS £Sa olyljdzSa I FFANNYSY G € SdzNJ LINBASYy OS
public, ont tendance a toutes se confondre.

/'S yOSald OSNIFAYSYSyd LI adzt @2 Y Qdzoll i IOKNES A R2G
L& RS OFLIWGSNI £t QFG0SyiA2y RS&a AYyuGSNyldziSa Y
L2GSYGASt yQSadg LI a LI aaifT YrAa Sy RSYIFYRS |
f Sa NI LR NIa& | dzS fadeysontdSudpartichliFLchbriik souigBe@asa 2y 0
assez que le rapport au banquier est un rapport de pouvoir trés singulier dans le cadre des

rapports marchands ¢S G LI NF2Aa SEGNBYSYSyd LINAGAf SIASE
tenté de capitaliser sur cette dimension. En regard, cependant, les comportements qui

apparaissent a travers les réseaux sociaux mettent surtout en avant le souhait de mieux

maitriser leurs relations commerciales de la part des clients.

t 2dzNJ S & RSLISY & Srdexdischitd) denylands dbdsdil,dainlfse ed cOWpyfer 12 NJ

2S00 Hdn fdzA Sy 2FFNB RSaz2NXNI A& f Q2 LII2NIdzy Al S
Ol yIjdzSaz |Ayairsz Sy:idNBLINKRaSa S LI NIAOdz ASN
fournissent en données, Sy 2dziAf & RQlFIylfeasS LISN¥YSaagryd R
O2YLJI NBNJ OSa R2yysSSad /StftSa ljdzA al dz2Neyd |y
Of ASyia a2dzKIFAGSY(d RA&LR&ASNI O2yOSNYIyl f QSyz:
concentre, et non seulement la gestion de leur compte bancaire.
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¢2dziSa OSa
NBINRdzZLISNF &dzNJ dzyS YsYS
courants, utiles. Alors, la notion méme de compte bancaire pourrait bien fortement évoluer.
Dés lors que des documents tels que factures et contrat se transmettront de maniére
dématérialisée, en effet, notre compte bancaire pourrait remplacer assez largement notre
Si y2GNB L.!b y20NXB
mobile au besoin, remplacerait la plupart des autres moyens de paiement ¢ A { y Qe
RQdz 2 LIA |j dzS et 1By K IAA 0SS YEYTiF LI2aadaAof S RS A

adresse postalS

Enfin, face a des clients plus actifs, mieux informés et plus exigeants ¢ continuellement reliés
' 6 St dzO 2 dzLiks BusyleszidviBt de distinguer par la qualité des informations de
G2dza GeLiSa 1jdzQSttSa @GSKAOdz SNRY (3 Lk
tels que logés sur des blogs, par leur pédagogie enfin C car ce dernier aspect demeure le
continent ignoré de la relation bancaire. Comment un particulier apprend-il la banque
I dz2 2 dzdhJeffet doknment découvre-t-A f
sous toute sa complexité ? Essentiellement par le bouche-a-oreille et en se débrouillant par
ses propres moyens. Qui donc vous a appris a remplir un chéque ? Au total, les banques

seront sans doute invitées demain a devenir de véritables médiasY @S KA Odzf S &

ISYSNIf Sa
hybrides RS L2 NI FAf Si RS NBaS!I dz
(ainsi la Wells Fargo connecte-t-elle son blog corporate ouvert a ses propres employés a des
of23a SEGSNySauv Si
Wells Fargo). Pour les banques, leur présence sur les réseaux sociaux représente ainsi
0 S dzO2 dzLJ LJewpablicliattzYdzyO QSa i ft 2G &8s
sens fort du terme.
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CONCLUSION

A la fin de la décennie 2001-2010, les principales banques francgaises paraissaient solides,

malgré la crise, comme en témoignaitf QS @2f dzi A2y RS £ SdzNJ NI GAy 3 &

Notation long terme | Standard & Poory  Moody's Fitch Ratings

2001 | 2010 | 2001 | 2010 | 2001 | 2010
BNP Paribas AA- AA Aa2 Aa2 AA AA
BPCE - A+ - Aa3 - A+
Crédit Agricole SA AA AA- Aal Aal AA+ | AA-
Groupe Crédit Mutuel A+ A+ Aa3 Aa3 AA- AA-
La Banque postale - A+ - - - AA-
Société Générale AA- A+ Aa3 Aa2 AA A+
Bank of America A+ A Aa2 Aa2 AA- A+
Wells Fargo AA AA Aa2 Aa2 AA AA
Santander - AA - Aa2 - AA
Deutsche Bank AA A+ Aa3 Aa3 AA AA-

Sur dix ans, malgré la crise, le rating du Groupe Crédit Mutuel et de BNP Paribas est demeuré
inchangé ou pratiguement inchangé et, en 2010, les principales banques francaises
a Q| afert stinfes grands groupes étrangers.

9y HnamMmMI OSLISyY RityidlableméSternii RI0 ¥ & I dzS & @2 dz6 £ S
YI NOKS Ay dSNDI ydy 3 NBNILE SIfrRsast Bds bariydyRiEhcases
exposées aux risques grec, espagnol et italien et qui ont rencontré des difficultés a accéder a

o2y

z

des financementsen dollars; i F Y RA & 1jdzS f S& L) dza AYLRZ2 NIl yYyGSa

de 68% le placement de dettes des fonds monétaires anglo-saxons, ceci correspondant a la
moitié de leur refinancement court terme. A ce stade, la situation a été débloquée par les
opérations de préts aux établissements financiers européens par la BCE en décembre 2011
et février 2012.

En 2011, une donnée a ainsi été mise en lumiére qui, jusque |3, était finalement assez
négliggeY S NIGA2 RQSYRSUGGSYSYy(l 2dz f SOASNE
fonds propres. Les normes Bale Il ont introduit un ratio de capital de 3% du Tiers One selon
lequel les expositions en bilan et hors-bilan ne peuvent dépasser 33% des fonds propres C
cOté passif, il faut donc parler de surendettement des banques au-dela. Or, a cet égard, on

assiste a un double phénoméne :

A Les premieres banques francaises présentaient en 2011 un ratio de capital élevé en
ne tenant compte que RS £ QS Y RS ( (i S Y Bilynii 22,6%/paudOldlBraupe L
Crédit Mutuel, 23,7% pour BPCE, 27,2% pour BNP Paribas, 32,8% pour Crédit Agricole
SA, la Société Générale atteignant méme 50,4% selon certains analystes raisonnant

Sy FT2yR&A& LINPLINBA LlzNE® [ Sa LINBYASNBaA

azAa

f S dzN\

ol y

aAldzZ GA2y 1jdzQSttSa yQl OQSLIISNI ASy(d 3Idz8 NB

A Au plan mondial, les plus grands établissements présentent une situation trés
contrastée, par rapport a laquelle les banques francaises sont mal placées. Le
leverage des premiéres banques américaines se situe autour de 10/13%, Unicredit

Sad t wmMoxImw:r SO {FyidlFyRSNI t wmMpIyizad | {.

Barclays a 27,9% et Deutsche Bank a 36%.
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les calculs de recapitalisation des banques car il est clair que compte tenu des sommes en
jeu ¢ le total du bilan de la Société Générale représente la moitié du PIB de la France ! ¢ faire
revenir les banques francaises a un levier de 20%, qui resterait élevé par rapport aux
établissements américains, exigerait considéNJ 60 € SYSy G LJ dza 1jdzS € Sa 71 ¢
O02YYS ysoOSaalANBa t fF NBOFILAGFIEAAFGAZY R

ax

S
{A tQ2y | 22dzi§ OSiG StSYSyid t {(G2dza OSdzE | dz8
leurs ROE, les banques frangaises sont LJt dza F¥NJ IA € Sa 1jdzQStfSa yS
pourrait étre compromise par une nette détérioration du risque italien, un affaissement du

YI NOKS AYY20Aft ASNI 2dz dzy S NBY2yiSS RS& Gl dzEo
certaine halte au gigantisme. Toutes sont désormais engagées dans une réduction de la taille

de leur bilan.

L.

/ QS&ald ft &l ya R2dASS ljdayAS SYLUOF2ONKISdzytASiaS oQ FyNp dzS &
2NBI YAljdzS L) dz& F2NIUSI FAyaA | de@ada/dsrcdddsindi oA A
a faire face a une clientéle de masse dont de larges segments ne sont pas profitables. Les

banques ne pourront y répondre que par des stratégies clientes plus segmentées, appuyées

sur une modification de leurs offres portée par des innovations technologiques et surtout

par une industrialisation qui ne signifie pas seulement un regroupement de moyens, comme

2y tfofrapidement cru au cours de la décennie 2000, mais une vraie adaptation des

GNI AGSYSyida S RSa laztrF bhBlénge dedzadécenBeigai higyitded / QS & |
commencer.
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