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On ne trouvera pas ici une chronique de la décennie 2001-2010. Nous ne parlerons ni de 

ƭΩŀŦŦŀƛǊŜ YŜǊǾƛŜƭ, ni ne commenterons particulièrement les grandes opérations de fusions et 

acquisition survenues ces dix dernières 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 dernières années, les résultats des principales banques françaises ont été bons et 

même un peu heureux car très dépendantsΣ ŘŜ ŦŀƛǘΣ Řǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎΦ /Ŝǎ 

résultats, Řŝǎ ƭƻǊǎΣ ƴŜ ŘƻƛǾŜƴǘ Ǉŀǎ ƳŀǎǉǳŜǊ ǉǳΩŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ 

mêmes banques a finalement assez peu progressé ς malgré le regroupement des centres de 

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

acŎǊƻƞǘǊŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ 

françaises présentent des coeffiŎƛŜƴǘǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ŀǎǎŜȊ ŞƭƻƛƎƴŞǎ Řes meilleurs standards 

internationaux. 

Or, pour les principales  banques françaises, toute amélioration de leur rentabilité paraît 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǎǳǎǇŜƴŘǳŜ Ł ǘǊƻƛǎ grandes problématiques : 

Á leur capacité à se développer effectivement selon le modèle de banque universelle 

ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ƧǳǎǉǳΩƛŎƛ ǎǳƛǾƛΦ 

Á [Ŝǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŘΩǳƴŜ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ōŀƴŎŀƛǊŜ devenue un véritable facteur 

ŘΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ. 

Á La possibilité de valoriser des clientèles de masse en moyenne peu rentables et vis-à-

Ǿƛǎ ŘŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ƭŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ ŀǘǘŜƛƎƴŜƴǘ ǾƛǘŜ ƭŜǳǊǎ ƭƛƳƛǘŜǎΦ 

!ƭƻǊǎ ǉǳΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŘŞŎŜƴƴƛŜ ŎƻƳƳŜƴŎŜΣ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ françaises semblent à la 

ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘΩǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ǎƻǳŦŦƭŜΦ ! ŎŜǘ ŞƎŀǊŘΣ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ ƛǎƻƭŞŜǎ Ŏƛ-dessus ont 

ceci de ŎƻƳƳǳƴ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǘƻǳŎƘŜƴǘ ŀǳȄ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ŘŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎΦ {ƛ ƭΩƻƴ ȅ ŀƧƻǳǘŜ 

ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎΣ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ŘΩŀǇǇŀrition, tout semble réuni pour voir 

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

La présente étude porte sur les cinq principaux groupes bancaires français : 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 à part entière, 
Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘŜ ǎǳƛǾǊŜ ǎŞǇŀǊŞƳŜƴǘ ƭŜǎ /ŀƛǎǎŜǎ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜ Ŝǘ ƭŜǎ .ŀƴǉǳŜǎ ǇƻǇǳƭŀƛǊŜǎΣ ƳşƳŜ ǎƛ 
cela limiǘŀƛǘ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ƭŜ ŎƘŀƳǇ ŘΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴΣ .t/9 ƴΩŀȅŀƴǘ ŞǘŞ ŎǊŞŞ ǉǳΩŜƴ нллфΦ 

aşƳŜ ǎƛ ƴƻǳǎ ǇƻǳǊǊƻƴǎ ŦŀƛǊŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜΣ ƭŜǎ 
données propres aux six groupes ci-dessus listés nous ont paru suffisantes pour dégager 
ǉǳŜƭǉǳŜǎ ǘŜƴŘŀƴŎŜǎ ŦƻǊǘŜǎ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜ ŦǊŀƴœŀƛǎΣ ŀǳȄǉǳŜƭƭŜǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ 
ǇƻǳǊǊƻƴǘ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ŀǇǇƻǊǘŜǊ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ǇǊƻǇǊŜǎ Ƴŀƛǎ Řƻƴǘ ƛƭǎ ƴŜ ǇƻǳǊǊƻƴǘ ǎΩŀŦŦǊŀƴŎƘƛǊΦ  

Par ailleurs, nous avons voulu utiliser un panel de banques étrangères afin de mener des 
ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴǎΦ tŀǊ ŎƻƳƳƻŘƛǘŞΣ ƛƭ ƴΩŞǘŀƛǘ ƎǳŝǊŜ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩȅ ƛƴŎƭǳǊŜ ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ŞƭŜǾŞ 
ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ǊŜǘŜƴǳ ŘŜǳȄ ōŀƴǉǳŜǎ ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜǎΣ ǘǊƻƛǎ 
européennes et quatre issues de pays émergents. Quant aux Américaines et aux 
EǳǊƻǇŞŜƴƴŜǎΣ ƴƻǳǎ ŀǳǊƛƻƴǎ ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ Ǉǳ ŎƘƻƛǎƛǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ƴŀƛǎ ƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ 
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 
Ŝǘ ƴŜ ǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ Ǉŀǎ ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ ƻōŞƛǊ ŀǳȄ ƳşƳŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǉǳŜ ƭŜǳǊǎ ŎƻƴǎǆǳǊǎ 
occidentales. Fallait-il prendre en considération la taille des pays ? Sans doute mais cela 
ƴΩŀǳǊŀƛǘ Ǉŀǎ ǊŜƴŘǳ ƭŜ ŎƘƻƛȄ Ǉƭǳǎ ŀƛǎŞΦ !ǳ ǘƻǘŀƭΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǊŜǘŜƴǳ ǉǳŀǘǊŜ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Řƻƴǘ 
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 όŎŜƭŀ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ŀǳǊŀƛǘ-il un sens Κύ Ƴŀƛǎ ǉǳΩƛƭǎ ǘŞƳƻƛƎƴŜƴǘ au 
moins de son dynamisme actuel. 

Toutes les données fournies nominativement ci-ŀǇǊŝǎΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire concernant un 
établissement nommément désigné, sont puisées à la seule source des rapports annuels et 
documents de référence publiés par les établissements. Les autres données sont issues de 
ƴƻǎ ōŀǎŜǎ ƻǳ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ƛƴŘƛǉǳŞŜǎΦ 9ƭƭŜǎ ƴŜ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ǉǳΩŁ ŘŜǎ ƳƻȅŜƴƴŜǎΦ 

[Ŝǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ нлмл ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎ ǇƻǳǊ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƭƻǊǎ Řǳ 
bouclage de la présente étude, nous indiquons parfois « 2009 ou 2010 » dans les tableaux. Il 
ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘŜ ǎƻǳƭƛƎƴŜǊΣ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜΣ ƭŜ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩǳƴƛŦƻǊƳƛǘŞ ŘŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ 
ŘƻƴƴŞŜǎΣ ŘΩǳƴ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ ŎƻƳƳŜ ŘΩǳƴŜ ŀƴƴŞŜ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ ǇƻǳǊ ǳƴ ƳşƳŜ 
établissement.  
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1/ LES RESULTATS DES BANQUES 

 

En 2009 et 2010, les principales banques françaises ont affiché des résultats excellents et 
Şǘƻƴƴŀƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩǳƴŜ ŞŎƻƴƻƳƛŜ ƳƻǊƻǎŜΣ Ł ŦŀƛōƭŜ ŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜ Ŝǘ Ł ǇŜƛƴŜ ǎƻǊǘƛŜ ŘŜǎ 
ŜŦŦŜǘǎ ŘΩǳƴŜ ŎǊƛǎŜ ƳƻƴŘƛŀƭŜ ŀȅŀƴǘ Ƴƛǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ Ŝƴ ǇŞǊƛƭΦ Lƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘƻƴŎ ŘŜ 
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, 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ŎŜƭŀ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜ ŘΩŀōƻǊŘ ǇŀǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ coût de 
refinancement des banques ; lui-même très favorablement conditionné par la baisse 
ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ ŘŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ ŀȅŀƴǘ ǎǳƛǾƛ ƭŀ ŎǊƛǎŜΦ /Ŝƭŀ ǎƻǳƭƛƎƴŜ ŎƻƳōƛŜƴ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ 
banques demeurent dépendantes de cette variable exogène, contrairement à ce ǉǳΩƻƴ ŎǊƻƛǘ 
souvent. 

*  
 
Une progression considérable du PNB. 
Sur dix ans, on constate une forte, voire une ǘǊŝǎ ŦƻǊǘŜ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛƻƴ ŘŜ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ 
şǘǊŜ ƭŜ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ, le Produit Net Bancaire (PNB). 
 
/ŜŎƛ ǎŜ ŎƻƴǎǘŀǘŜ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΧ 

 

Χ ŎƻƳƳŜ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊΣ Ł ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŜȄŎŜǇǘƛƻƴǎ ǇǊŝǎ : 

 

[ŀ ŎǊƛǎŜ ŀ ŘƻƴŎ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ǇŜǳ ŎƻƴǘǊŀǊƛŞ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎΦ /ƻƳƳŜƴǘ ƭΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ? 

*  

 

 

PNB Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ
2001 2005 2009 ou 2010

Progression 

décennale

BNP Paribas 14,4 21 43 199%

Crédit Agricole SA 6,3 13,6 20,1 219%

Groupe Crédit Mutuel 7,9 9,6 13,6 72%

Société Générale 13,8 19,1 26,4 91%

PNB en milliards
2001 2005 2009 ou 2010

Progression 

décennale

Bank of America (USD) 34 56 120 253%

Wells Fargo (USD) 20,1 32,9 88,6 341%

{ŀƴǘŀƴŘŜǊ όϵύ15,5 19,8 42 171%

5ŜǳǘǎŎƘŜ .ŀƴƪ όϵύ30,3 25,6 28,5 -6%

HSBC (USD) 25,8 61,7 80 210%

Bradesco (R$) 9,4 21,3 28,3 201%

Attijariwafa Bank (MAD) ns 4,5 13,3 196%

CIMB Group (RM) 2,6 4,6 7,6 192%

Blom Bank (USD) 0,1 0,2 0,4 300%
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En moyenne, selon nos analyses, ŎŜǘǘŜ ŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜ Řǳ tb. ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ŎƻƳƳŜ 
ailleurs : 

Á par des fusions et acquisitions (47%) ; 
Á ǇŀǊ ƭŀ ŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜ ƻǊƎŀƴƛǉǳŜΣ ǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǎǎŜ 

Á Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ όф҈ύ ; 
Á ou du lancement de nouvelles offres et de la hausse des tarifs (12%) ; 
Á ǇŀǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ŎƻǶǘ ŘŜ ǊŜŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ όон҈ύΣ ƭŜǉǳŜƭ ŀ ƧƻǳŞ un rôle 

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

vǳΩŜǎǘ-ce que le produit net bancaire ? 

/ΩŜǎǘ ǳƴ ǇŜǳ ŦŀǳǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀǎǎƛƳƛƭŜ ƭŜ tb. ŀǳ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŘŜǎ 
banques. En fait, il correspond davantage à la marge brute des autres 
ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ǎŀƴǎ ƭǳƛ şǘǊŜ ƴƻƴ Ǉƭǳǎ ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ ŀǎǎƛƳƛƭŀōƭŜΦ vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ 
soit, quand le PNB est formé, tout est joué ! Il donne en effet le solde de 
ǇǊŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ǘƻǳǘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘΩǳƴ Şǘablissement bancaire. Pourtant, le 
ŘŞǘŀƛƭ Řǳ tb. ƴΩŜǎǘ ŦƻǳǊƴƛ ǉǳΩŜƴ ŀƴƴŜȄŜ Ŝǘ ŘŜ ŎŜ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜΣ ƭŀ 
comptabilité bancaire anglo-saxonne est plus explicite en distinguant au 
niveau du Compte de résultats le « net interest income » et le 
« noninterest income » (commissions). 

*  

Le PNB Řƻƛǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ şǘǊŜ ǊŜƎŀǊŘŞ Řŀƴǎ ƭŜ ŘŞǘŀƛƭ ǉǳΩƛƭ ŀƎǊŝƎŜ ŘŜǎ 
cash flows όǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎύ Ŝǘ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ƴƻƴ 
réalisés, obtenus par évaluation de certains actifs à leur valeur de 
marché ς ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜ ǊŞŜƭƭŜ ŘƻƴŎ Ŝǘ 
qui ne sont que virtuels. 

Le PNB est en effet composé de : 

1) Intérêts et produits assimilés ς Intérêts et charges assimilés 
2) Commissions (produits) ς commissions (charges) 
3) Gains ou pertes nets sur instruments financiers à la valeur de 

marché par résultat + Gains ou pertes nets sur actifs financiers 
disponibles à la vente. Ces deux éléments de marked-to-market font 
ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ tb. ƴŞƎŀǘƛŦ ƻǳ ōƛŜƴ ǳƴ tb. ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ 
ǇƻǎƛǘƛŦΣ ŀƭƻǊǎ ƳşƳŜ ǉǳΩƛƭ ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ǉŀǎ ƭŁ ŘŜ ŎŀǎƘ-flows mais 
ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǾŀƭƻǊƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŀǳ ǇǊƛȄ Řǳ ƳŀǊŎƘŞΦ 

4) Produits des autres activités ς charges des autres activités, qui 
ǊŜƎǊƻǳǇŜƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ Ŝǘ 
ŘΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ ŘŜ ǇƭŀŎŜƳŜƴǘΦ 

tŀǊƳƛ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ Řǳ tǊƻŘǳƛǘ bŜǘ .ŀƴŎŀƛǊŜΣ ƛƭ Ŝǎǘ ŘΩŀōƻǊŘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ 
ŘΩƛǎƻƭŜǊ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ Ŏommissions. 
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La part des commissions dans les résultats des banques. 

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

 

 

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

Á La part des commissions nettes dans le PNB a eu tendance à légèrement baisser : 
 

 

aşƳŜ ǎƛ ƭΩƻƴ ǊŀƛǎƻƴƴŜ Řŀƴǎ le seul périmètre de la banque de détail, aucun des premiers 
ƎǊƻǳǇŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎ ƴΩŀǎǎǳǊŜ ƭŀ ƳƻƛǘƛŞ ŘŜ ǎƻƴ tb. ǎǳǊ ŘŜǎ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜΦ 
tƻǳǊǘŀƴǘΣ ƭΩƛŘŞŜ όŦŀǳǎǎŜύ ǎΩŜǎǘ ƛƴǎǘŀƭƭŞŜ ǎŜƭƻƴ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ǘƛǊŜǊŀƛŜƴǘ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ ŘŜ 
leurs reveƴǳǎ ŘŜǎ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŀǇǇƭƛǉǳŜƴǘ Ł ƭŜǳǊǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ. De là, on a souvent 
ǇŀǊƭŞ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜΦ 5Ŝ ǘŜƭǎ ŘƛǎŎƻǳǊǎ ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ ǊŜƭŀǘƛǾƛǎŞǎ ! En 
ŦŀƛǘΣ ƭŜ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ƴΩŜǎǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ƳŀƴƛŦŜǎǘŜ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ 
américaines. Pour le reste, comme notre panel de banques étrangères ƭΩƛƴŘƛǉǳŜΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ 
françaises se situent dans la moyenne : 

 

Commissions brutes Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ
2001 2005 2009 ou 2010

Progression 

décennale

BNP Paribas 6,4 8,7 13,8 116%

BPCE ns ns 8,7  - 

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  - 

Part des commissions nettes dans le PNB 2001 2005 2009 ou 2010

BNP Paribas 24% 21% 19%

BPCE ns ns 33%

Crédit Agricole SA ns 25% 26%

Groupe Crédit Mutuel 26% 23% 25%

La Banque postale ns ns 34%

Société Générale 34% 31% 28%

Part des commissions nettes 2009

Bank of America 60%

Wells Fargo 47%

Santander 23%

Deutsche Bank 37%

HSBC 22%

Bradesco 40%

Attijariwafa Bank 16%

CIMB Group 19%

Blom Bank 25%
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Le financement demeure donc le métier principal des banques et cela souligne, parmi les 
composantes du Produit Net BancaireΣ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ŎƻǶǘ ŘŜ ǊŜŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ 
(et donc de la marge que les banques réalisent sur les crédits ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŘƛǎǘǊƛōǳŜƴǘύ. 

Impact du coût de refinancement. 
Ces ŘŜǳȄ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎΣ ǎŀǳŦ ǇƻǳǊ ƭŀ .ŀƴǉǳŜ ǇƻǎǘŀƭŜΣ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ōǊǳǘǎ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ ƻƴǘ Ŝǳ 
tendance à baisser chez chacune des banques que nous étudions. 
 

 

Cependant, ƭŜ Ǌŀǘƛƻ ŎƘŀǊƎŜǎκǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎ ǎΩŜǎǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŀƳŞƭƛƻǊŞ Ŝƴ нллфΣ Řǳ Ŧŀƛǘ 
de la forte ōŀƛǎǎŜ ŘŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩƛƴǘŞǊşǘΦ Lƭ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ŀǎǎŜȊ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ƭŀ ƘŀǳǎǎŜ Řǳ tb. : 

 

Ces deux dernières années 2009-2010, les résultats des banques françaises ont été 
ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ǊŜŘŜǾŀōƭŜǎ ŘΩǳƴ ŜŦŦŜǘ ǘŀǳȄ favorable (lequel a également joué au milieu de la 
décennie). 

 

Sur notre panel de banques étrangères, cet effet taux est moins marqué. Les établissements 
ŦǊŀƴœŀƛǎ ǎŜƳōƭŜƴǘ ŀƛƴǎƛ ŀǾƻƛǊ Ƴƻƛƴǎ ǊŞǇŜǊŎǳǘŞ ƭŀ ōŀƛǎǎŜ ŘŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎ Ł ƭŜǳǊǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǉǳŜ 
leurs homologues étrangers. Fin 2010, le spread entre le taux moyen pratiqué par les 
ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ǎǳǊ ƭŜǳǊǎ ŎǊŞŘƛǘǎ Ŝǘ ƭΩ9ǳǊƛōƻǊ о Ƴƻƛǎ Şǘŀƛǘ ŘŜ мул Ǉƻƛƴǘǎ ŘŜ ōŀǎŜΦ Il était de 
40 points de base fin 2008 (Bulletin de la Banque de France n° 183, 2011). 

Produits bruts d'intérêts Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2008 2009 2010

BNP Paribas 58,8 46,4 47,3

BPCE ns 46,5 34,4

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

Ratio charges/produits bruts d'intérêts 2001 2005 2008 2009

BNP Paribas 89% 75% 78% 54%

BPCE ns ns 80% 63%

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%

Evolutionde lôEonia sur dix ans.
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vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘ, la nette amélioration de leur coût de refinancement, permettant tout à la 
fois de conforter les marges et de mieux absorber le coût du risque, a poussé au maintien 
ǾƻƛǊŜ Ł ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴŎƻǳǊǎ ŘŜ ŎǊŞŘƛǘΦ /ΩŜǎǘ ƭŁ ƭΩŀǳǘǊŜ ŀǎǇŜŎǘ ŘŜ ƭΩŜŦŦŜǘ ǘŀǳȄ Řƻƴǘ ƭŜǎ 
banques ont bénéficié ces dernières années. 

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

 

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

 

[ƻƛƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ǊŞŘǳƛǘ ƭŜǳǊǎ ŜƴŎƻǳǊǎ ŘŜ ǇǊşǘǎΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ƻƴǘ ŎƘŜǊŎƘŞ à se renforcer dans le 
ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ Ŝǘ ǎŀƴǎ ǉǳŜ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ǊŀƭŜƴǘƛǎǎŜ 
réellement ces efforts. Ainsi, par exemple, pour la Société Générale : 

 

[ŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǎŜǊŀƛǘ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ǎΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ǳƴŜ ǎǳǊŜȄǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Řŀƴǎ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊΦ  

* 

 

 

 

 

 

 

9ƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2001 2005 2009 ou 2010

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

Prêts (encours de bilan) à la clientèle retail (particuliers, pros, entreprises)

9ƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2001 2009 2010

BNP Paribas 15,1 38 42

% sur le total des prêts 7% 6% 7%

Encours douteux sur le total des prêts à la clientèle retail (particuliers, pros, entreprises)

2010 99

2005 55,3

2001 32,1

Société Générale
Engagements bilantiels de 

crédits à l'habitat en milliards 

Řϥϵ
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LŜǳǊ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǘŞ Ł ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ ǇǊƻŦƛǘŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳi aux banques françaises. 
Liée à un facteur exogène, cette sensibilité ƴΩŜƴ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ Ǉŀǎ Ƴƻƛƴǎ ǳƴ ŞǾƛŘŜƴǘ ŦŀŎǘŜǳǊ ŘŜ 
fragilité si cette « aubaine » ne contribue pas à améliorer de manière structurelle leur 
rentabilité. 

 

 

[ŀ ŎǊƛǎŜΣ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜΧ 

 

 

  



 

 
 

11 Score Advisor. .ŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎΦ [Ŝ ōƛƭŀƴ ŘΩǳƴŜ ŘŞŎŜƴƴƛŜ όнллм-2010). 

2/ LA RENTABILITE 

tƻǳǊ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎΣ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ƴŜǘǘŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ Ł ƭŀ 
hauteur de celle de leur PNB. Sur dix ans, leurs ROE ont peu progressé. Leurs coefficients 
ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ Ŏƻƴƴǳ ŎŜǘǘŜ ǊŞŘǳŎǘƛƻƴ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ Ŝǘ ǎǳǊǘƻǳǘ ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 
trouve chez plusieurs grandes banques étrangères. Les banques françaises ont vu leurs 
effectifs croitre considérablement, elles ont renforcé leurs fonds propres de manière soutenue 
et elles ont également investi daƴǎ ƭŜǳǊǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ ¢ƻǳǘ ŎŜŎƛ Ŝǎǘ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ǳƴ 
effet de croissance externe pour certains établissements mais celle-ŎƛΣ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴΣ ƴΩŀ ǉǳŜ ǇŜǳ 
όƻǳ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŜƴŎƻǊŜύ ŀƳŞƭƛƻǊé nettement la productivité. Dans ce contexte, les banques 
françaises 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 être développées en propre et sous quelle forme ? 

*  
 
Evolution du résultat net. 
{ǳǊ ŘƛȄ ŀƴǎΣ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǎǳƛǾƛ ƭŀ ƳşƳŜ ŦƻǊǘŜ 
progression que leur Produit Net Bancaire. Seule BNP Paribas affiche une progression 
constante de son résultat net. Il convient toutefois de souligner que sans « ƭΩŜŦŦŜǘ ǘŀǳȄ », 
présenté ci-ŘŜǎǎǳǎΣ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ нлмл ƴΩŀǳǊŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ŞǘŞ ŀǳǎǎƛ ŦƭŀǘǘŜǳǊǎ Ŝǘ ǇǊŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ǘƻǳǎ 
les établissements ci-dessous auraient présenté une rentabilité stagnante, voire en 
ǊŞƎǊŜǎǎƛƻƴΣ ǎǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΦ 

 

Ces chiffrŜǎ ƛƴŦƛǊƳŜƴǘ ƭΩƛƳŀƎŜ ŘΩǳƴ ƳŀǊŎƘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜ ŦǊŀƴœŀƛǎ ǇŜǳ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭΣ ǾƻƛǊŜ 
cartellisé. De fait, sǳǊ ǳƴ ƳŀǊŎƘŞ ƻǴ ƛƭ Ŝǎǘ ǊŀǊŜ ǉǳŜ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ŀŎǘŜǳǊǎ ŀǘǘŜƛƎƴŜ ол҈ 
ŘŜ ǇŀǊǘ ŘŜ ƳŀǊŎƘŞ Řŀƴǎ ƭΩǳƴ ƻǳ ƭΩŀǳǘǊŜ ǎŜƎƳŜƴǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ƭΩƻŦŦǊŜ ōŀƴŎŀƛǊŜ Ŝƴ France paraît à 
la fois concentrée όƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉƭǳǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘ ŘŜ ǇŜǘƛǘŜ Ŝǘ ƳƻȅŜƴƴŜ ǘŀƛƭƭŜύ et assez 
concurrentielle ς particulièrement sur certains types de crédits, gérés comme de véritables 
ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘΩŀǇǇŜƭΣ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ŎǊŞŘƛǘ Ł ƭΩƘŀōƛǘŀǘΦ Lƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘŜ ǊŀǇǇŜƭŜǊ ǉǳΩŜƴ мффр ƭŜ ζ seuil 
Trichet » est venu encadrer les pratiques bancaires en France et surveiller les taux de crédit 
« anormalement bas » pour empêcher les ventes à perte. ¦ƴŜ ǘŜƭƭŜ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ƴΩŀǳǊŀƛǘ 
guère de sens dans un marché cartellisé. 

*  

{ƛ ƭΩƻƴ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ Ł ƴƻǘǊŜ ǇŀƴŜƭ ŘŜ ōŀƴǉǳŜǎ ŞǘǊŀƴƎŝǊŜǎΣ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ de leur résultat net sont 
parfois mitigées mais certains établissements (Wells Fargo, Santander, les quatre 
émergentes) atteignent des taux de progression que leurs homologues françaises ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ 
connu au cours de la décennie : 

Résultat net Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2001 2005 2009 2010

BNP Paribas 4 5,8 5,8 7,8

BPCE ns ns 0,5 3,6

Crédit Agricole SA 1,5 4,2 1,4 4

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

Evolution du ROE. 
! ǇŀǊǘƛǊ Řǳ ƳƛƭƛŜǳ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ƭŀ ǇǊƻŦƛǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ǎΩŜǎǘ ǘŀǎǎŞŜΦ Le ROE 
ŘŜǎ ǇǊŜƳƛŜǊǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎ ŀ ǇǊƻƎǊŜǎǎŞ ƧǳǎǉǳΩŜƴ нллрΦ Lƭ ǎΩŜǎǘ ǊŀƭŜƴǘƛ ǇŀǊ ƭŀ ǎǳƛǘŜ ŜǘΣ 
dans certaiƴǎ ŎŀǎΣ ǎΩŜǎǘ ƳşƳŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ŜŦŦƻƴŘǊŞ. 

 

5ŀƴǎ ƴƻǘǊŜ ǇŀƴŜƭ ŘŜ ōŀƴǉǳŜǎ ŞǘǊŀƴƎŝǊŜǎΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜȄŜƳǇƭŜǎ ǎƻƴǘ tout aussi patents : 

 

Il convient ainsi de souligner : 

Á [Ŝ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ǉǳΩŀǘǘŜƛƎƴŜƴǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ Řŀƴǎ 
les pays émergents. Sƛ ƭΩŞŎŀǊǘ ǎŜ ƳŀƛƴǘƛŜƴǘ ŘŜ ŎŜ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ 
banques de pays plus développés, les « émergentes » pourraient réaliser 
ŘŜ ōŜƭƭŜǎ ŀŎǉǳƛǎƛǘƛƻƴǎ ŘΩƛŎƛ ŘƛȄ ŀƴǎΦ 

Résultat net en milliards 2001 2005 2009 ou 2010

Bank of America (USD) 8 16 6,2

Wells Fargo (USD) 3,4 7,6 12,2

{ŀƴǘŀƴŘŜǊ όϵύ2,4 6,2 8,1

5ŜǳǘǎŎƘŜ .ŀƴƪ όϵύ3,3 3,5 2,3

HSBC (USD) 8,8 20 19

Bradesco (R$) 2,1 5,5 8

Attijariwafa Bank (MAD) ns 1,6 4,6

CIMB Group (RM) ns 0,8 1,9

Blom Bank (USD) 0,08 0,1 0,2
Pour certains établissements ci-dessus, les résultats sont donnés avant impôt. Nous ne comparons 

cependant pas des montants mais des évolutions

ROE 2001 2005 2009 ou 2010

BNP Paribas 18% 20% 12%

BPCE ns ns 8%

Crédit Agricole SA 13% 16% 3%

Groupe Crédit Mutuel 9% 13% 6%

Société Générale 16% 25% 10%

ROE 2001 2005 2009 ou 2010

Bank of America 16,50% 16,50% 4,18%

Wells Fargo 12,70% 19,50% 9,80%

Santander 17,50% 19% 11,80%

Deutsche Bank 16% 12,50% 5,50%

HSBC nd nd 9,50%

Bradesco 22,20% 28,40% 19,20%

Attijariwafa Bank ns 16,70% 22,70%

CIMB Group ns 8,80% 12,30%

Blom Bank ns 17,20% 19%
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Á Par ailleurs, depuis 10 ans, les banques, de manière générale, se sont 
laissées nettement distancer en termes de profitabilité (ROE) par rapport 
Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ : 

 

Au cours de la dernière décennie le modèle de développement des 
banques a-t-il atteint ses limites ? Il est très difficile de raisonner sous des 
termes aussi généraux. Notons toutefois que les chiffres cités ci-dessus 
Ǿƻƴǘ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŜƴŎƻƴǘǊŜ ŘŜ ƭΩƻǇƛƴƛƻƴΣ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ǊŞǇŀƴŘǳŜ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ 
la décennie, voulant que la banque soit une activité facilement rentable ; 
ceci ayant conduit de nouveaux acteurs, tels que les grandes surfaces ou 
ƭŜǎ ŀǎǎǳǊŜǳǊǎΣ Ł ǎŜ ƭŀƴŎŜǊ Řŀƴǎ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜΦ 

*  

Quels facteurs explicatifs peuvent être retenus pour expliquer le tassement des ROE 
ōŀƴŎŀƛǊŜǎ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ǉŀȅǎ ? 
La crise compte certainement parmi ces facteurs. Iƭ Ŝǎǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩŜƴ ǇǊŞŎƛǎŜǊ ƭŜǎ 
effets car ses impacts pour les banques ont été contrebalancés par la baisse des taux et 
ƭΩŀƛŘŜ ǊŜœǳŜ ŘŜǎ 9ǘŀǘǎ ς ŀƛƴǎƛ ƭŜ tb. ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ 
vu, a été peu affecté. 
Un autre facteur explicatif ς et mécanique dans le calcul du ROE ς tient au renforcement des 
capitaux propres des banques Τ ƭŜǉǳŜƭ ŀ ŞǘŞ Ŏƻƴǎǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ƭƛŞ 
notamment aux évolutions prudentielles réglementaires Bâle II puis, tout récemment, Bâle 
III. 

 

Toutefois, cette augmentation soutenue et régulière des capitaux propres ne correspond pas 
à celles, beaucoup plus creusées, des résultats nets et des ROE Τ ŘŜ ǎƻǊǘŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƴŜ 
paraissent pas directement corrélées et, au total, il ne paraît pas normal que les principaux 
groupes bancaires français 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 cinq dernières 
ŀƴƴŞŜǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŁ ƭΩƛƴŘƛŎŜ ŘΩǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ ǎǘǊǳŎǘurel de rentabilitéΣ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǊŞŦŞǊŜǊ Ł 
ƭŜǳǊ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ. 

 
 

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

Capitaux propres Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2001 2005 2009 ou 2010

BNP Paribas 24,6 45,9 85,6

BPCE ns ns 47,3

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
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9Ǿƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΦ 
Quant à leur ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ όƻǳ Ǌŀǘƛƻ ŘΩŜŦŦƛŎƛŜƴŎŜ Υ ŎƘŀǊƎŜǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴκtb.ύΣ ǎƛ 
ƭΩƻƴ ŎƻƳǇŀǊŜ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ǘŀōƭŜŀǳȄ Ŏƛ-dessous, on constate que les principales banques 
françaises se sont laissées distancer, ces dix dernières années, par rapport aux meilleurs 
standards internationaux. 

 

 

 

Par rapport à notre panel de banques étrangères, les banques françaises affichent des 
ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŞƭŜǾŞǎ Ƴŀƛǎ Řƻƴǘ ƭe rythme de réduction est 
souvent faible sur dix ans ς alors même ǉǳŜ Ǌŀǘƛƻ ǊŀǇǇƻǊǘŀƴǘ ƭŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ŘΩŜȄploitation au 
tb.Σ ƭŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ Ŝǎǘ ƳŞŎŀƴƛǉǳŜƳŜƴǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞ ǇŀǊ ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜ ŘŜǊƴƛŜǊ ; or cette 
augmentation a été forte pour les principales banques françaises, ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǾǳΦ 

De fait, pour les principales banques françaises, la hausse des charges ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ a été 
ǇǊƻǇƻǊǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ł ŎŜƭƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŜŦŦŜŎǘƛŦǎΦ 

*  

Le poids des effectifs. 
De manière 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 
troisième employeur privé et elles génèrent de plus quelques 200 000 emplois dérivés. 
La hausse des effectifs bancaires a été significative en France ces dix dernières années. 

Coefficient d'exploitation 2001 2005 2009 ou 2010

BNP Paribas 62,7% 61,2% 60,4%

BPCE ns ns 68,7%

Crédit Agricole SA 68,9% 66,9% 67,9%

Groupe Crédit Mutuel 68,7% 63,5% 61,6%

La Banque postale ns 94,5% 85,1%

Société Générale 72,8% 63,4% 62,6%

Coefficient d'exploitation 2001 2005 2009 ou 2010

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%

CIMB Group ns 54,6% 53,2%

Blom Bank 38,0% 34,0% 35,5%
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/ΩŜǎǘ ƭŁ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ƎŞƴŞǊŀƭΣ ǉǳΩƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŏƻƴƴǳ (quoique dans des 
proportions moindres) les banques étrangères de notre panel :  

 

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

Á Direction et services fonctionnels : 23% 
Á Front Office/commerciaux : 51% 
Á Back Office : 26% 
Á Dont Informatique Υ р҈ όƳŀƛǎ ŎŜ ŎƘƛŦŦǊŜ ƴΩƛƴŎƭǳǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎ 

employés de manière durable). 

Au cours des dix dernières années, les recrutements les plus importants ont concerné les 
postes fonctionnels en premier lieu qui, de 15% des effectifs bancaires en 2001 sont passés à 
но҈ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ όнм҈ ŘŜǎ ŜƳōŀǳŎƘŜǎ Ŝƴ нллфύ et surtout commerciaux (57% des 
recrutements en 2009). Les back offices, eux, ont vu leur part dans les effectifs constamment 
diminuer Υ ŘŜ отΣт҈ Ŝƴ нллм Ł нс҈ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ όнн҈ ŘŜǎ ŜƳōŀǳŎƘŜǎ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎύΦ En 
somme, les gains de productivité enregistrés dans les back offices ont été plus que 
ŎƻƳǇŜƴǎŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŜǎ Ŝǘ ƭΩŜȄǘŜƴǎƛƻƴ Řǳ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦ ŎƻƳƳŜǊŎƛŀƭΦ /Ŝƭŀ sΩŜǎǘ 
ǘǊŀŘǳƛǘ ǇŀǊ ƭŜ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘΩune caractéristique que partagent plusieurs grands groupes 
bancaires français Υ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘΩŜƳǇƭƻȅŜǊ ǳƴŜ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŘŜ ŎŀŘǊŜs, de coût salarial plus élevé. 

 

/ŜǘǘŜ ŦƻǊǘŜ ǇǊƻǇƻǊǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭǎ ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ς à comparer à la moyenne de 16% de 
ŎŀŘǊŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ƴŀǘƛƻƴŀƭŜ - ƴŜ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜ Ǉŀǎ ǇŀǊ ǳƴ ǾƛŜƛƭƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ 
effectifs sur dix ans. En 2010, chez BNP Paribas, par exemple, 42% des personnels avaient 

Effectifs en milliers 2001 2005 2009 ou 2010
Progression 

décennale

BNP Paribas 85 109 205 141%

BPCE ns ns 125 ns

Crédit Agricole SA 29,4 62,1 89,1 203%

Groupe Crédit Mutuel 50 57 72,4 45%

La Banque postale ns ns 27,3 ns

Société Générale 86,5 103 155 79%

Effectifs en milliers 2001 2005 2009 ou 2010
Progression 

décennale

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%

CIMB Group ns 24,2 32 32%

Blom Bank ns 1,4 3,5 150%

Proportion de cadres 2005 2009 ou 2010

BNP Paribas 42,2% 51,1%

Crédit Agricole SA 41,0% 52,4%

Groupe Crédit Mutuel nd 36,0%

Société Générale 38,0% 52,5%
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moins de 35 ans et 57% moins de 40 ans. tƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎΣ ƭŜǎ ζ bac 
+ 4 et plus » sont passés de 35% des embauches en 2001 à 42,3% en 2009 ; réciproquement, 
les moins de « bac + 1 » passaient de 20,6 à 14,7% des embauches sur la même période. On 
compte en France 176 conseiller clientèle pour 100 habitants, dont 60% ont un diplôme 
ǳƴƛǾŜǊǎƛǘŀƛǊŜ ƻǳ ŞǉǳƛǾŀƭŜƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǘŀǳȄ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŞƭŜǾŞ ŘΩ9ǳǊƻǇŜ όпл҈ Ŝƴ !ƭƭŜƳŀƎƴŜ Ŝǘ мл҈ Ŝƴ 
Espagne). 
[Ŝ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŀ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞ ƭŀ ŦŞƳƛƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀŎŎŜƴǘǳŞŜ ŘŜǎ 
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. tƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ 
françaises, les femmes représentent 56% des effectifs, 43% des cadres et 60% des 
embauches. 
Par ailleurs, sur dix ans, au sein des principales banques françaises, une forte embauche (ou 
ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭǎ ƛǎǎǳǎ ŘΩŀŎǉǳƛǎƛǘƛƻƴǎύ ǎΩŜǎǘ ŎƻƴƧǳƎǳŞŜ ŀǾŜŎ ǳƴ ƛƳportant recours à 
des prestataires extérieurs. Ainsi, nouvelle entrante sur le marché bancaire français, la 
.ŀƴǉǳŜ ǇƻǎǘŀƭŜ ŀ ŘŞǇŜƴǎŞ Ŝƴ нллф мнф Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩϵ ŘŜ ǎŀƭŀƛǊŜǎ όҌмр҈ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł нллуύ Ŝǘ 
оΣо ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ ŘŜ ŦǊŀƛǎ ŘŜ ǎƻǳǎ-traitance générale (dont 3,1 milliards reversés à La Poste) et 
плп Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩϵ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎ ŘƛǾŜǊǎΦ !ǳ ǘƻǘŀƭΣ sur dix ans, les banques françaises 
ƻƴǘ ŎǳƳǳƭŞ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ŦƛȄŜǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŞƭŜǾŞŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎƘŀǘ ŘŜ 
prestations extérieures également élevées ς ceci tenant notamment au développement de 
ƭŜǳǊǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ (SI). 

*  

Charges liées aux SI.  
Le budget des Directions informatiques des principaux groupes bancaires représente en 
ƳƻȅŜƴƴŜ ŜƴǘǊŜ м Ŝǘ о ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵΣ ǎƻƛǘΣ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ également, la moitié du budget de leur 
banque de détail France, les deux tiers du budget de leur BFI et un budget souvent supérieur 
à ceux des Services financiers spécialisés ou de la GŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎΦ Les coûts informatiques et 
télécom représentent en moyenne dŜ т҈ Ł мл҈ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ŘΩǳƴŜ .ŀƴǉǳŜ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ Ŝǘ ŘŜ 
10% à 15҈ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ŘΩǳƴŜ .CL όōŀƴǉǳŜ ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘύ. 
[Ŝ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ {L ŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ǳƴ ǊȅǘƘƳŜ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎƻǳǘŜƴǳ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭŀ 
décennie. Ainsi, par exemple, pour BNP Paribas : 

 

Ainsi, les principales banques françaises ont au cours de la décennie passée tout à la fois 
embauché de manière importante et investi massivement dans leurs SI. Or ceci, au moins 
ǇƻǳǊ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘΣ ƴΩŀ ǉǳŜ ǇŜǳ ǊŜƴŦƻǊŎŞ ƭŜǳǊ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞΣ ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ 
rentabilité cités ci-ŘŜǎǎǳǎ ƭΩƛƴŘƛǉǳŜƴǘΦ 

[ƻƎƛŎƛŜƭǎ ŀŎǉǳƛǎ Ŝǘ ǇǊƻŘǳƛǘǎ Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘϥϵBNP Paribas

2010 4,5

2009 4,2

2008 2,9

2005 1,9

2002 1,2

2001 0,2

valeur brute comptable
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*  

Les banques appréhendent encore assez mal leur propre productivité et la rentabilité de 
leurs investissements. Les banques anglo-saxonnes à cet égard ς beaucoup moins les 
Françaises - suivent leur ROA (Return on asset), lequel est certes un indicateur très large, 
susceptible de plusieurs interprétations mais un indicateur témoignant néanmoins que la 
course à 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, 
ŀȅŀƴǘ ǊŞŀƭƛǎŞ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ŀŎǉǳƛǎƛǘƛƻƴǎ ŘŜǇǳƛǎ нллрΣ ƻƴǘ Ǿǳ ƭŜǳǊ wh! ŘƛƳƛƴǳer, à la 
différence des deux émergentes, ayant davantage compté sur la croissance organique : 

 

NB : le « temps de latence η ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŀǾŀƴǘ ŘŜ ŎƻƳƳŜƴŎŜǊ Ł ǇǊƻŦƛǘŜǊ ŘΩǳƴŜ 
ƻǇŞǊŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǉǳƛǎƛǘƛƻƴ ƻǳ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ ŘŜ ǘǊƻƛǎ ŀƴǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ 
banques ; de sorte que ce délai joue encore en partie pour les trois premiers 
établissements dans le tableau ci-dessus. 

Les principales banques françaises offrent ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ƴƻƛƴǎ ŘŜ ǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ ǎǳǊ ƭŜǳǊ 
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 dévelopǇŜƳŜƴǘ ǎƻǳǎ ƭŀ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ 

*  

Le récent développement du sourcing des activités des banques françaises.  
Par sourcingΣ ƛƭ Ŧŀǳǘ ŜƴǘŜƴŘǊŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Ŝǘ ƳƻȅŜƴǎ Ǉƭǳǎ ǉǳΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴΣ 
terme sous lequel on entend souvent uniquement outsourcing ou même délocalisation. Il 
convient donc de souligner que le sourcing recouvre des problématiques assez différentes, 
parmi lesquelles : 
Á la sous-ǘǊŀƛǘŀƴŎŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire lΩŀŎƘŀǘ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ 

jugées hors du « ŎǆǳǊ ƳŞǘƛŜǊ » ; 
Á la filialisation interne ƻǳ ƭŜ ǊŜƎǊƻǳǇŜƳŜƴǘ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘƛǘŞ ƴƻǳǾŜƭƭŜ (captive) de 

moyens ou tâches jusque là réparties entre plusieurs entités ou disséminées au sein 
des différents métiers ; 

Á ƭΩƛƴŦƻƎŞǊŀƴŎŜ όL¢hύ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ǉǳƛ ǇŜǳǘ ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ 
ŘΩǳƴ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘ ŘŜ ƳƻȅŜƴǎ Ŝǘ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭǎ Ł ǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ ǘƛŜǊŎŜ ƻǳ à un joint-venture. 
Si ces transferts concernent les activités de banque proprement dites, de front 
comme de back office, on parle de BPO (Business Process Outsourcing) ; 

Á  ƭŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎΣ ǉǳƛ ǎƻǳǾŜƴǘ ǇŀǎǎŜƴǘ ǇŀǊ ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŦƛƭƛŀƭŜ ŎƻƳƳǳƴŜ ŀǾŜŎ 
un autre établissement, bancaire ou non (exemple : assurance). 

[ΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƴŜ Řƻƛǘ donc Ǉŀǎ şǘǊŜ ŎƻƴŦƻƴŘǳŜ ŀǾŜŎ ƭŀ ŘŞƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ ǉǳƛ ǇŜǳǘ 
ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ƴŜ ǎΩƛƳǇƻǎŜ Ǉŀǎ Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩƛƳǇƭƛǉǳŜ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ǳƴ 

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%

CIMB Group 0,73% 0,94%
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tiers. En général, une délocalisation est une externalisation (au moins sous forme de filiale 
captive) maƛǎ ǘƻǳǘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƴŜ ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ Ǉŀǎ ŘΩǳƴŜ ŘŞƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ 

tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ Ł ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀŘƳŜǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǘǊƻǇ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘΣ le sourcing ne 
concerne pas que les activités jugées non stratégiques ou insuffisamment rentables car 
ƴΩŀǘǘŜƛƎƴŀƴǘ Ǉŀǎ la taille critique. Il ǇŜǳǘ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘǊŜ ǘƻǳǘ ŀǳ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜ ŀǳ ǎƻǳƘŀƛǘ ŘΩǳƴ 
ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΦ !ǳǘŀƴǘ ŘƛǊŜ ǉǳŜ ƭŜ ǎƻǳǊŎƛƴƎ ƴŜ ǊŞǇƻƴŘ Ǉŀǎ ŀǳ ǎŜǳƭ ƻōƧŜŎǘƛŦ ŘΩǳƴŜ 
réduction/variabilisation des coûts mais, bien plus largement, à des objectifs de productivité 
et de renforcement des offres ς externaliser une activité, en ce sens, revient à internaliser 
des savoir faire. 

*  

Pour ce qui concerne la sous-traitance, les banques françaises y ont depuis longtemps 
recours pour des services tels que le transport de fonds ou la paie et la décennie, de ce point 
ŘŜ ǾǳŜΣ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŀǇǇƻǊǘŞ ŘŜ ōƻǳƭŜǾŜǊǎŜƳŜƴǘǎΦ 

[ŀ Ŧƛƭƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƳƻȅŜƴǎ ŀ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎŜǊƴŞ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ όǊŜƎǊƻǳǇŜƳŜƴǘ ŘŜ data 
centres notamment), souvent sous forme de GIE. Certaines migrations des SI sur une 
plateforme unique ont été engagées (Crédit Agricole, Société Générale). Au-delà, au cours 
de la décennie, ƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŘΩǳƴŜ ŦŀŎǘǳǊŀǘƛƻƴ Ł ƭΩǳƴƛǘŞ ŘΩǆǳǾǊŜ ǎΩŜǎǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŞǾŜƭƻǇpé au 
sein des établissements bancaires (facturation interne)  

Les banques externalisent environ 20% de leurs coûts informatiques. [ΩƛƴŦƻƎŞǊŀƴŎŜ ǎΩŜǎǘ 
beaucoup développée au cours de la décennie : 80% des banques françaises y ont désormais 
recours mais ŀǳŎǳƴŜ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ǝƭƻōŀƭ ς la tentative de BNP 
Paribas lancée à cet égard en 2003 avec IBMΣ ƴΩa pas été poursuivie. 

Le BPO, lui, se limite toujours Ł ǉǳŜƭǉǳŜǎ ǎŜƎƳŜƴǘǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Řŀƴǎ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ 
humaines et la comptabilité - toutefois, le traitement des chèques est désormais externalisé 
par 70% des banques françaises Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ǇŜǳ Ł ǇŜǳ ƎŀƎƴŞŜǎ 
(titres, monétique, avec la plateforme commune de BNP Paribas et Natixis Partecis par 
exempleύ Ŝǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ǊŜƳǇƭƛŜǎ ǇŀǊ ǳƴ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀǳ ǇǊƻŦƛǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎƻǳǎ ƳŀǊǉǳŜ ōƭŀƴŎƘŜ 
(correspondent banking, recouvrement et factoring). Pour le reste, les activités de support 
ŎƭƛŜƴǘǎ όŘƻƴǘ ƭŜǎ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀǇǇŜƭǎύ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ Ŧŀƛǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻn générale, ni 
ƳşƳŜ ŘΩǳƴŜ ŘŞƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǎȅǎǘŞƳŀǘƛǉǳŜ όƭŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ ŀȅŀƴǘ ƳşƳŜ 
fait assister à une vague « ŘΩƛƴǎƘƻǊƛǎŀǘƛƻƴ »). Le traitement des crédits, lui, est encore assez 
peu concentré, même au sein des groupes bancaires eux-mêmes. 

[Ŝǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ŜƴŦƛƴΣ ƻƴǘ Ǿǳ ǎŜ ƴƻǳŜǊ ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎ ŘΩŜƴǾŜǊƎǳǊŜ, 
modifiant sensiblement la manière dont les banques appréhendent désormais leur propre 
développement. Quatre établissements, de ce point de vue, se sont particulièrement 
distingués : 

Á Ŝƴ нлмлΣ /ǊŞŘƛǘ !ƎǊƛŎƻƭŜ {! ŀ ǊŜǇǊƛǎ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭŀ {ƻŎƛŞǘŞ 
DŞƴŞǊŀƭŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŦƛƭƛŀƭŜ ŎƻƳƳǳƴŜ όŘŞǘŜƴǳŜ Ł тр҈ ǇŀǊ /ǊŞŘƛǘ !ƎǊƛŎƻƭŜ {!ύ : 
!ƳǳƴŘƛΦ 5ŀƴǎ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ŘΩAsset servicing, Crédit AgǊƛŎƻƭŜ {! ǎΩŜǎǘ 
renforcé dans CACEIS (dont Natixis détient 15%) et a repris les activités de 
ŘŞǇƻǎƛǘŀƛǊŜ ŘΩI{./ CǊŀƴŎŜ Ŝƴ нлмлΦ 5ŀƴǎ ŘŜǳȄ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ dont la rentabilité 
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ǎΩŜǎǘ ŘŞƎǊŀŘŞŜ et dont les parts de marché sont désormais mondiales, Crédit Agricole 
{! ƧƻǳŜ ŀƛƴǎƛ ƭŀ ŎŀǊǘŜ ŘŜ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ 
 

Á Nouvelle entrante sur le marché bancaire français, la Banque postale a recours à des 
partenariats pour se développer : dans le crédit à la consommation (LBP 
Financement, détenue à 65%ύΣ ƭΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ŘƻƳƳŀƎŜ ό[.t !ǎǎǳǊŀƴŎŜ L!w5Σ ŀǾŜŎ 
DǊƻǳǇŀƳŀύΣ ƭΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ǎŀƴǘŞ ό9ŦǇǊƛƳƻ ŀǾŜŎ ƭŀ aǳǘǳŜƭƭŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜύ ς sachant que la 
Banque postale disposait déjà ŘΩǳƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ ŀǾŜŎ /bt !ǎǎǳǊŀƴŎŜǎ Řŀƴǎ 
ƭΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ǾƛŜΦ Avec la Société Générale, LBP dispose également ŘΩǳƴŜ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜ 
commune de monétique (Transactis). La Banque postale déploie ainsi un modèle de 
ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊes banques postales ont retenu - aux Etats-Unis, par 
exemple, la Poste confie ses cartes de crédits et ses paiements à Bank of America, ses 
ŎƘŝǉǳŜǎΣ ǎƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ŎƻŦŦǊŜǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇŀƛŜƳŜƴǘǎ Ł une autre banque et la 
gestion des espèces en zones rurales à 22 banques différentes. Un dernier 
établissement enfin est sa banque pivot (compensation, reporting dépôts, emprunts, 
ŎƘŀƴƎŜΣ Χύ. Un tel modèle, toutefois, est nouveau en France : proposer à ses clients, 
à travers des partenariats choisis, une offre large et complète, plutôt que de la 
développer par ses propres moyens. Il est donc intéressant ŘŜ ŎƻƴǎǘŀǘŜǊ ǉǳŜ ƭΩǳƴe 
des plus anciennes banques françaises, la Société Générale, a commencé également 
à suivre un tel modèle. 
 

Á En 2002, la Société Générale ǎΩŀƭƭƛŀƛǘ Ł !Ȅŀ όрл҈-рл҈ύ ǎǳǊ ƭΩŞǇŀǊƎƴŜ ǎŀƭŀǊƛŀƭŜ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ 
ESE. 9ƴ нллфΣ ƭŀ {ƻŎƛŞǘŞ DŞƴŞǊŀƭŜ ǎΩŜǎǘ ŜƴƎŀƎŞe dans un partenariat avec la Banque 
ǇƻǎǘŀƭŜ ǇƻǳǊ ƭŜ ŎǊŞŘƛǘ Ł ƭŀ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘƛƻƴΣ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ŎŞŘŀƛǘ ǎŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ 
ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜǎ Ŝǘ ŀǎƛŀǘƛǉǳŜǎ όƳŀƛǎ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ нл҈ ŘŜ ǎŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ 
américaines, portées par TCW) à 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). 
 

Á Enfin, selon un schéma original, dont la crise a précipité la réalisation, les deux 
groupes des Banques populaƛǊŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ /ŀƛǎǎŜǎ ŘΩ9ǇŀǊƎƴŜ ǎŜ ǎƻƴǘ ǊŀǇǇǊƻŎƘŞǎ Ł 
ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŀ ŎƻŀŎǉǳƛǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŦƛƭƛŀƭŜ ŎƻƳƳǳƴŜ ŘŜ ōŀƴǉǳŜ ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ Ŝǘ 
ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘΣ bŀǘƛȄƛǎΣ ǇƻǳǊ ŦƻǊƳŜǊ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ .t/9Φ 

{ƛ ŜƭƭŜǎ ǎŜ ǇǊƻƭƻƴƎŜƴǘΣ ŘŜ ǘŜƭƭŜǎ ŀǇǇǊƻŎƘŜǎ ōƻǳƭŜǾŜǊǎŜǊƻƴǘ ƭΩŞŎƻnomie bancaire française au 
ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻŎƘŀƛƴŜ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ŀƳŜƴŀƴǘ Ł ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ ƴŜǘǘŜƳŜƴǘ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘΩƻŦŦǊŜǎ Ŝǘ ŘŜ 
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 
ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩopen finance όŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎƻǳǎ 
leur marque propre) est apparu en Grande-Bretagne ou en Belgique. Mais en France, ces 
dernières années, la tendance a été plutôt au renforcement des marques ς ainsi de 
ƭΩƘŀǊƳƻƴƛǎŀǘƛƻƴ ƎǊŀǇƘƛǉǳŜ ŘŜǎ ƳŀǊǉǳŜǎ Řǳ /ǊŞŘƛǘ !ƎǊƛŎƻƭŜ Ŝǘ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ŎŜǘǘŜ ǳƴƛǉǳŜ 
appellation (Calyon ainsi est devenu Crédit Agricole CIB en février 2010). 

/ΩŜǎǘ Řŀƴǎ ŎŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ que se dessinent les grands enjeux de la décennie qui vient de 
commencer. 
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III/ TROIS ENJEUX POUR LA DECENNIE QUI VIENT DE COMMENCER 

 

La décennie écoulée a été marquée par de nombreux événements pour les banques 

françaises Υ ǳƴŜ ŎǊƛǎŜ ƳƻƴŘƛŀƭŜΣ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ Ŧǳǎƛƻƴǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ /Ŝ ǎƻƴǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ 

moins ces événements qui nous intéressent dans la présente étude que les principales 

tendances qui, apparues au cours des dix dernières années, ǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ Ł ƳşƳŜ ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ 

notablement les années à venir. Troƛǎ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎ ƴƻǳǎ ǊŜǘƛŜƴŘǊƻƴt particulièrement :  

Á la mise en question du modèle de banque universelle ; 

Á les dispositifs réglementaires ; 

Á les stratégies vis-à-vis de la clientèle. 

Les principales banques françaises continueront-elles à se déployer sur ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŜǳǊǎ 

métiers actuels ? Le modèle bancaire français, que la décennie écoulée a commencé à 

ŞōǊŀƴƭŜǊΣ Ŝǎǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΦ 

Les années 20лл ŀǳǊƻƴǘ ŞǘŞ ŎŜƭƭŜǎ ŘŜ .ŃƭŜ LLΣ ƳŀǊǉǳŞŜǎ ǇŀǊ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩune 

réglementation très exigeante, difficilement appréhendable dans le détail sous ses différents 

ŀǎǇŜŎǘǎ Ŝǘ ǊŜǉǳŞǊŀƴǘ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƳƻȅŜns considérables. La crise allait 

pourtant soulignerΧ ƭΩƛƴǎǳŦŦƛǎŀƴǘŜ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎ ! !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ŀƛƴǎƛΣ 

Bâle III se dessine et ses conséquences, pour les banques, pourraient être déterminantes. 

Enfin, pour la banque de détail, la décennie 2000 aura également été celle du marketing, 

voyant les banques déployer successivement plusieurs stratégies clientèles. Et en ce 

domaine, crucial, beaucoup reste à jouer. 

Nous envisageons ces trois tendances de fond ci-après. 

*  
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3. I./ LES MODELES DE DEVELOPPEMENT 

Quand on parle de « banque », on parle en fait de métiers fort distincts, soulevant 

inévitablement la question de ǎŀǾƻƛǊ ǎΩƛƭǎ ŦƻǊƳŜƴǘ ǳƴ ǘƻǳǘΦ Au cours de la décennie passée, 

cette question a plutôt été évitée et la crise passe pour avoir confirmé la pertinence du 

modèle multi-métiers de banque universelle généralement suivi en France. Ce modèle est-il 

vraiment tenable cependant Κ bΩŀ-t-il pas commencé à se fissurer Κ [Ŝǎ ƳŀǊŎƘŞǎ ŘŜ ƭΩǳƴ Ŝǘ 

ƭΩŀǳǘǊŜ ƳŞǘƛŜǊǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ Ł ƭŀ ƳşƳŜ ŞŎƘŜƭƭŜ Ŝǘ ƭŀ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ŀŎǉǳƛǎŜ ǎǳǊ ƭΩǳƴ ŀ ŘŜ Ƴƻƛƴǎ Ŝƴ 

moins dΩeffet sur celle défendue sur un autre. Entre les métiers, les synergies manquent. 

¢ŀƴŘƛǎ ǉǳΩŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎΣ ƭŀ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ς les « usines », 

dont on aura beaucoup parlé au cours de la décennie écoulée ς ne procurent pas forcément 

les effets attendus. 

*  

Le modèle de banque universelle. 

En France, prévaut le modèle dit de « banque universelle » qui agrège des métiers distincts, 

sous des appellations et recoupements ŘƛǾŜǊǎ ŘΩǳƴ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ Ƴŀƛǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 

peut facilement regrouper en 5 grands pôles : 

Á la banque de détail (particulƛŜǊǎΣ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎΣ ta9ύ Ŝǘ ƭΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ; 

Á lŀ ōŀƴǉǳŜ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ ; 

Á les services financiers spécialisés (crédit à la consommation, crédit-bail, affacturage, 

ƭƻŎŀǘƛƻƴ ƭƻƴƎǳŜ ŘǳǊŞŜΣ Χύ ; 

Á lŀ .ŀƴǉǳŜ ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ό.CLύ ; 

Á la ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƴǎŜǊǾŀǘƛƻƴΦ 

Aux USA, la tendance est de souhaiter la séparation des activités de banque de détail et de 

ōŀƴǉǳŜ ŘŜ ƳŀǊŎƘŞ ƻǳΣ Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎŞƳŜƴǘΣ ŘΩƻōƭƛƎŜǊ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ Ł ƭƻƎŜǊ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ Řŀƴǎ 

ŘŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ ŘƻǘŞŜǎ ŘΩǳƴ ŎŀǇƛǘŀƭ ǇǊƻǇǊe (Règle Volker). 

En France, en revanche, uƴ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ǎΩŜǎǘ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ en France ces dernières 

années pour louer les vertus de ce modèle, dont la crise aurait démontré le bien fondé, en 

permettant notamment à 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 

ōŀƴǉǳŜǎ ǎƻƴǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŘƛǎǘƛƴŎǘŜǎ Ŝǘ ƴΩƻƴǘ ŎŜǎǎŞ ŘŜ ǎŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŜǊΣ ŘŜ ǎƻǊǘŜ ǉǳŜ ǎŜ 

réduisent à proportion les ressources qui peuvent être partagées de façon à générer des 

ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘŜ ŎƻǶǘǎΦ 9ƴ ŦŀƛǘΣ ƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ Ǉƭǳǘƾǘ ŘŜ ǎŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ Řŀƴǎ ǉǳŜƭƭŜ ƳŜǎǳǊŜ ƭΩŀŘŘƛǘƛƻƴ 

ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ƘŞǘŞǊƻƎŝƴŜǎ ƴΩŜƴƎŜƴŘǊŜ Ǉŀǎ ŘŜǎ ŘŞǎŞŎƻƴƻƳƛŜǎΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire des 

ŎƻǶǘǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊǎ Ł ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎŜǊŀƛŜƴǘ ǎƛ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴǎ ǎΩŜŦŦŜŎǘǳŀƛŜƴǘ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŜƴǘƛǘŞǎ 

indépendantes. 
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vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘ, ces dernières années, le modèle de banque universelle français a 

ŎƻƳƳŜƴŎŞ Ł ǎŜ ŦƛǎǎǳǊŜǊ Ŝǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ǎŜǳƭŜ .bt tŀǊƛōŀǎΣ parmi les principales banques 

ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎΣ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǾŞǊƛǘŀōƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ǇǊƻŦƛƭ ŘΩǳƴŜ ōŀƴǉǳŜ ǳƴƛǾŜǊǎŜƭƭŜΣ ŀȅŀƴǘ ǘƻǳǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ 

hissé le marché de sa banque de détail à une dimension européenne et porté sa BFI à un 

ƴƛǾŜŀǳ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ όҔ мл aŘǎ ϵ de PNB) : 

 

La Société Générale semblait suivre le même parcours mais, en 2009, la banque a pris la 

ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ŘŜ ǎŜ ŘŞƭŜǎǘŜǊ ŘŜ ǎŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ Ŝǘ ŀǎƛŀǘƛǉǳŜ ŀǳ ǇǊƻŦƛǘ 

ŘΩ!ƳǳƴŘƛΣ ǳƴŜ ŦƛƭƛŀƭŜ Řǳ /ǊŞŘƛǘ !ƎǊƛŎƻƭŜ Řƻƴǘ ƭŀ {ƻŎƛŞǘŞ DŞƴŞǊŀƭŜ ne détient que 25%. Au 

même moment, le Crédit Agricole affichait sa volonté de se recentrer sur la banque de 

proximité. ¦ƴ ƳƻŘŝƭŜ ǎƻǳǎ ƭŜǉǳŜƭ ƭŀ .ŀƴǉǳŜ ǇƻǎǘŀƭŜ ǎΩinscrit totalement et dont le Groupe 

/ǊŞŘƛǘ aǳǘǳŜƭ ƴŜ ǎΩest jamais véritablement écarté. Quant à BPCE, le Groupe doit  hisser sa 

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

donc difficile de dire que le modèle de banque universelle est pleinement réalisé en 

FranceΦ {ŀŎƘŀƴǘ ǉǳΩŀǳŎǳƴ ƎǊŀƴŘ groupe bancaire françaƛǎ ƴΩŀŦŦƛŎƘŜ ǳƴŜ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ 

privilégiant nettement la BFI, comme Deutsche Bank par exempleΣ ŘŞǎƛǊŜǳǎŜ ŘŜ ǎΩŀŦŦǊŀƴŎƘƛǊ 

de « ƭΩƛƴŜǊǘƛŜ ŘŜ ǎƻƴ ƳŀǊŎƘŞ ŘƻƳŜǎǘƛǉǳŜ », les principales banques françaises restent 

solidement campées sur leur marché domestique. 

*  

La contribution propre des 5 pôles aux résultats des principales banques françaises est très 

variable Υ ŘΩǳƴ ŎƾǘŞΣ ŎƘŜȊ .bt tŀǊƛōŀǎΣ ƭŀ .ŀƴǉǳŜ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ Ŧŀƛǎŀƛǘ рс҈ Řǳ tb. en 2010 et 

ор҈ Řǳ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ƴŜǘ Ŝǘ ƭŀ .CL нт҈ Řǳ tb. Ƴŀƛǎ пл҈ Řǳ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ƴŜǘΦ 5Ωǳƴ ŀǳǘǊŜ ŎƾǘŞΣ ƭŜ 

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% à 27% ; Société Générale : de 36% 

à 30%) et même, pour BNP Paribas, quant au résultat net (de 45% à 40%). Pour la Société 

Générale, la contribution de la BFI au résultat net est passée au contraire de 26% à 44% mais 

ŎΩŜǎǘ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ƭŀ ōŀƴǉǳŜ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ƭŀ Ǉƭǳǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞe sur dix ans (de 56% à 60% de 

contribution au PNB), si sa rentabilité en revanche a décru (de 52% à 48% de contribution au 

résultat net).  

tb. ŘŜ ƭŀ .CL Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2001 2005 2009 ou 2010

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
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! ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭŁΣ ǉǳΩŜƴǘŜƴŘ-ƻƴ ŜȄŀŎǘŜƳŜƴǘ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭΩƻƴ parle du rôle compensateur ou 

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

ǎƻƴǘ ŎƻƳǇǊƻƳƛǎΣ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ƭΩŀ ƳƻƴǘǊŞΣ ŎŜǳȄ ŘŜ ƭŀ .ŀƴǉǳŜ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ ƴŜ ƭŜǎ ŎƻƳǇŜƴǎŜƴǘ Ǉŀǎ Ƴŀƛǎ 

atténuent seulement les pertes au niveau consolidé. Les différents métiers ne sont pas 

véritablement contra-ŎȅŎƭƛǉǳŜǎΣ ŀǳ ǎŜƴǎ ƻǴ ƭΩǳƴ ǎŜǊŀƛǘ Ł ƳşƳŜ ŘŜ ǎΩŞǇŀƴƻǳƛǊ ǉǳŀƴŘ ǳƴ ŀǳǘǊŜ 

se replie (ce qui serait une stratégie de consortium). Ils ne sont simplement pas soumis aux 

mêmes à-coups, de sorte que la dégradation de ƭΩǳƴ ǇŜǳǘ şǘǊŜ moins ressentie au niveau 

ŘΩǳƴ ŀǳǘǊŜΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭΩŜŦŦŜǘ ŀǘǘŜƴŘǳ ŘΩǳƴŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ; une 

stratégie rendue ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ǎƛ ǳƴ ƳŞǘƛŜǊ Řƻƛǘ ŦƛƴŀƴŎŜǊ ƭΩŀǳǘǊŜΦ Or, pour les principales 

banques françaises, tout rayonne à partir de la banque de détail domestique et 

ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƳŞǘƛŜǊǎ Ŝǎǘ ŎƻǳǘŜǳǎŜΦ /ΩŜǎǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŎŜ ǉǳŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ 

a montré pour le crédit à la consommation, dès lors que sa production a été ralentie ces 

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

*  

Le crédit à la consommation. 

Le marché du crédit à la consommation est assez étroit : un tiers de la population au 

ƳŀȄƛƳǳƳ όƛƭ Ŧŀǳǘ ǊŀǇǇŜƭŜǊ ǉǳŜ ƭŀ ƳƻƛǘƛŞ ŘŜǎ ƳŞƴŀƎŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŎǊŞŘƛǘύ et 4,5% de 

la dette des ménages en volume. Or il a rapidement compté beaucoup ŘΩŀŎǘŜǳǊǎΣ Řƻƴǘ ǳƴ 

certain nombre extérieurs au monde bancaire (grandes surfaces), attirés par des marges 

singulièrement plus élevées que celles pratiquées sur leurs crédits par les banques mais 

négligeant sans doute que ces rendements devaient compenser : des risques importants, 

ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘŜ ƎŀǊŀƴǘƛŜ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ŘŞŦŀƛƭƭŀƴŎŜ Ŝǘ ǳƴ ǊŜŎƻǳǾǊŜƳŜƴǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΣ ǳƴ ŎƻǶǘ ŘŜ 

refinancement élevé (pas de dépôts), des réseaux de prescripteurs (commerces) intéressés à 

augmenter la production quelle que soit la sinistralité - à quoi est venu ǎΩajouter 

ƭΩencadremeƴǘ ƭŞƎŀƭ Řǳ ǎǳǊŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘΦ /ƻƳǇǘŜ ǘŜƴǳ ŘŜ ǘŜƭƭŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎΣ ǎƛ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ǘƻǳǘ 

Ł Ŧŀƛǘ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ǉǳŜ /ŀǊǊŜŦƻǳǊ ƻǳ wŜƴŀǳƭǘ Ŝƴ ǎƻƛŜƴǘ ǾŜƴǳǎ Ł ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ǉǳŜ ƭΩƻŦŦǊŜ de 

crédit était un maillon essentiel de leur offre, dont ils ne pouvaient que souhaiter maîtriser 

ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴΣ ƛƭ Ŝǎǘ Ƴƻƛƴǎ ƛƳƳŞŘƛŀǘ ŘΩŀŘƳŜǘǘǊŜ ǉǳΩƛƭ ƭŜǳǊ Ŧŀƭƭŀƛǘ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǎŜ ŘƻǘŜǊ ŘŜ 

banques de plein exercice. 

Dans le contexte français où un prêteur ƴŜ ǇŜǳǘ ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ǊŞŜƭƭŜ ŘΩŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘ 

des emprunteurs particuliers (absence de fichier positif des engagements), les sociétés de 

crédit à la consommation sont vite apparues comme des dispensateurs de crédits chers mais 

faciles, les réserves de trésorerie étant dès lors utilisées non pour acquérir des biens mais 

pour faire face à des paiements urgents. Les sociétés de crédit à la consommation ont été en 

ce sens accusées de pousser au surendettement, notamment à 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 à 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 à la consommation mais a surtout masqué le caractère fragile de leur modèle de 
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développement. La crise allait cependant souligner ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊŞŎŀƛǊŜ ŘŜǎ ǎƻŎƛŞǘŞǎ 

spécialisées par rapport à leur actionnaire. De là 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 la réaliǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ 

ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜ ŎƻƳƳǳƴŜ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ Ł ƭΩƘƻǊƛȊƻƴ нлмо όŜǘ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ 

étrangers). De toute manière, les banques ς le Crédit Agricole en tête avec 29% de parts de 

marché ς demeurent les premiers distributeurs de crédits à la consommation. Dans ces 

conditions, lΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ, relative, des sociétés spécialisées était trop onéreuse. Dans leur cas 

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

peuvent être trouvées avec cette dernière Τ ŎŜ ƴΩŜǎǘ ƎǳŝǊŜ le cas, en revanche, avec la BFI. 

*  

La BFI. 

Le modèle de banque universelle agrège des métiers ni vraiment autonomes, ni tout à fait 

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

de la banque de financement et ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ est mondial. Les investissements 

(recrutements, implantations, moyens) doivent être pensés et surtout rentabilisés à cette 

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

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

entre ǳƴŜ ǾƛƴƎǘŀƛƴŜ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ς cinq banques contrôlent ainsi mondialement la moitié du 

marché des changes ; une vingtaine animent les Dark Pools ŘŜ Ŏƻǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ōƭƻŎǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ 

apparus en marge de la MIF en croisant leurs réseaux. 

Par ailleurs, entre les différentes activités ŘΩǳƴŜ .CL, la volatilité des résultats est forte et très 

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

résultats de la BFI de BNP Paribas en 2010). 5Ŝ ǎƻǊǘŜ ǉǳŜ ƭŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ 

ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ǾŀǊƛŜǊ ŘΩǳƴŜ ŀƴƴŞŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΣ ŘΩǳƴ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝǘ ŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ŘŜs 

ǇƻǳǊŎŜƴǘŀƎŜǎ ŞƭŜǾŞǎΦ tƻǳǊ .bt tŀǊƛōŀǎΣ ƭŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ .CL Şǘŀƛǘ ŘŜ рфΦо҈ 

en 2001 et de 63.6% en 2002 ; de 46% en 2009 et de 54% en 2010 ς la même année, il 

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

60% en 2010. 

Hormis pour quelques banques de taille internationale, la BFI ne peut guère durablement 

ŦƛƴŀƴŎŜǊ ƭŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ǊŜǉǳƛŜǊǘ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ƳƻƴŘƛŀƭŜ ŘŜ ǎƻƴ ƳŀǊŎƘŞΦ Ces 

ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘŜǾǊƻƴǘ ŀƭƻǊǎ şǘǊŜ ŦƛƴŀƴŎŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘƻƳŜǎǘƛǉǳŜ ς 

ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ŞǾƛŘŜƴǘŜ ƭƛƳƛǘŜ Řǳ ƳƻŘŝƭŜΦ /ŀǊ ǎƛ ƭŀ .CL ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǳƴ ROE plus favorable que celui 

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 à sa 

valorisation. 

Enfin, une BFI réunit des métiers ς des compétences ς très spécialisées, parfois nettement 

ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎŞŜǎΣ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜǊ ; à la différence des métiers de la Gestion 

ŘΩŀŎǘƛŦǎ Ŝǘ ŘŜǎ ¢ƛǘǊŜǎΦ 
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* 

[ŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭΩ!ǎǎŜǘ {ŜǊǾƛŎƛƴƎΦ 

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

ƳŀǊŎƘŞ ŘƻƳŜǎǘƛǉǳŜΣ ƭŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭΩAsset Servicing (fonction dépositaire, 

conservation, opérations sur titres) sont-ils des activités obligées ? [ŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƳŞǊƛǘŜ ŘΩşǘǊŜ 

posée dans la mesure où ces deux activités entrent peu en synergie avec les autres métiers 

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

transactions ces dernières années. 

A la Société Générale, par exemple, la contribution de la DŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŀǳ tb. ŎƻƴǎƻƭƛŘŞ 

du Groupe ǎΩŜǎǘ ŀŦŦŀƛǎǎŞŜ tout au long de la décennie écoulée : de 7% en 2001, à 5% en 2005 

Ǉǳƛǎ н҈ Ŝƴ нллфΦ tŀǊŀƭƭŝƭŜƳŜƴǘΣ ƭŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ōƻƴŘƛǎǎŀƛǘ ŘŜ снΦр҈ Ŝƴ нллр Ł 

69% en 2009. Chez BNP Paribas, les encours gérés ont pratiquement doublé en dix ans. La 

ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŀǳ tb. DǊƻǳǇŜ Ŝǎǘ ǇŀǎǎŞŜ ŘŜ с҈ Ł у҈Φ aŀƛǎ ƭŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ 

ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ŘŞƎǊŀŘŞ ŘŜ соΦп҈ Ŝƴ нллм Ł тлΦн҈ Ŝƴ нллр Ǉǳƛǎ то҈ Ŝƴ нлмлΦ 9ƴ ǊŜƎŀǊŘΣ 

Crédit Agricole SA, quƛ ǊŞŀƭƛǎŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŦƻǊǘ tb. Ŝƴ Ƴƻƴǘŀƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ǇŀǊƳƛ ƭŜǎ 

ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ όпΦф ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ Ŝƴ нлмл Τ ǇƻǳǊ оΦо ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ ŎƘŜȊ .bt 

tŀǊƛōŀǎύ ƴŜ ŘŞǇŀǎǎŀƛǘ Ǉŀǎ ро҈ ŘŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ς ǳƴ Ǌŀǘƛƻ ǉǳΩƛƭ ŜƴǘŜƴŘ ŎƻƴǎŜǊǾer 

Ŝǘ ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩ!ƳǳƴŘƛΦ 

tƻǳǊ ƭΩAsset Servicing, la situation est sur bien des points comparable et le phénomène 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 

ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ŘŜ мл҈ Ł ол҈ ŘŜǎ ǊŜǾŜƴǳǎ ŘŜ ƭΩAsset Servicing). Sur un marché de plus en plus 

international, la forte concurrence des principaux acteurs pousse les tarifs à la baisse. 

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

ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ ŞŎƻǳƭŞŜΣ Ǉŀǎǎŀƴǘ ŘŜ улр ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ Ŝƴ нллм Ł м 418 mds en 2005 

puis 3 362 mds en 2010Σ ƭŜ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ŀǘǘŜƛƎƴŀƛǘ фм҈ Ŝƴ нлмлΦ tƻǳǊ .bt 

Paribas, il est passé de 59.7% en 2001 à 80% en 2005 puis 86% en 2010. 

[ŀ ŘŞƎǊŀŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŞǘƻƴƴŀƴǘŜ Řŀƴǎ ǳƴ ŘƻƳŀƛƴŜΣ ƭŜǎ ¢ƛǘǊŜǎΣ 

ǉǳƛ ŀ ŞǘŞ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ǇǊŜƳƛŜǊǎ Ł şǘǊŜ ŘƻǘŞ ζ ŘΩǳǎƛƴŜǎ » de traitement et qui a connu au cours 

de la décennie écouƭŞŜ ƭŜ ƭŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎ ŘŜ ƳƻȅŜƴǎ : 

Á DŜǎǘƛǘǊŜǎ Ŝƴ нллл ό[/[ оп҈κ/ŀƛǎǎŜ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜ сс҈ύ ; 

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

Á /!/9L{ ό/ŀƛǎǎŜǎ ŘΩ9ǇŀǊƎƴŜ рл҈ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ Τ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ /ǊŞŘƛǘ !gricole SA 80%), ayant 

Ŧŀƛǘ ōŀƛǎǎŜǊ ǎƻƴ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ Ł тмΦн҈ Ŝƴ нллфΦ 

aŀƭƎǊŞ ŎŜǎ ŜŦŦƻǊǘǎΣ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎ ¢ƛǘǊŜǎ ƴΩŀ ŎŜǎǎŞ ŘŜ ǎŜ ŘŞƎǊŀŘŞŜ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ 

ŘŞŎŜƴƴƛŜ ŞŎƻǳƭŞŜ Ŝǘ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ƛƳŀƎƛƴŜǊ ŘŜ ŦǳǘǳǊǎ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜƳŜƴǘ avec la décennie qui vient 

de commencer, notamment entre les trois principaux Asset Servicers français, qui présentent 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ les profils suivants : 
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[ŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ ŀ ŜƭƭŜ ŀǳǎǎƛ connu des regroupements au cours de la décennie écoulée, 

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

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

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

renonŎŜƳŜƴǘ όƳƻƛƴǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ŎƻƭƭŜŎǘŞŜs auprès des entreprises 

notamment) et se traduit par une diminution de 48% de la concentration (plus difficile à 

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

gestion indépendantes dotées ŘΩǳƴŜ ǎŜǳƭŜ ƭƛƎƴŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜΣ ŎŜƭƭŜ ŦƻǊƳŞe par les gérants 

ŀǎǎƻŎƛŞǎ ŀǳ ŎŀǇƛǘŀƭΦ !ǳ ǘƻǘŀƭΣ ƭŀ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǘƛƻƴ ƴŜ ǎΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘǊŀŘǳƛǘŜ ǇŀǊ ǳƴŜ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ 

ŘƻƳƛƴŀǘƛƻƴ ǇǳƛǎǉǳŜΣ ǎŜƭƻƴ ƭΩ!aCΣ ƭŜǎ ŘƛȄ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ǎƻŎƛŞǘŞǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝƴ CǊance (sur 297) 

ne tiennent que 63,9% du marché ς 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 passe-t-elle nécessairement par leur concentration ? 

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

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

recherche à travers la création de spin-off ? vǳŀƴǘ ŀǳȄ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘǎ ŘΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴǎΣ ƭŜǳǊ 

regroupement en usines est-il forcément synonyme de rentabilité ? Sans doute ces 

questions ne pourront-elles être contournée au cours de la décennie qui vient de 

commencer car, de fait, depuis dix ans les principales banques françaises poursuivent des 

ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ ǉǳƛ ǎŜ Ŧƻƴǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŀǘǘŜƴŘǊŜ. 

*  

Finalement, les relais de croissance, selon un schéma de banque universelle, paraissent 

assez peu nombreux. Cela tient à un triple phénomène : 

Á Soit les parts de marché se disputent sur un marché global où les places sont chères 

ό.CLύ ƻǳ ƻŦŦǊŜƴǘ ŘŜǎ ƻǳǾŜǊǘǳǊŜǎ ƭƛƳƛǘŞŜǎΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛŦǎ : 

 
Á {ƻƛǘ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ōŀƴǉǳŜǎ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ǇǊƻƭƻƴƎŞŜǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇŀȅǎΣ Ł 

condition de disposer de modèles de productivité et de gestion des risques capables 

de concurrencer, sur les marchés les plus intéressants, les banques locales. De ce 

2010 !ŎǘƛŦǎ ŎƻƴǎŜǊǾŞǎ όaŘǎ ϵύ!ŎǘƛŦǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŞǎ όaŘǎ ϵύEffectifs en milliers Rang mondial

BP2S 4021 728 6,3 5°

SG 2S 3 073 450 4 6°

CACEIS 2 330 1 060 3,5 9°

Allemagne 19%

Chine 12%

France 16%

Italie 25%

UK 44%

USA 8%

Part de marché des gestionnaires étrangers
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point de vue, les principales banques françaises sont peu présentes sur les grands 

marchés émergents (sauf Egypte) et ont finalement peu progressé ces dix dernières 

ŀƴƴŞŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳŀǊŎƘŞǎ ƻǴ ŜƭƭŜǎ ōŞƴŞŦƛŎƛŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ǇǊŞǎŜƴŎŜ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ : au Maroc, la 

part de marché des principales banques françaises ne dépasse pas 25% ; 15% en 

Tunisie. 

Á Soit enfin les banques peuvent être tentées de valoriser leurs vitrines et leurs réseaux 

de distribution pour développer des offres nouvelles. ToutefoisΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 

attendait beaucoup à cet égard au cours de la décennie écoulée, les tentatives de 

diversification en banque de détail demeurent peu concluantes, sauf en assurance. 

[ΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ƴƻƴ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΦ 

Dès le début de la décennie, les principales banques françaises étaient bien installées 

ŎƻƳƳŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜǳǊ ƴŀǘƛƻƴŀƭ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜΦ 9ƭƭŜǎ ƻƴǘ ŎƻƴǎŜǊǾŞ ŎŜǘǘŜ 

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). 

 

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

ōŀƴǉǳŜǎ ŜǎǇŀƎƴƻƭŜǎ όсф҈ύ ŘŞǇŀǎǎŜƴǘ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩ¦9Φ !ǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ŜƭƭŜǎ ƻƴǘ 

renforcé leurs positions en IARD (développé seulement en 2010 par la Banque postale) et 

ƭΩƻƴ ŜǎǘƛƳŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ ǘŜƴƛǊ нр҈ Ł ол҈ ŘŜ ŎŜ ƳŀǊŎƘŞ ŘΩƛŎƛ нлнрΦ tƻǊǘŞ ǇŀǊ ƭŜ 

ŎƻǳǇƭŀƎŜ awIκCƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊΣ ƭŜ ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ Ŝƴ L!w5 ǊŜƴŎƻƴǘǊŜ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ 

des succès inégaux : Crédit Agricole SA équipe 22% de ses clients, la Société Générale 9%. 

Enfin, Bâle III devant conduire à déduire du calcul des fonds propres réglementaires leurs 

participations Řŀƴǎ ŘŜǎ ŎƻƳǇŀƎƴƛŜǎ ŘΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ şǘǊŜ ǘŜƴǘŞŜǎ ŘŜ ǎŜ 

délester de ces dernières au cours de la prochaine décennie, pour travailler davantage sur la 

base de partenariats. 

*  

Pour maximiser la rentabilité de leurs imposants réseaux de distributions, les banques ont 

tenté au cours des cinq dernières années de développer une offre de services à la personne, 

avec un succès moƛƴǎ ŦƻǊǘ ǉǳΩŀǘǘŜƴŘǳ Ŝǘ ǳƴ ǊŜǘƻǳǊ ǎǳǊ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ǊŜǇƻǊǘŞ Ł нлмр Ŝƴ 

ƳƻȅŜƴƴŜΦ 9ƭƭŜǎ ǎŜ ǎƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŀƴŎŞŜǎ Řŀƴǎ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ όǘǊŀƴǎŀŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ 

de biens). Le Crédit Agricole a ainsi développé un véritable réseau (Square Habitat) après 

ƭΩŀŎǉuisition à 75% du promoteur Monné-Decroix en 2007. BPCE, elle, possède à la fois 

bŜȄƛǘȅ Ŝǘ CƻƴŎƛŀΦ ¢ƻǳǘŜŦƻƛǎΣ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ŀȅŀƴǘ ŀŦŦŜŎǘŞ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ ŘŜ ōǳǊŜŀǳΣ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜǎ 

PNB Assurances Ŝƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2009 ou 2010

BNP Paribas 1,5

BPCE 0,09

Groupe Crédit Agricole 1,6

Groupe Crédit Mutuel 1,3

La Banque postale nd

Société Générale 0,4
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filiales immobilières des principales banques ont chuté ces dernières années : BNP Paribas 

wŜŀƭ 9ǎǘŀǘŜ όǇƻǎƛǘƛƻƴƴŞ Ł ур҈ ǎǳǊ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜύ ŀ Ǿǳ ǎƻƴ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ǇŀǎǎŜǊ 

ŘŜ ссс Ł ррп Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩϵ ŘŜ нллу Ł нллфΦ 

[/[Σ ŜƴŦƛƴΣ ǎΩŜǎǘ ƭŀƴŎŞ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳtion de gaz. Le Groupe Crédit Mutuel dans 

les forfaits mobiles, après son succès dans la télésurveillance résidentielle et professionnelle, 

où il a conquis 30% du marché avec 180 ллл ŀōƻƴƴŞǎΦ /ΩŜǎǘ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ǊŀǊŜǎ ς peut-

être le seul ς exemples de diversification non financière véritablement aboutie pour une 

banque. 

*  

Diversification des offres, développement international, valorisation des différents 

métiers, tous ces thèmes qui mettent en question le modèle de banque universelle 

renvoient à des questions de productivité que, de fait, les principales banques françaises 

cernent encore assez mal et vis-à-vis desquelles elles disposent de peu de benchmarks et 

ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎΦ 

Au cours de la décennie écoulée, les frontières traditionnelles derrière lesquelles le monde 

ōŀƴŎŀƛǊŜ ǎΩŀōǊƛǘŀƛǘ ς émettre des moyens de paiement, recevoir des dépôts, accorder des 

crédits ς ont commencées à devenir assez poreuses. Les Directives européennes de mars 

нллт Ŝǘ ƴƻǾŜƳōǊŜ нллф ǎǳǊ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜ ǇŀƛŜƳŜƴǘ ƻƴǘ ƛƴǘǊƻŘǳƛǘ ƭŜ ǎǘŀǘǳǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 

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-.ǊŜǘŀƎƴŜΣ ŜǘŎΦύΦ hƴ ŀ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘ ǇŀǊƭŞ ŘΩǳƴ ŦƻƴŘǎ ŎƻƳƳǳƴ ŘŜ ǘƛǘǊƛǎŀǘƛƻƴ ŦǊŀƴœŀƛǎ 

pour permettre le dévŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘƛǊŜŎǘ ŘŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘΩƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎΦ /ŜǊǘŀƛƴŜǎ 

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 

ƛƭǎ ǎƻǳƭƛƎƴŜƴǘ ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŘŜ ǊŜǇŜƴǎŜǊ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ƭŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 

bancaires ; sachant que les principales novations en ce domaine pourraient être apportées 

par la réglementation bancaire. 

*  
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II/ LES ENGAGEMENTS 

Au cours de la décennie écoulée, les engagements des principales banques françaises ont été 
ƳŀǊǉǳŞǎ ǇŀǊ ƭŜǳǊ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ǉŀȅǎ ŘŜ ƭΩ¦9Σ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ǇŀǊ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ 
recentrage sur les particuliŜǊǎ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜǎ ŎǊŞŘƛǘǎ Ł ƭΩƘŀōƛǘŀǘΣ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ŦŜǊ ŘŜ ƭŀƴŎŜ ŘŜ 
ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΦ 

Par ailleurs, la gestion des risques a connu de profonds bouleversements, que la 
réglementation bancaire a accentués et qui tendent à modifier sensiblement le rôle des 
ōŀƴǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΦ 

*  

Engagements par zones géographiques. 
Sur dix ans, les engagements des premières banques françaises sur leurs principaux marchés 
ont évolué de la manière suivante : 

 

La principale évolution concerne BNP Paribas qui, à travers les acquisitions de BNL puis de 
Fortis, a élargi son marché domestique à une dimension proprement européenne. BNP 
tŀǊƛōŀǎΣ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ Ƴƻƛƴǎ ŘΩǳƴ ǘƛŜǊǎ ŘŜ ǎŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ǎŜ 
distingue nettement de ses principaux compétiteurs hexagonaux. Elle est devenue une 
banque proprement européenne. 

A contrarioΣ ƭŜ DǊƻǳǇŜ /ǊŞŘƛǘ aǳǘǳŜƭ ǎΩŜǎǘ ǊŜŎŜƴǘǊŞ ǎǳǊ ƭŀ CǊŀƴŎŜ ŀǳ ǘŜǊƳŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜΦ 
Mais il convient de souligner que le Crédit Agricole et la Société Générale ont également 
multiplié leurs engagements vis-à-vis de pays de ƭΩ¦9 ς notamment à travers les prêts 
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 premières places en Europe. 

Quant au reste du monde, si plusieurs banques françaises ont tenté de se déployer au cours 
de la décennie en Europe orientale (aǾŜŎ ƭΩŜƴǘǊŞŜ ŘŜǎ t9/h Řŀƴǎ ƭΩ¦9ύ, la crise leur y a fait 
finalement réduire leurs engagements. Peu présentes chez les grands pays émergents 
ŘΩ!ƳŞǊƛǉǳŜ Řǳ {ǳŘ Ŝǘ ŘΩ!ǎƛŜΣ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ǎƻƴǘ Ŝƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜ Ǉƭǳǎ 
offensives en Russie, en EgyptŜ Ŝǘ Ŝƴ ¢ǳǊǉǳƛŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩŜƴ Afrique, où leurs engagements 
sont néanmoins demeurés modestes au cours de la décennie écoulée, tirés ǇƻǳǊ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ 
ǇŀǊ ǉǳŜƭǉǳŜǎ Ǉŀȅǎ Řǳ DƻƭŦŜ όƭŜǎǉǳŜƭǎ ǎƻƴǘ ŀƎǊŞƎŞǎ ŀǾŜŎ ŎŜǳȄ ŘΩ!ŦǊƛǉǳŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ 
zone géographique par la plupart des établissements).  

*  

9ƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ ǇŀǊ ǘȅǇŜǎ ŘΩŜƳǇǊǳƴǘŜǳǊǎΦ 
5ŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ par secteurs des principales banques 
françaises a été peu modifiée ces dix dernières années. 

Engagements moyens par zones 

géographiques

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%

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%

Amérique du 

Nord
Asie & Océanie PMO & AfriqueReste du Monde Amérique latineFrance UE Benelux Italie Allemagne

Europe orientale 

& Turquie
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!ƛƴǎƛΣ ǎƛ ƭΩƻƴ ǇǊŜƴŘ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭŀ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ ǇŀǊ ǘȅǇŜ ŘΩŜƳǇǊǳƴǘŜǳǊǎ ŘŜ 
BNP Paribas fin 2010 : 

 

Deux évolutions seulement sont notables sur dix ans : 

Á Les dépôts réalisés auprès de la BCE ont, depuis trois ans, contribué à nettement 
augmenter le poste « Administrations & Banques centrales » (+30% de 2009 à 2010). 
Ce phénomène est directement lié au ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ŘŜ ƭŀ ƭƛǉǳƛŘƛǘŞ ōŀƴŎŀƛǊŜ 
provoqué par la crise. Lƭ ǎΩŜǎǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀōƭŜƳŜƴǘ ǊŜƴŦƻǊŎŞ Ŝƴ нлммΦ 

Á Les encours ont eu tendance à se reconcentrer sur les particuliers (de 20% en 2001 à 
25% en 2010), ce qui est un phénomène assez général. La part des particuliers dans 
ƭŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ ǘƻǘŀǳȄ ǎΩŜǎǘ ǊŜƴŦƻǊŎŞŜ Ł пс҈ ŀǳ sein du Groupe Crédit Mutuel. Elle 
est passée de 14% à 35% chez Crédit Agricole SA. Cela est imputable à la hausse des 
ŎǊŞŘƛǘǎ ƛƳƳƻōƛƭƛŜǊǎΦ Cƛƴ нлмл Ŝǘ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎΣ ƭŀ .ŀƴǉǳŜ ŘŜ CǊŀƴŎŜ 
Ŧŀƛǎŀƛǘ Şǘŀǘ ŘΩǳƴŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ŎǊŞŘƛǘǎ Ł ƭΩƘŀōƛǘŀǘ ǎǳǊ ǳƴ ŀƴ ŘŜ мпр ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ 
όŎƻƴǘǊŜ уп ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ ǳƴ ŀƴ ŀǳǇŀǊŀǾŀƴǘύΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŎǊŞŘƛǘǎ Ł ƭŀ Ŏƻƴsommation 
accusaient une baisse de leur production (-мΣм ƳƛƭƭƛŀǊŘ ŘΩϵύΣ ƭŜǎ ŎǊŞŘƛǘǎ ŀǳȄ 
ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŜǳȄΣ ŘŜƳŜǳǊŀƴǘ ǎǘŀōƭŜǎ όŘŜ ном Ł ноп ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ ŘΩǳƴŜ ŀƴƴŞŜ ǎǳǊ 
ƭΩŀǳǘǊŜύΦ Alors que la durée moyenne des crédits immobiliers était de 180 mois fin 
2010, 12% de la production correspondaiǘ Ł ŘŜǎ ŎǊŞŘƛǘǎ Ł Ƴƻƛƴǎ ŘΩǳƴ ŀƴ όprêts-relais 
nécessités par les délais de vente) avec un doublement de ces derniers en montant 
ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜΦ 

LΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ Ŝǎǘ ƭŜ ǎŜǳƭ ǎŜŎǘŜǳǊ ƻǴ ƭŜǎ ŜƴŎƻǳǊǎ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀles banques françaises sont 
ǾŞǊƛǘŀōƭŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎŜƴǘǊŞǎΦ !ƛƴǎƛΣ ǎƛ ƭΩƻƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ƭŀ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴŎƻǳǊǎ ǇŀǊ ǎŜŎǘŜǳǊǎ 
ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ŀǳŎǳƴ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ ƴŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƛǘ р҈ ƻǳ Ǉƭǳǎ ŘŜǎ ŜƴŎƻǳǊǎ Řǳ DǊƻǳǇŜ /ǊŞŘƛǘ 
Mutuel en 2010. Le Crédit Agricole en comptait deux en 2001 (Energie : 5% ; Transport : 8%) 
et un seul en 2010 (Energie Υ у҈ύΦ 9ƴ нлмлΣ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ нллмΣ .bt tŀǊƛōŀǎ ƴΩŜƴ ŎƻƳǇǘŀƛǘ 
ǉǳΩǳƴ ǎŜǳƭ όCommerce 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 
όƭŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ŎǊŞŘƛǘ Ŝǘ ǎƻŎƛŞǘŞǎ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ƻƴǘ ŎŀǇǘŞ ŘŜ мо҈ Ł мф҈ ŘŜ ǎŜǎ 
ŜƴŎƻǳǊǎΣ ŘŜ нллм Ł нлмлύ Ŝǘ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀǘǘƛǊŀƴǘ р҈ ƻǳ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǎŜǎ ŜƴŎƻǳǊǎ : quatre en 
нллм Ŝǘ т Ŝƴ нлмл όŘƻƴǘ ƭΩAgro-alimentaire et le Pétrole & Gaz). 

On est donc loin de pouvoir parler de surexposition des banques ou de prises de risque 
inconsidérées. vǳŀƴǘ Ł ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƛŎƛ ƭŜ ƭƛŜǳ ŘŜ ŘƛǎŎǳǘŜǊ ǎƛ ŎŜ ƳŀǊŎƘŞ Ŝǎǘ ŜƴǘǊŞ 
ou non dans une bulle spéculative. Il suffira de souligner que, dans un contexte de taux bas 
Ŝǘ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭΩŀƭƭƻƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŘǳǊŞŜ ŘŜǎ ǇǊşǘǎΣ ƭŜǎ ŎǊŞŘƛǘǎ Ł ƭΩƘŀōƛǘŀǘ ǎŜƳōƭŜƴǘ ŀǾƻƛǊ ŀǳǘŀƴǘ 
ŞǘŞ ǘƛǊŞǎ ǇŀǊ ƭŀ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜǎ ǇǊƛȄ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ǉǳΩƛƭǎ ƭΩƻƴǘ ŀƭƛƳŜƴǘŞŜΦ vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘΣ si 

BNP Paribas 2010

Admin. & Banques centrales 14%

Etablissements de crédit et sociétés 

d'investissement
9%

Entreprises 40%

Particuliers 25%

Titrisation 3%

Immobilisations 5%

Pourcentage des expositions moyennes de risque de 

contrepartie
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ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ ǎΩŜŦŦƻƴŘǊŜ ōǊǳǎǉǳŜƳŜƴǘ ŘŜƳŀƛƴ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ǎŜǊƻƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴŜƳŜƴǘ 
ŀǎǎŜȊ ǘƻǳŎƘŞŜǎΦ hǊ ŎŜƭŀΣ ƭŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦŀƛǘŜ ǇƻǳǊ ƭŜ 
prévenir Η 9ƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜΣ Řŀƴǎ ŘŜǎ Ǉŀȅǎ ƻǴ ƭΩƻƴ ƴŜ ǇŀǊƭŜ ǉǳŜ ŘΩŜƴŎƻǳǊŀƎŜǊ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ƭŀ 
même réglementation rend assez pénalisant pour les banques le financement de la 
ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ !ǳǎǎƛ ōǊǳǘŀƭ ce constat puisse paraître, il faut reconnaître que pour 
ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΣ ƭŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ōŀƴŎŀƛǊŜ Ŝǎǘ ŘŜǾŜƴǳŜ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ 
ŞŎƻǳƭŞŜ ǳƴ ŦŀŎǘŜǳǊ ŘΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ! 

* 

De Bâle II à Bâle III. 
/Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƛŎƛ ƭŜ ƭƛŜǳ ŘŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ƭŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘƛǘŜ ζ Bâle II », que nous ne pouvons 
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. 
5ΩŀōƻǊŘΣ ƭΩŀǇǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŀ ŞǘŞ ǳƴƛŦƛŞŜΣ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ŘΩƻŎǘǊƻƛ ŘŜ 
ŎǊŞŘƛǘ Ŝǘ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ŀǳǘƻƳŀǘƛǎŞǎ ς au cours de la 
décennie, sont apparus en France des formules de demandes de prêts sous blister dans les 
supermarchés. Ceci, porté par le développement des méthodes de scoring, a mis en avant 
ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ŦƻƴŘŞǎ : 

Á sur la stabilité de situation des emprunteurs (les fonctionnaires sont ainsi 
ǎǳǊǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞǎ ǇŀǊƳƛ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŘΩŜƳǇǊǳƴǘŜurs des banques, tandis que les moins 
ŘŜ ол ŀƴǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǊ ŘŜ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ŘΩŀŎŎŝǎ ŀǳ ŎǊŞŘƛǘ) et des 
comportements (quoique cette approche, fondée sur le credit historic fourni par des 
credit bureauΣ ƴΩŀƛǘ ǇǊŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ Ǉŀǎ ŎƻƴŎŜǊƴŞŜ ƭŀ CǊŀnce, rétive à la mise en place 
ŘΩǳƴ ŦƛŎƘƛŜǊ ǇƻǎƛǘƛŦ ŘŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ des particuliers). Au total, à travers le crédit à la 
consommation, le même système peut produire du surendettement (1,5% des 
ménages), alors même que 30% à 40% des demandes sont rejetées. On a parlé à ce 
propos du « mal-endettement français η Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ƎŞƴŞǊŀƭΦ 

Á Sur le calcul de la sinistralité statistique des risques, selon un modèle assurantiel. 

/Ŝǎ ŘŜǳȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴΣ ǇŀǊƛŀƴǘ ǘƻǳǎ ŘŜǳȄ ǉǳŜ ƭΩŀǾŜƴƛǊ ǊŜǇǊƻŘǳit en moyenne le 
passé, ont été généralisés par la réglementation Bâle II, qui leur a associé un calcul de fonds 
propres pondérés visant à garantir la solvabilité des établissements de crédit. 

Pour les banques, la mise en place de Bâle II a représenté un ensemble de chantiers 
considérables. Pourtant, à peine cette réglementation avait-elle été mise Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǉǳΩǳƴŜ 
disposition des nouvelles normes comptables IFRS, entrées en vigueur concomitamment, en 
ǊŜǎǘǊŜƛƎƴŀƛǘ ǎƛƴƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ƭŀ ǇƻǊǘŞŜΦ [ŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ŀppréhension statistique des risques 
aurait dû en effet permettre davantage aux banques de prendre les devants face aux risques 
en provisionnant ceux-ci ex ante, de manière contra-cyclique, en se fondant sur leur 
probabilité de défaut ς une approche fut proposée en ce sens en France en 2002. Cela leur 
fut néanmoins interdit par de nouvelles normes comptables hostiles à tout ce qui peut 
limiter la rémunération des actionnaires.  

Puis, en 2007, la crise survint et il fallut se rendre à lΩŞǾƛŘŜƴŎŜ Υ .ŃƭŜ LL ƴΩŀǾŀƛǘ ǇŜǊƳƛǎ ƴƛ ŘŜ ƭŀ 
ǇǊŞǾŜƴƛǊΣ ƴƛ ŘŜ ƭΩŞǾƛǘŜǊΦ /ΩŜǎǘ ǉǳΩǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜ ƴŜ ŎƻƴŘǳƛǘ Ǉŀǎ Ł ŀƴŀƭȅǎŜǊ ƭŜǎ 
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facteurs de risques ς ŎŜǳȄ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭƛŞǎ Ł ƭΩŜŦŦƻƴŘǊŜƳŜƴǘ ŘŜ ōǳƭƭŜǎ ǎǇŞŎǳƭŀǘƛǾŜǎΦ Tant que 
ŎŜǘ ŜŦŦƻƴŘǊŜƳŜƴǘ ƴŜ ǎΩŜǎǘ Ǉŀǎ produit, le présent ressemble en moyenne au passé et la 
ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƳǇǊǳƴǘŜǳǊǎ ŘŜƳŜǳǊŜ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ ƛƴŎƘŀƴƎŞŜΦ Lƭ ƴΩȅ ŀ ŘƻƴŎ ŀǳŎǳƴŜ Ǌŀƛǎƻƴ ŘŜ 
ǎΩƛƴǉǳƛŞǘŜǊ ! Ainsi, les fameux prêts « subprime », dont les défauts de paiement allaient 
précipiter la crise, étaient, pour être titrisés, regroupés en tranches dont les premières 
reçurent de bonnes notations. On supposait que les tranches les meilleures garantissaient 
ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎΦ hƴ ŘŞŎƻǳǾǊƛǘ ǉǳΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ Ƴǳǘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎΣ Ŝƴ ŦŀƛǘΣ ƴŜ ƧƻǳŜ ǇŀǎΦ [ŀ 
défaillaƴŎŜ ŘŜ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ƭƛƎƴŜǎ ŘΩǳƴ ǇƻǊǘŜŦŜǳƛƭƭŜ Ŝƴ ŘŞƎǊŀŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳble et quelques mauvais 
risques difficiles à chiffrer, portés par une banque, même de manière limitée par rapport à 
ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǎƻƴ ōƛƭŀƴΣ ǇŜǳǾŜƴǘ ƎǊŀǾŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇǊƻƳŜǘǘǊŜ ǎŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜ 
refinancement auprès des autres banques. Or, face à une telle situation, la garantie de 
solvabilité requise par Bâle II est inopéranteΣ ǇǳƛǎǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ fondée sur une notion de fonds 
ǇǊƻǇǊŜǎ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŎƻƳǇǘŀōƭŜ Ŝǘ Řƻƴǘ ǊƛŜƴ ƴΩŀǎǎǳǊŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ Ł ƭŀ ŘƛǎǇƻǎition de 
liquidités ς lorsque Lehmann Brother ǎΩŜǎǘ ŜŦŦƻƴŘǊŞŜΣ ǎƻƴ Ǌŀǘƛƻ ŘŜ ǎƻƭǾŀōƛƭƛǘŞ ŞǘŀƛǘΣ Ł мс҈Σ 
ǎǳǇŞǊƛŜǳǊ Ł ŎŜ ǉǳΩŜȄƛƎŜ .ŃƭŜ LLΦ [Ŝ ŎƻƴǎǘŀǘŀƴǘΣ ƻƴ ŀ ŘƻƴŎ ŘŞŎƛŘŞΧ ŘŜ ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ce ratio de 
solvabilité ! Las, en 2011, Dexia a brillamment passé les stress tests, juste avant de déposer 
ǎƻƴ ōƛƭŀƴΧ 

!ƛƴǎƛ ǎŜ ŘŜǎǎƛƴŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ζ Bâle III » ǉǳƛΣ ŘΩƛŎƛ нлмрΣ ŘŜǾǊŀƛǘ 
obliger les banques à porter leurs fonds propres durs de 2% à 4,5% de leurs encours de 
prêts, puis à 7% en 2019, en incluant un coussin contra-cyclique de sécurité (max. 2,5%) 
devant être constitué en période de croissance (ce qui réintroduit le provisionnement ex 
ante supprimé par les IFRS Τ ƭŜ /ƻƳƛǘŞ ŘŜ .ŃƭŜ ŀ ǎŀƛǎƛ Ŝƴ ŎŜ ǎŜƴǎ ƭΩLƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ !ŎŎƻǳƴǘƛƴƎ 
Standards Board en octobre 2009). 

Pourquoi ne pas avoir davantage eu recours au provisionnement ex ante ? Pourquoi ne pas 
ƭΩŀǾƻƛǊ ŘŞŦƛƴƛ Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎŞƳŜƴǘ ǇŀǊ ǊƛǎǉǳŜΣ Ł ƭΩƛƴǎǘŀǊ ŘŜ ŎŜ ǉǳƛ ǎΩƛƳǇƻǎŜ ŀǳȄ ŎƻƳǇŀƎƴƛŜǎ 
ŘΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜΣ ǇǳƛǎǉǳŜΣ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜΣ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ōŀncaires est finalement assez 
comparable Κ vǳŀƴǘ Ł ǾƻǳƭƻƛǊ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ŘŜ ƭŀ ǎƻƭǾŀōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎΣ 
pourquoi ne pas avoir ravivé les réserves obligatoires, utilisées depuis la faillite de Law au 
XVIII° siècle ? Quitte à aménager ces réserves, en le calant sur celui des dépôts auprès de la 
BCE que les banques allaient effectivement multiplier à partir de 2008, en lui donnant une 
ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŘŜ ǇǊŞǾŜƴǘƛƻƴ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳ ǊƛǎǉǳŜ ǎȅǎǘŞƳƛǉǳŜ ŘΩƛƭƭƛǉǳƛŘƛǘŞ ƎƭƻōŀƭŜΦ ! ƭŀ ǇƭŀŎŜΣ 
deux ratios de liquidité beaucoup plus contraignants ont finalement été ajoutés au dispositif 
Bâle III : ƭΩǳƴ Ł ŎƻǳǊǘ ǘŜǊƳŜ ό[/wΣ ŘΩƛŎƛ нлмрύ ǎŜƭƻƴ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ Ł ǳƴ Ƴƻƛǎ ŘƻƛǾŜƴǘ 
être couverts au moins à 100% en cas de stress par des ressources correspondantes ou des 
actifs très liquides Τ ƭΩŀǳǘǊŜ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ όb{CwΣ ŘΩƛŎƛ нлмуύ ƻōƭƛƎŜra les banques à assoir leurs 
ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ Ł Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴ ŀƴ Ł млл҈ ǎǳǊ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ŘŜ ƳşƳŜ ŞŎƘŞŀƴŎŜǎΣ ǎŀŎƘŀƴǘ ǉǳŜΣ 
ǇŀǊƳƛ ŜƭƭŜǎΣ ƴŜ ŎƻƳǇǘŜǊƻƴǘ ƴƛ ƭŜǎ ŦƻƴŘǎ ǇǊƻǇǊŜǎ όǉǳΩƻƴ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ ǇƻǳǊǘŀƴǘ pouvoir garantir 
ƭŀ ǎƻƭǾŀōƛƭƛǘŞύΣ ƴƛ ƭŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƛǎǎǳŜǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ όǇƻǳǊ ŞǾƛǘŜǊ ƭŜ 
risque de contagion systémique). Sont en revanche considérés comme des ressources 
longues les dépôts stables, même à vue (malgré les épisodes de retraits précipités des 
dépôts par les épargnants connus lors de la crise). 

Dans la mesure où des ressources à vue sont considérées comme stables, on ne peut pas 
dire que Bâle III interdit la transformation bancaire. Mais elle la limite en restreignant la 
possibilité de refinancer à court terme des actifs longs dans un but de rentabilité et en 
mobilisant à cet effet des ressources interbancaires. Certes, les dépôts pourront toujours 
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remplir cet emploi mais à un coût qui ne pourra que croître dans la mesure où les banques 
se les disputeront davantage. Or, dans le même temps, la nécessité de conforter leurs fonds 
ǇǊƻǇǊŜǎ ŘǳǊǎ ƭƛƳƛǘŜǊŀ ƭŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜ ǊŜŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŞƴŞŦƛŎŜǎΣ ŀŎŎǊƻƛǎǎŀƴǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ ƭŜǎ 
exigences de rentabilité. 

Au total, tout ceci ne peut que tendre à la restricǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻŦŦǊŜ ŘŜ ŎǊŞŘƛǘΣ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ Ł 
moyen-terme et à taux fixe, Ŝǘ ƭΩƻƴ ǎŜ ǇŜǳǘ ǎŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ǎƛ ƭŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ōŀƴŎŀƛǊŜ ƴŜ 
ǾƛǎŜ Ǉŀǎ Ŝƴ Ŧŀƛǘ Ł ǊŞŘǳƛǊŜ ŀǳ ƳŀȄƛƳǳƳ ƭΩƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀǘƛƻƴ ōŀƴŎŀƛǊŜ, au sens où les agents 
économiques trouvent les banques comme premiers agents de financement. Or cΩŜǎǘ ƭŁ une 
ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŞƧŁ ǇǊŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ŀŎǉǳƛǎŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ƴΩƻƴǘ 
recours aux banques que pour 15% de leurs financements (beaucoup moins encore aux USA, 
en Allemagne et au Royaume-Uni) ; le rôle des banques ς qui est celui des grandes banques 
ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Ŝǘ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ς étant ŀƭƻǊǎ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳŀǊŎƘŞǎ 
ƻōƭƛƎŀǘŀƛǊŜǎ Ŝǘ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎΣ Ŝƴ ƭŜǳǊ ŦƻǳǊƴƛǎǎŀƴǘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ et instruments de couverture. Mais 
comment cela se passera-t-ƛƭ ǇƻǳǊ ƭΩƛƳƳŜƴǎŜ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ǘŀƛƭƭŜ Ǉƭǳǎ 
modeste ? /ŜǊǘŜǎΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘŞƧŁ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀŦŦŀŎǘǳǊŀƎŜ ƻǳ ƭŜ ƭŜŀǎƛƴƎΣ 
moins consommateurs de fonds propres et qui peuvent en partie soulager les besoins de 
ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘΦ aŀƛǎ ǇƻǳǊ ŎƻƳōƛŜƴ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Κ /ƻƳƳŜƴǘ ƭŀ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜ ŘŜ ƭΩŀŎŎŝǎ ŀǳȄ 
marchés de financement pourrait-elle être déplacée ? 

Les banques fournissent aux particuliers, professionnels et PME des crédits dont le coût du 
risqǳŜ Ŝǎǘ ƛƴǘŞƎǊŞ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŀǊƎŜ Ŝǘ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ǎǳǇǇƻǊǘŞ ǇŀǊ ƭΩŜƳǇǊǳƴǘŜǳǊ όŎǊŞŘƛǘ Ł ƭŀ 
consommation, escompte commercial, garanties Sofaris, assurance emprunteur, 
hypothèques). En toute rigueur, la marge devra également intégrer le coût de la liquidité, 
provoquant un surenchérissement des crédits et laissant à la puissance publique la charge 
accrue de soutenir le financement ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ ŘŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƭΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘΦ Il est 
ŀǎǎŜȊ ŞǘǊŀƴƎŜ ǉǳŜ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŀȅŀƴǘ ǊŜŎƻƴƴǳ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘŜ ŘŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀtion 
aient, depuis dix ans, développé des réglementations bancaires et comptables dont le 
principal effet aura été non pas de prévenir une grave crise financière mais de limiter la 
ŦƻƴŎǘƛƻƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞǇŀǊƎƴŜ ǾŜǊǎ ƭΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ remplie par les 
banques. /ŜǊǘŜǎΣ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ ŜƴŎƻǊŜ ƭƻƛƴ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ς il suffit de 
ǎƻƴƎŜǊ Ł ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Řǳ /ǊŞŘƛǘ aǳǘǳŜƭΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ Ŝǘ ǇƻǳǊ ƴŜ ŎƛǘŜǊ ǉǳŜ ƭǳƛΣ auprès des 
ŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭǎΦ aŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ƭŁ ŎŜǊǘŀƛƴŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀƴǘŜΧ 

vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘΣ ǊŜǘŜƴƻƴǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ǇǊŞǎŜƴǘ ōƛƭŀƴ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ ƭŜǎ ǘŜƴǎƛƻƴǎ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜǎ 
ŘΩşǘǊŜ ŎǊŞŞŜǎ ǎǳǊ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ǇŀǊ ƭŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴΣ Řƻƴǘ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƛǎǎǳŜ Ŝǎǘ 
une course aux déǇƾǘǎ ŘΩƻǊŜǎ Ŝǘ ŘŞƧŁ ŜƴŎƭŜƴŎƘŞe entre les banques françaises. 

* 

La course aux dépôts. 
La crise a particulièrement mis en avant les risques de liquidité. Depuis, les banques 
cherchent plus que jamais Ł ŎŀǇǘŜǊ ƭΩŞǇŀǊƎƴŜΦ .ŃƭŜ LLLΣ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǾǳΣ devrait les y 
contraindre. En fait, la course aux dépôts a commencé en France dès 2006, et, dans le 
tableau ci-dessous, on notera quΩŀǾŜŎ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ƻƴǘ ǇǊƻŦƛǘŞ ŘΩǳƴ ǎǳǊŎǊƻƞǘ 
de cette épargne non rémunérée dont les Français les font bénéficier à travers leurs 
comptes créditeurs. 
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Pour le Groupe Crédit Agricole, les prêts bruts sont inférieurs aux dépôts (77%), ce qui est 
une exception ς le ratio est de 112% pour la Société Générale, 115% pour BNP Paribas, 141% 
pour BPCE. hǊΣ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ƭΩŞǇŀǊƎƴŜ ǉǳŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜƴǘ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ Ŝǎt pour une large part non 
inscrite à leur bilan mais se place sur ƭŜǎ ht/±aΣ ƭΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ǾƛŜ όǉǳƛ ŘǊŀƛƴŜ ƭŜǎ ŘŜǳȄ-tiers 
ŘŜǎ ŦƭǳȄ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜ ŘŜǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊǎ Ŝƴ CǊŀƴŎŜύ Ŝǘ ƭŜǎ ƭƛǾǊŜǘǎ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŞǎ όǉǳƛ ƴΩŀǇǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ 
ǉǳΩen partie dans les bilans)Φ /ΩŜǎǘ ƭŁ ǳƴe singularité française qui pourrait assez rapidement 
ǎΩŀǘǘŞƴǳŜǊ : lΩŞǇŀǊƎƴŜ ŘŜ ōƛƭŀƴ ŀ Ŝǳ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜ Ǉŀǎ ǎǳǊ ƭΩŞǇŀǊƎƴŜ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ 
(assurance vie, opcvm) dans certains groupes en 2010 : -2.1% ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜ 
financière à la Société Générale, -нΦр҈ ŀǳȄ /ŀƛǎǎŜǎ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜ όƳŀƛǎ ҌрΣо҈ ŀǳ /ǊŞŘƛǘ Mutuel). 
Par ailleurs, on assiste à une décollecte sur les OPCVM (sicav monétaires) : -мп ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ 
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 est devenue tout à fait centrale. 
bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘΩŀōƻǊŘ Ǿǳ ŎƻƳōƛŜƴ ŎŜƭƭŜ-ci demeurait en deçà de leurs résultats. Nous avons 
ensuite souligné que, de ce point de vue également, le modèle de banque universelle 
pouvait être mis en question. Les évolutions réglementaires nous ramènent à présent à 
leur tour à la problématique de la rentabilité ; dont la clé doit sans doute être trouvée 
parmi la clientèle. 

 

 

 

 

 

 

 

  

9ƴ ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Řϥϵ2005 2009/10 Progression 2005 2009/10 Progression 2005 2009/10 Total acquisition 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%

Comptes à terme LivretsComptes créditeurs
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III/ LES STRATEGIES CLIENTELES 

 

bƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ Ǿǳ ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘΣ ŀǳ ǘŜǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ŘŞŎŜƴƴƛŜΣ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ƧŀƳŀƛǎ 
ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎΦ 9ǘΣ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞΣ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜ 
propre aux grands établissements bancaires Řƻƴǘ ƭŜ Ŏƻƴǎǘŀǘ ǎΩƛƳǇƻǎŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ  : la 
nécessité de traiter des clientèles de masse gigantesques. Au cours des dix dernières années, 
les banques ont déployé différentes approches à cet égard. Beaucoup reste à faire 
néanmoins. 

*  

Des clientèles de masse gigantesques. 
Les Français sont bancarisés à 98% (ce qui correspond a minima à la ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƻƳǇǘŜ 
bancaire). En 2001, le droit au compte a été introduit. Il définit un service bancaire de base 
gratuit. 90% des Français de plus de seize ans ont ŀƛƴǎƛ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ une carte de paiement et 
87% un carnet de chèque. 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 
ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎǊŞŘƛǘ ŘŜ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜύ. 
La notion de « client » reste assez imprécise dans le domaine bancaire ς au-delà du fait de 
détenir un compte à son nom. Il serait assez difficile ainsi de déterminer de combien on 
dispose en France ŘŜ ŎƻƳǇǘŜǎ ǇŀǊ ŦƻȅŜǊ Ŝǘ Řŀƴǎ ŎƻƳōƛŜƴ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΦ [ŀ 
Banque postale raisonne en termes de « clients actifs ηΦ /ŜǘǘŜ ƴƻǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ Ǉŀǎ ƭŀ 
ƳşƳŜ ŘΩǳƴ ƎǊƻǳǇŜ ōŀƴŎŀƛǊŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΣ ŎŜ ǉǳƛ ƭƛƳƛǘŜ ƭŜǎ ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴǎΦ 

On admet généralement que 40% des Français 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 françaises. 

tƻǳǊ ƴŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎƛȄ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ƎǊƻǳǇŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎ ǉǳƛ Ŧƻƴǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ŞǘǳŘŜΣ 
en effet, le nombre de leurs clients particuliers dépasse 100 millions ς ceci sans compter 
donc toutes les autres banques actives en France, comme HSBC par exemple. 

aŀƭƎǊŞ ŎŜƭŀΣ ŎƘŀŎǳƴ ŘŜǎ Ŏƛƴǉ ƎǊƻǳǇŜǎ ŀŦŦƛŎƘŜ ǳƴ ǘŀǳȄ ŀƴƴǳŜƭ ŘΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ ƴŜǘǘŜ ŘŜ млл 000 
comptes en moyenne. En une décennie, dès lors Ŝǘ ǎŀǳŦ Ł ŀŘƳŜǘǘǊŜ ǉǳŜ Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴŜ ƳŀƧƻǊƛǘŞ 
de FǊŀƴœŀƛǎ Ŝǎǘ ŎƭƛŜƴǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ, chacun des cinq groupes aurait bancarisé 
ǇǊŝǎ ŘΩǳƴ Ƴƛƭƭƛƻƴ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ; ainsi BNP Paribas par exemple : 

 

2010 190
2009 145

2008 170

2005 170

2002 104

2001 127

Ouvertures nettes de comptes par an (en 

milliers)

BNP Paribas
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Ces chiffres sont vertigineux ! A eux seuls, nos six groupes gèrent largement plus du double 
ŘŜ ŎƭƛŜƴǘǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊǎ ǉǳΩ95C ƴŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘΩŀōƻƴƴŞǎ όоф ƳƛƭƭƛƻƴǎύΦ 9ǘ ŎŜǘǘŜ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŘŜ 
particuliers est sans commune mesure avec celle des entreprises : 

Á 22 000 entreprises clientes de BNP Paribas ; 
Á 26 000 au Crédit Agricole ; 
Á 42 000 à la Société Générale ; 
Á 700 000 au Crédit Mutuel mais ce chiffre inclut également les professionnels. 

!ǳ Ǿǳ ŘŜ ǘŜƭǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎΣ ƛƭ ǎŜƳōƭŜ ǉǳΩƛƭ ŦŀƛƭƭŜ Ǉƭǳǘƾǘ ǇŀǊƭŜǊ ŘŜ ŘŜǳȄ ǘƛŜrs de Français multi-
bancarisés. Dès 2005, on comptait 145 millions de comptes à terme ou sur livret dans 
ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ françaises. 

hǊΣ ŎƻƳǇǘŜ ǘŜƴǳ ŘΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ǎǳǊ-bancarisation, il est frappant de constater quΩŜƴ CǊŀƴŎŜ 
toutes les banques sont engagées dans des stratégies de conquête large de clientèle, 
plutôt 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. 

vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘΣ aucune banque ne fait état ŘΩǳƴŜ ǇŜǊǘŜ ƴŜǘǘŜ ŘŜ ŎƭƛŜƴǘǎΦ hǊΣ Ŏompte tenu 
de taux de bancarisation très élevésΣ ŎŜƭŀ ƴŜ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜ ǉǳŜ ǎƛ ƭΩƻƴ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ ǉǳΩƻǳǾǊƛǊ ǳƴ 
ŎƻƳǇǘŜ ƴΩƻōƭƛƎŜ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ Ł Ŝƴ ŦŜǊƳŜǊ ǳƴ ŀǳǘǊŜΦ En fait, ŀƭƭŜǊ ŘΩǳƴŜ ōŀƴǉǳŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ 
sans en quitter aucune pourǊŀƛǘ ōƛŜƴ şǘǊŜ ŘŜǾŜƴǳ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ǇŀǎǎŜ-temps favoris des 
FrançaisΣ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ Ł ƭŀ ŦƛŘŞƭƛǘŞΣ ǾƻƛǊŜ Ł ƭŀ ǇŀǎǎƛǾƛǘŞΣ ǉǳΩƻƴ ƭŜǳǊ ǇǊşǘŜ Ŝƴ ŎŜ ŘƻƳŀƛƴŜΦ On 
souligne ainsi ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŀ ŦŀƛōƭŜǎǎŜ Řǳ ǘŀǳȄ ŘΩŀǘǘǊƛǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ƻǳ 
« churn ». Mais : 

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

Á si la moitié ŘŜǎ CǊŀƴœŀƛǎ ƴΩƻƴǘ encore jamais changé de banque, cela ne signifie pas 
ǉǳΩƛƭǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƻǳǾŜǊǘ ŘŜ ŎƻƳǇǘŜǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ 

Par ailleurs, rapportés au nombre de clients déjà acquis, malgré les importantes campagnes 
de communication que les banques engagent à cet effet, les gains de clientèle demeurent 
marginaux (1% par an en moyenne) Τ ǎǳǊǘƻǳǘ ǇŀǊ ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƻǇŞǊŀǘŜǳǊǎ ŘŜ 
services : de 2008 à 2009, France Telecom a gagné 1,1 million de clients mobiles 
supplémentaires (+4,5%).  

En France, le marché de la banque de détail est saturé et, vis-à-vis des banques, les Français 
sont de plus en plus volages : 35% des nouveaux clients ont moins de 25 ans. Mais à cet âge, 
ǳƴ ǘƛŜǊǎ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ ŀ ŘŞƧŁ ŞǘŞ ǇŜǊŘǳΦ Les banques sont engagées dans des stratégies de 
conquête brute de clientèle dont leǎ ŎƻǶǘǎ ƳŀǊƎƛƴŀǳȄ ƴŜ ǇŜǳǾŜƴǘ ǉǳΩşǘǊŜ ǘǊŝǎ ƻƴŞǊŜǳȄ, 
alors même que la rentabilité par client est faible. 

*  

La rentabilité des clients. 
[Ŝǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘΩŀǎǎŜȊ ǇŜǳ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǉǳŀƴǘ Ł ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ǳƴƛǘŀƛǊŜ ŘŜǎ 
comptes Ŝǘ ƳŀƴǉǳŜƴǘ ŜƴŎƻǊŜ ǎƻǳǾŜƴǘ ŘΩǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ǳƴƛŦƛŞŜ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ŜƴǘǊŜ leurs 
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différentes activitésΦ ¢ƻǳǘŜŦƻƛǎΣ ǎƛ ƭΩƻƴ ŘƛǾƛǎŜ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƎǊƻǎǎƛŝǊŜ ƭŜ tb. ŘŜ ƭŀ ōŀƴǉǳŜ ŘŜ 
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 ƳŜƴǎǳŜƭ ŘΩǳƴ ǇǊşǘ 
immobilier. 

 

 

LƴŘǳǎǘǊƛŜǎ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜ ƳŀǎǎŜΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ƴŜ ǊŞŀƭƛǎŜƴǘ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǉǳŜ 
sur une minorité de clients. Pourtant, elles ciblent un « client moyen », qui correspond en 
fait à une clientèle très vaste, à laquelle elles distribuent les mêmes produits pratiquement 
aux mêmes tarifs. Les banques se retrouvent ainsi à investir et à recruter massivement pour 
développer des offres très concurrencées et des outils sous-utilisés. 

Comment conjuguer traitements de masse et service personnalisé ? La réponse est fournie 
ǇŀǊ ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŀƎŜƴŎŜǎ ǘǊŝǎ ŞǘƻŦŦŞ όƴƻǳǎ ȅ ǊŜǾƛŜƴŘǊƻƴǎύ ǉǳƛ ƴŜ Ŧŀƛǘ ǇƻǳǊǘŀƴǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ƴƛ ƭΩǳƴ 
ƴƛ ƭΩŀǳǘǊŜ : quant au conseil personnalisé, il ƴŜ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ǉǳΩŁ ǇŜƛƴŜ ǳƴ ǘƛŜǊǎ ŘŜ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ 
ŘΩǳƴŜ ŀƎŜƴŎŜ Ŝǘ ǉǳŀƴǘ ŀǳȄ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƳŀǎǎŜΣ ƛƭ ŀ Ŧŀƭƭǳ ŎƻƳǇƭŞǘŜǊ ƭŜǎ ŀƎŜƴŎŜǎ ǇŀǊ ŘŜǎ 
automates pour soulager les guichets. 

 

 

Au total, ƭŜǎ ŎƻŜŦŦƛŎƛŜƴǘǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ ǎƻƴǘ ŘŜƳŜǳǊŞs élevés au cours 
de la décennie :  

 

*  

Le segment vraiment rentable de la clientèle de particuliers pourrait ne pas dépasser 40%, 
voire même 20% dans certains cas. 70% du PNB est réalisé avec 30% des clients ς 50% des 
comptes ouverts ont une contribution négative. Or, il convient de souligner que le « droit au 
compte » ne semble pas y être pour grand-chose : le même constat peut être dressé à 
ƭΩŞƎŀǊŘ ŘŜ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ des professionnels. Par ailleurs, on trouve des ordres de grandeurs 

2009/2010 wŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ Řϥǳƴ ŎƭƛŜƴǘ Ŝƴ ϵ

BNP Paribas 1014,9

Crédit Agricole SA 650

Groupe Crédit Mutuel 1072,7

La Banque postale 520

Société Générale 719,6

2009/2010 Nombre de clients par agenceNombre de clients par automate

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

Coefficient d'exploitation 2001 2009/10

BNP Paribas 69,40% 66%

Crédit Agricole SA 62,5 65%

Société Générale 70,70% 65%
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strictement comparables dans des pays aux populations nettement moins bancarisées ǉǳΩŜƴ 
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) ƴΩƻƴǘ ƎǳŝǊŜ ŞǘŞ 
concluants et ont parfois abouti à des déboires. tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƭΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ǇŞƴŀƭƛǘŞǎ 
ŘƛǎǎǳŀǎƛǾŜǎ ǇƻǳǊ ƻǊƛŜƴǘŜǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ όŦŀŎǘǳǊŀǘƛƻƴ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ D!. 
ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘǎύ ƴΩŀ Ǉǳ ǉǳŜ rester limitée ; ŎƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ǉŀȅǎ ƻǴ 
des pratiques ont pu se développer dont on imagine assez mal la transposition en France : 
ŀǳ ƳƛƭƛŜǳ ŘŜǎ флΩǎΣ ƭŀ CƛǊǎǘ /ƘƛŎŀƎƻ .ŀƴƪ ŦŀŎǘǳǊŀƛǘ оϷ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ǳƴ ŜƳǇƭƻȅŞ ŘŜ ƎǳƛŎƘŜǘ Η  

Dès lors, au cours des dix dernières années, les banques de détail françaises ont développé 
trois principales stratégies : 

Á différencier les produits et services en fonction des profils et des attentes de la 
clientèle : développer des services premium aussi bien que low cost. La demande est 
cependant souvent bien supérieure aux cibles et les coûts fixes demeurent 
importants, surtout en termes de commercialisation et de distribution, puisque ces 
offres empruntent les canaux courants. 

Á Développer les ventes croisées, les packages. Mais cela attire souvent les clients qui 
sont déjà les plus actifs et cela peut éroder les marges. 

Á 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 mêmes ! [Ŝǎ ŎŀƴŀǳȄ ǎΩŀŘŘƛǘƛƻƴƴŜƴǘΣ ǎŜ 
complètent, ils ne se remplacent pas les uns les autres en fonction des types de 
clients. En somme, se reprƻŘǳƛǘ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ōƛŜƴ Ŏƻƴƴǳ Řŀƴǎ ƭŜ 
domaine routier Υ ƻǳǾǊƛǊ ǳƴ ƴƻǳǾŜƭ ŀȄŜ ǇƻǳǊ Ŝƴ ŘŞǎŜƴƎƻǊƎŜǊ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ƴΩŀōƻǳǘƛǘ ƭŜ 
Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ǉǳΩŁ ŎǊŞŜǊ Řǳ ǘǊŀŦƛŎ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜΣ ŘŜ ǎƻǊǘŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ǾƻƛŜǎ ǎŜ 
retrouvent engorgées ! Ce sont là des phénomènes caractéristiques des gestions de 
masse. 

Nous allons revenir ci-après sur les deux dernières 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 clientèle réactive et aisée, tout en économisant les deux tiers des coûts 
ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴŜ ōŀƴǉǳŜ ƴƻǊƳŀƭŜΦ !ǳŎǳƴ pure player ƛƴǘŜǊƴŜǘ ƴΩŜǎǘ ǇŀǊǾŜƴǳ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ 
à se substituer aux banques classiques Ŝǘ ƭŀ ōŀƴǉǳŜ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ ǎΩŜǎǘ ǊŞǾŞƭŞŜ ǾƛŀōƭŜ, soit pour 
promouvoir une offre restreinte (ING Direct), soit pour devenir un canal supplémentaire à 
destiƴŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ǇǊŞŎƛǎŜΦ 
LƴŎƻƴǘŜǎǘŀōƭŜƳŜƴǘΣ ƭŀ ōŀƴǉǳŜ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ Ŝǎǘ ǳǘƛƭŜ ǇƻǳǊ ǎŜǊǾƛǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎŜƎƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩƻŦŦǊŜ 
bancaire, dont elle permet de concentrer les clients. !ƭƻǊǎ ǉǳΩŁ ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ŘŜ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŘŜ 
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 clientèle limitée ς ainsi Boursorama 
ό{ƻŎƛŞǘŞ DŞƴŞǊŀƭŜύΣ ǘǊŀƛǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ р Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩƻǊŘǊŜǎ ǇŀǊ ŀƴΦ Du même mouvement, ce 
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marché assez étroit ǎΩŜǎǘ ŎƻƴŎŜƴǘǊŞ Υ ǉǳŀǘǊŜ ŎƻǳǊǘƛŜǊǎ Ŝƴ ƭƛƎne font ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ 80% du 
marché. 

tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƭŀ ōŀƴǉǳŜ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ ŦƻǳǊƴƛǘ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ƭŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊ Ŏŀƴŀƭ ŘΩŀǇǇƻƛƴǘ ŀǳȄ ŀƎŜƴŎŜǎΦ 
Elle tend ainsi à supplanter les centres ŘΩŀǇǇŜƭ, réduits eux-mêmes parfois à un canal 
ŘΩŀǇǇƻƛƴǘ pour la banque en ligne (les internautes apprécient en effet de recevoir un conseil 
ƭƻǊǎǉǳΩƛƭǎ ǇŀǎǎŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ƻǊŘǊŜǎ Ŝƴ ƭƛƎƴŜύ Τ ŎŜ ǉǳƛ ǎŜ ŎƻƴǎǘŀǘŜ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ 
de services, comme la vente à distance.  

Parallèlement, les groupes bancaires ont continué à 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 à -7%/-ф҈ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛύΣ ǉǳƛ ǊŞŀƭƛǎŜƴǘ désormais deux 
fois pluǎ ŘΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŀǳǘƻƳŀǘŜǎ ǉǳΩŀǳ ƎǳƛŎƘŜǘΦ Les banques ont été contraintes de 
répondre ŀƛƴǎƛ ŀǳ ŘƻǳōƭŜ ǎƻǳŎƛ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ǳƴŜ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŘŜ Ƴƻƛƴǎ Ŝƴ Ƴƻƛƴǎ ŎƻƴŎŜƴǘǊŞŜ 
dans les centres villes ς ceci avec un succès mitigé parfois (centres commerciaux) et souvent 
incertain (le retour sur investissement pour une agence varie de trois à sept ans) ς et 
ŘΩŀǘǘƛǊŜǊ ǳƴŜ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŎǆǳǊ ŘŜ ŎƛōƭŜ (aisée) Řŀƴǎ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ŘΩŀƎŜƴŎŜ όƭŜ ƳƻŘŝƭŜ 
Nespresso) en rupture avec les lieux de vente traditionnels - le succès de ces nouveaux 
ŎƻƴŎŜǇǘǎ ŘΩŀƎŜƴŎŜ restant toutefois à ce stade à confirmer. Au total, tout ceci se faisant avec 
peu de fermetures ŘΩŀgences plus anciennes, on compte en CǊŀƴŎŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ оп ллл 
bureaux de tabac, 17 000 bureaux de poste (ces derniers étant disponibles pour La Banque 
postale), et 50 000 points de vente bancaires !  

 

[ΩƛŘŞŜ du multi-canal Şǘŀƛǘ ŘΩƻǊƛŜƴǘŜǊ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŎŀƴŀǳȄ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ 
ses besoins pour limiter les coûts. Mais, comme les agences nouvelles ǎΩŀƧƻǳǘŜƴǘ ŀǳȄ 
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 à des clients de plus en plus nombreux et de plus en plus volages, les banques 

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

sans ǎǳŎŎŝǎ όƭŜǎ {ƳƛƭŜΩǎ ŘŜǎ /ŀƛǎǎŜǎ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜύ ƳŀƛǎΣ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ŘŜ ƳŀǎǎŜ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜǎ ŘŜǎ 

banques, ils sont forcément limités et donc peu attractifs pour les meilleurs clients. 

A partir du milieu de la décennie, les banques françaises se sont dotéŜǎ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ƻǳǘƛƭǎ 

de CRM (Customer Relationship Management), ŎŜƭŀ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǇƻǳǊ ŜƭƭŜǎ Ł ƭŀ 

ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ ŎƭƛŜƴǘ ǉǳŜƭ ǉǳŜ ǎƻƛǘ ǎƻƴ Ǉƻƛƴǘ ŘΩŜƴǘǊŞŜ Ŝƴ 

Nombre de points de vente 2001 2010

BNP Paribas 2 200 2 255

BPCE  - 8 000

Groupe Crédit Agricole 7 500 9 075

Groupe Crédit Mutuel 4 900 5 830

La Banque postale  - 17 025

Société Générale 2 800 3 093

Total : 45 278
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contact, dans un contexte multi-canal. Mais cela a également poussé à cribler les besoins de 

la clientèle en fonction des seuls éléments de comptes, pour y répondre en multipliant les 

offres produits ς les chargés de compte doivent ainsi vendre de 50 à 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 très récemment, par 

exemple, le souhait de nombreux clients de ne pas voir les chargés de compte tourner tous 

les trois ans.  

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

ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŎƭƛŜƴǘ ŘŜ т ŦŀƳƛƭƭŜǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ς ǳƴ ƻōƧŜŎǘƛŦ ŀƳōƛǘƛŜǳȄ όƭΩǳƴ ŘŜǎ ƭŜŀŘŜǊǎ ŘŜ 

ƳŀǊŎƘŞΣ ŘŜ ŎŜ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜΣ ²Ŝƭƭǎ CŀǊƎƻ ŀǳȄ ¦{!Σ ŀŦŦƛŎƘŜ ǳƴ ǘŀǳȄ ŘŜ рΣт ǇǊƻŘǳƛǘǎύΣ ǉǳƛ ƴΩŀ 

guère été atteint : en 2010, en France, les clients particuliers sont au mieux équipés en 

ƳƻȅŜƴƴŜ ŘŜ пΣо ǇǊƻŘǳƛǘǎΣ ǎΩƛƭǎ ǇƻǎǎŝŘŜƴǘ ǳƴ ŎǊŞŘƛǘ ƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ Ŝǘ ŘŜ оΣн ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘΦ 

/ΩŜǎǘ ƭŁ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ ƭΩǳƴ ŘŜǎ meilleurs ǘŀǳȄ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ Ŝƴ Europe, où la moyenne est 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 à quitter sa banque), il était attendu que 

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

cours de la décennie, ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǾǳΣ ǘǊŀŘǳƛǎŀƴǘ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩƻŦŦǊŜ ƛƳƳƻōƛƭƛŝǊŜ 

dans le choix de sa banque principale. Par ailleurs, il convient de souligner que le taux 

ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƳŞƴŀƎŜǎ Ŝƴ ŎǊŞŘƛǘǎ ŀ ōŀƛǎǎŞ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ ς seule la moitié des 

ƳŞƴŀƎŜǎ ŀŎŎŝŘŜƴǘ ŀǳ ŎǊŞŘƛǘ Ŝǘ ƭŜǳǊ ƴƻƳōǊŜ ǎΩŜǎǘ ǊŞŘǳƛǘ Ŝƴ ŘƛȄ ŀƴǎ Υ ƛƭǎ ŞǘŀƛŜƴǘ рнΣф҈ Ŝƴ 

2001, 52,6% en 2005 et 49,5% en 2010. Un tiers des ménages ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎǊŞŘƛǘ 

ƛƳƳƻōƛƭƛŜǊΣ ǳƴ ǘƛŜǊǎ ŘΩǳƴ ŎǊŞŘƛǘ Ł ƭŀ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǳƴ ǘƛŜǊǎ ƻƴǘ ǳƴ ŘŞŎƻǳǾŜǊǘΦ ¦ƴ ƳŞƴŀƎŜ 

ǎǳǊ ŘŜǳȄ ƴΩŀ ƴƛ ŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ǾƛŜΣ ƴƛ ŞǇŀǊƎƴŜ ǊŜǘǊŀƛǘŜΦ 

!ǳ ǘƻǘŀƭΣ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŦƛŘŞƭƛǎŀǘƛƻƴ ŀ-t-il poussé les banques françaises à 

développer une offre produits qui, en termes de communication, banalise pourtant 

fortement leur image et peut même la desservir directement : fin 2010, dans un contexte de 

marasme économique et de chômage accru, les banques françaises, engagées dans la course 

ŀǳȄ ŘŞǇƾǘǎΣ ƳǳƭǘƛǇƭƛŀƛǘ ƭŜǎ ƻŦŦǊŜǎ ŘΩŞǇŀǊƎƴŜ Ł ƭΩŀŘǊŜǎǎŜ ŘŜ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜǎ ζ bobo ». 

tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƭŜǳǊǎ ǘŜƴǘŀǘƛǾŜǎ ŘŜ ŦƛŘŞƭƛǎŀǘƛƻƴ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ŀƭƭŞŜǎ ƧǳǎǉǳΩŁ ƳƻŘƛŦƛŜǊ 

significativement leurs grilles tarifaires. Celles-ci ont parfois été aménagées au cours de la 

décennie (LCL) mais elles ont substantiellement peu changé. /ΩŜǎǘ ǉǳŜ la plupart des offres 

ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ Ŝǘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǎΩŀŘǊŜǎǎŜƴǘ Ł ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎΦ 9ƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ŎƻƴœǳŜǎ ǇƻǳǊ ǳƴ ŎƭƛŜƴǘ 

« moyen η ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Řǳ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳşƳŜ ǎƛ ƭΩƻƴ ǇŀǊƭŜ ōŜǎƻƛƴǎ ƻǳ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǎƛ ƭΩƻƴ 

parle rentabilitéΣ ǇǳƛǎǉǳΩǳƴŜ ƭŀǊƎŜ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŘŜ ŎƭƛŜƴǘǎ ŀ ǳƴŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ŦŀƛōƭŜ ƻǳ ƴǳƭƭŜ. Il est 

difficile dès lors ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ Τ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ƎŀƎƴŜǊ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎΣ il 

faut ŜƴƎŀƎŜǊ ŘŜ ƎǊƻǎ ƳƻȅŜƴǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƻǳǘils et de personnels. Sauf à accepter de 

travailler à 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 

Ǉƭǳǎ ŎƻǳǊŀƴǘŜǎ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ŀǇǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ άǎŀƴǎ ŦǊŀƛǎέΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŀŎŎŜǎǎƻƛǊŜǎ 

όǊŜƧŜǘ ŘŜ ŎƘŝǉǳŜΣ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘŀƛǊŜΣ Χύ Ŧƻƴǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ 

importantes et disparates, au risque dŜ ǇŀǊŀƞǘǊŜ ƴΩƻōŞƛǊ Ł ŀǳŎǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ŀǳȄ 

yeux du public. Or, cette façon de faire singularise assez nettement la France par rapport à 

certains autres pays. Elle se traduit par une part très significative des opérations 

exceptionnelles dans les commissions perçues par la banque de détail. 

 

¦ƴ ǎŜǳƭ ŜȄŜƳǇƭŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩƛƭƭǳǎǘǊŜǊ cette situation : pour une PME, une grande banque 

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

ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ Řǳ ǎƻƭŘŜ ƭŀƛǎǎŞ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜΦ ¦ƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ōŀƴǉǳŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴŜ 

ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴ ŦƛȄŜ ƳŜƴǎǳŜƭƭŜ ŘŜ нлϵΦ ¢ƻǳǘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘ est facturée 5$ par la 

ōŀƴǉǳŜ ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜΦ [ŀ ōŀƴǉǳŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜΣ ŜƭƭŜΣ ǇǊƻǇƻǎŜ ǘǊƻƛǎ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜǎ ǇƻǳǊ мл ϵΣ ŀǳ-delà 

ŘŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ǘƻǳǘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜ Ŝǎǘ ŦŀŎǘǳǊŞŜ мл ϵ Ŝǘ ƳşƳŜΣ ǎƛ ŜƭƭŜ ŎƻǳǾǊŜ ǳƴŜ 

ǇŞǊƛƻŘŜ ŘŜ Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴ ŀƴΣ нпΣс ϵΦ ¢ƻǳǘŜ ǇƘƻǘƻŎƻǇƛŜ ŎƻǶǘŜ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ лΣп ϵ Ŝƴ ǎǳǎΦ !ǳ ǘƻǘŀƭΣ ƭŀ 

ōŀƴǉǳŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ ŀ ƭΩŀƛǊ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǊ ŘŜǎ ǘŀǊƛŦǎ ŀǎǎŜȊ ŀōǳǎƛŦǎ ŀƭƻǊǎ ƳşƳŜ ǉǳŜ ƭŀ ta9 ŎƭƛŜƴǘŜ 

ŘŞōƻǳǊǎŜǊŀ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ Ƴƻƛƴǎ ǉǳŜ ǎŀ ŎƻƴǎǆǳǊ ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜ - la banque française 

invite de fait sa cliente à moins consommer !  

Selon cet exemple, au total, les banques françaises : 

Á se retrouvent fréquemment à surfacturer des prestations accessoires, ce qui leur est 

ǇǊŞƧǳŘƛŎƛŀōƭŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƛƳŀƎŜ ; 

Á accusent néanmoins ce faisant et paradoxalement, un certain manque à gagner et ne 

ǎƻƴǘ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ Ǉŀǎ ŀǳǎǎƛ ǊŜƴǘŀōƭŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ ƭΩşǘǊŜ ;  

Qǳŀƴǘ ŀǳ ǇǊŜƳƛŜǊ ŎƻƴǎǘŀǘΣ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ŎƭƛŜƴǘǎ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ǎŜǊŀƛŜƴǘ ŘΩŀŎŎƻǊŘ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ 

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

consommateurs, cette appréciation commune pousse régulièrement les pouvoirs publics 

ŦǊŀƴœŀƛǎ Ł ǎŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ǎΩƛƭǎ ŘƻƛǾŜƴǘ ǊŞƎǳƭŜǊ ǇŀǊ ǾƻƛŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŜ ƭŜǎ ǘŀǊƛŦǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎΦ Le 

ǎŜŎƻƴŘ Ŏƻƴǎǘŀǘ Ǿŀ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ Ł ƭΩŜƴŎƻƴǘǊŜ ŘŜ ƭΩƻǇƛƴƛƻƴ ǊŜœǳŜ ǎŜƭƻƴ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŀ 
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banque de détail serait une activité particulièrement rentable et les banquiers de faciles 

« profiteurs ». 

BŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ŜȄǇƭƛǉǳŜƴǘ ŎŜǘǘŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴΣ ǇŀǊƳƛ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƻƴ ǇŜǳǘ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ ŎƛǘŜǊ ƭŜ 

long passé administratif des banques françaises, qui a habitué leurs clients à 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. 9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƛƳŀƎŜΣ 

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, 

ƭŜ ǇǳōƭƛŎ ƴΩŜǎǘ ƎǳŝǊŜ Ŝƴ ƳŜǎǳǊŜ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ŀŎƘŝǘŜ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ōŀƴǉǳŜǎΦ ¢ŀƴŘƛǎ 

que, pour comble, le sentiment commun que toutes les banques sont pareilles, pousse 

beaucoup de clients à ne pas trop comparer les offres bancaires, convaincu que toutes ne 

ǇŜǳǾŜƴǘ ǉǳΩƻŦŦǊƛǊ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎΦ  

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

consomment effectivement et le plus fréquemment ς ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǾŀƭƻǊƛǎŜƴǘ ǊŞŜƭƭŜƳŜƴǘ - 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǾŀƴǘ ǎǳǇǇƻǊǘŜǊ ǎŜǳƭ ƭŜǎ ŎƻǶǘǎ ŦƛȄŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎΦ ¢ŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŦǊŀƛǎ ŀŎŎŜǎǎƻƛǊŜǎ 

ne seraient facturés quΩŁ ƭŜǳǊ ŎƻǶǘ ƳŀǊƎƛƴŀƭΦ /Ŝ ǎŜǊŀƛǘ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ŘŞŦƛƴƛǊ Ŝǘ ŘΩŞǘŜƴŘǊŜ ƭŀ 

gamme des services bancaires : étendre notamment la notion de services low cost ŀƛƴǎƛ ǉǳΩŀ 

ŎƻƴǘǊŀǊƛƻΣ ŎŜƭƭŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞΣ ƭŜǉǳŜƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ pleinement facturé 

comme tel. La vérité des prix, de plus, rendrait possible de modifier certains comportements 

όƭΩǳǎŀƎŜ ŘŜǎ ŎƘŝǉǳŜǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘύ Ŝǘ ŘΩŜƴ ŦŀƛǊŜ ŀŎŎŜǇǘŜǊ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ Ł ǳƴŜ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜ ǉǳƛΣ 

ǎǳǎǇƛŎƛŜǳǎŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ Ŝǎǘ Ł ƳşƳŜ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŘŞƎǊŀŘŀǘƛƻƴ ǘƻǳǘŜ ƳƻŘƛŦication de 

service ς ƭΩŜƴǾƻƛ ŘŜǎ ǊŜƭŜǾŞǎ ǇŀǊ ƛƴǘŜǊƴŜǘ Ŝƴ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ǳƴ ōƻƴ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ǉǳŀƴǘ ƻƴ ǎŀƛǘ ǉǳŜ 

ǇƻǳǊ ǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ōŀƴǉǳŜΣ ƭŜǳǊ ŜƴǾƻƛ Ǉƻǎǘŀƭ ǇŜǳǘ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǳƴ ŎƻǶǘ ŘŜ тл 

Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩϵ ǇŀǊ ŀƴΦ Au total, la situation génère tout à la fois une certaine insatisfaction des 

ŎƭƛŜƴǘǎ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ǇƻǎŜ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŦƻǊǘŜǎ ŀǳȄ ōŀƴǉǳŜǎ ǇƻǳǊ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊΦ 

hǊΣ ŀǎǎŜȊ ŘŀƴƎŜǊŜǳǎŜ Ł ƘƻǊƛȊƻƴ ƳƻȅŜƴΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ ƳşƳŜ Ǉŀǎ ǳƴŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ǎƛ ǇǊƻŦƛǘŀōƭŜ Ł ŎƻǳǊǘ 

terme, contrairement à ce que peuvent croire les banquiers, comme leurs clients.  

{Ŝƭƻƴ ǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ŘŜ .ŀƛƴ ϧ /ƻƳǇŀƴȅ όнлмлύΣ ƭŀ CǊŀƴŎŜ Ŝǎǘ ƭŜ Ǉŀȅǎ ŘΩ9ǳǊƻǇŜ ƻǴ ƭŜ tb. ǇŀǊ 

client bancarisé est le plus faible, les écarts pouvant aller de 1 en France à 1,2 en Espagne et 

1,5 en Italie et au Royaume-Uni ς où le poids du crédit dans le PNB est important, pouvant 

ŀƭƭŜǊ ƧǳǎǉǳΩŁ сл҈Σ ŎƻƳƳŜ ŀǳ tŀȅǎ-.ŀǎΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ŝǘ Ŝƴ .ŜƭƎƛǉǳŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƭŜ 

plus faible. 

Toutefois, des changements substantiels des modes de facturation ne pourraient intervenir 

que dans le cadre plus vaste de nouvelles stratégies clientèles que la décennie verra 

certainement émerger. 

*  
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Quelles stratégies pour la clientèle de particuliers ? 

aƛŜǳȄ ƳŀƞǘǊƛǎŜǊ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ǇŀǊ ŎƻƳǇǘŜ ǎŜǊŀ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘǎ 

pour les banques au cours de la nouvelle décennie.  

Après avoir engagé de gros efforts en matière de CRM depuis cinq ans, les banques 

appréhendent mieux la rentabilité et la diversité de leurs clientèles de particuliers. Ce 

ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇǊƻǇǊŜ Ł ƭŀ CǊŀƴŎŜ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƛƭ ŎƻƳǇƻǊǘŜ ŜƴŎƻǊŜ ŘŜ ƭŀǊƎŜǎ ȊƻƴŜǎ 

ŘΩƻƳōǊŜΦ !ƛƴǎƛΣ sur la masse des clients particuliers des banques, il reste difficile de 

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

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

vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘ, quatre catégories distinctes de clients se distinguent en moyenne dans la 

plupart des pays et la plupart des établissements : 

Á 25% sont « actifs ». Ils sont bien équipés en produits financiers et utilisent tous les 

canaux de communication mis à leur disposition : ils rencontrent leur conseiller en 

agence et suivent leurs comptes sur internet. Ils veulent bien recevoir des SMS et ils 

apprécient la comƳƻŘƛǘŞ ŘΩǳƴ call-centre pour des opérations simples ; 

Á 25% sont « pondérés ». Ils sont équipés de 3 à 4 produits. Ils privilégient un canal, 

ǎƻǳǾŜƴǘ ƭΩŀƎŜƴŎŜΣ Ŝǘ Ŝƴ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ǳƴ ŀǳǘǊŜΣ ǎƻǳǾŜƴǘ ƛƴǘŜǊƴŜǘΣ Ŝƴ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘ 

(de plus en plus ce rapport tend Ł ǎΩƛƴǾŜǊǎŜǊύ ; 

Á 25% sont « fuyants » : ils accumulent découverts et crédits ou bien ne supportent ni 

ƭΩǳƴ ƴƛ ƭΩŀǳǘǊŜ ƳŀƛǎΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŎŀǎΣ ƛƭǎ ǎŜ ǇŀǎǎŜƴǘ ǘǊŝǎ ōƛŜƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ŎƻƴǘŀŎǘǎ 

avec leur banque. vǳŀƴŘ ǳƴ {a{ ǾŜƴŀƴǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ōŀƴǉǳŜ ǎΩŀŦŦƛŎƘŜ ǎǳǊ ƭΩŞŎǊŀƴ ŘŜ ƭŜǳǊ 

ƳƻōƛƭŜΣ ƭŜǳǊ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǊŞŀŎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ǇŜǳ ǇŜǳǊ ! 

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

ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ƭŜǎ ŎƻƳǇǘŜ Ŝƴ ƭΩƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŜǳǊ ōŀƴǉǳŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜΦ 

Ces proportions, il convient de le souligner, sont indépendantes du niveau de revenu des 

clients : on peut être aisé et « fuyant » ou bien avoir des revenus modestes et être « actif ». 

vǳƻƛ ǉǳΩƛƭ Ŝƴ ǎƻƛǘΣ ƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ŘŞŦƛƴƛǊ ǳƴŜ ƻŦŦǊŜ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘ ŀǳȄ quatre catégories 

en même temps. Soit 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 

ŦŀƛǊŜ ƭŜǎ ŘŜǳȄΣ ŎŜƭŀ ƴŜ ǎŜƳōƭŜ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǉǳΩŁ ǘǊŀǾŜrs non seulement des marques mais même 

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 à une échelle régionale, puis nationale souvent. Les systèmes informatiques ont 

suivi au cours de la dernière décennie. Pourtant, au terme de tous ces regroupements, si les 

ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘǎΣ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞŜΦ /ΩŜǎǘ 

que, ǎǳǊ ǳƴ ƳŀǊŎƘŞ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭΣ ƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ Ŝƴ ǘǊŀƛǘŀƴǘ 

de manière homogène une clientèle dont la rentabilité unitaire est très disparate. Tel est 



 

 
 

44 Score Advisor. .ŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎΦ [Ŝ ōƛƭŀƴ ŘΩǳƴŜ ŘŞŎŜƴƴƛŜ όнллм-2010). 

ce que découvrent actuellement les plus granŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎΣ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ŎƻƳƳŜ Ł ƭΩ9ǘǊŀƴƎŜǊ 

et ce sera sans doute un élément déterminant au cours de la décennie qui vient de 

commencer, dans un contexte réglementaire (Bâle III) renchérissant le coût de solvabilité 

et de liquidité des crédits et obligeant les banques à se battre pour attirer les dépôts. 

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

détail : avec la dématérialisation la notion même de compte bancaire va changer, les 

réseaux sociaux invitent à repenser le conseil, les banques revoient leur architecture 

ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ŝƴ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŀƴǘ ƭΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ς elles vont devenir à leur façon des 

médiasΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ici ƭŜ ƭƛŜǳ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ǘƻǳǘ ŎŜŎƛΣ ǉǳƛ ƴŜ ǊŜƭŝǾŜ Ǉŀǎ ŘΩǳƴ ōƛƭŀƴΦ Il est 

intéressant, néanmoins, ŘŜ ǎƻǳƭƛƎƴŜǊ Ł ǘƛǘǊŜ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜ quelles mutations ces différentes 

avancées ǎƻƴǘ Ł ƳşƳŜ ŘΩƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜΦ 

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 

ŦƻƴŘŞ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ ƭƛōǊŜΣ ƛƳƳŞŘƛŀǘ Ŝǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭ ŘŜǎ ŦƻǊǳƳǎ ǉǳƛΣ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎΣ 

semble aller de soi. 

CŀŎŜ Ł ŎŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŜǎǇŀŎŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜƴǘ : comment 

y aller Κ /ŜǊǘŜǎΣ ƛƭ ƭŜǳǊ ǎŜǊŀƛǘ ŀǎǎŜȊ ŦŀŎƛƭŜ ŘΩȅ ƎƭƛǎǎŜǊ ŘŜǎ ŜƴŎŀǊǘǎ ǇǳōƭƛŎƛǘŀƛǊŜǎ Ƴŀƛǎ ŎŜƭŀ ŀǳǊŀƛǘ-il 

un réel intérêt ? Les réseaux sociaux prennent à rebrousse-poil un marketing bancaire 

encore largement calé sur celui de la grande distribution : une politique de marque à travers 

ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŀŦŦƛǊƳŜƴǘ ƭŜǳǊ ǇǊŞǎŜƴŎŜ Ŝƴ ƳŀǊǘŜƭŀƴǘ ŘŜǎ ƻŦŦǊŜǎ ǉǳƛΣ ǇƻǳǊ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ Řǳ 

public, ont tendance à toutes se confondre. 

/Ŝ ƴΩŜǎǘ ŎŜǊǘŀƛƴŜƳŜƴǘ Ǉŀǎ ƭŁ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƛŘƻƛƴŜ Řŀƴǎ ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜΣ ƻǴ ƛƭ ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ 

Ǉŀǎ ŘŜ ŎŀǇǘŜǊ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊƴŀǳǘŜǎ Ƴŀƛǎ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ƭŜǳǊǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎΦ hǴ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘ 

ǇƻǘŜƴǘƛŜƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀǎǎƛŦ Ƴŀƛǎ Ŝƴ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘΩǳƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞΦ hǊΣ ŀƭƻǊǎ ƳşƳŜ ǉǳŜ 

ƭŜǎ ǊŀǇǇƻǊǘǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ŀǾƻƛǊ ŀǾŜŎ ǎƻƴ ōanquier sont tout particuliers ς on ne souligne pas 

assez que le rapport au banquier est un rapport de pouvoir très singulier dans le cadre des 

rapports marchands ς Ŝǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ŜȄǘǊşƳŜƳŜƴǘ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŞǎΣ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ƴΩƻƴǘ ƧǳǎǉǳΩƛŎƛ ƎǳŝǊŜ 

tenté de capitaliser sur cette dimension. En regard, cependant, les comportements qui 

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

maîtriser leurs relations commerciales de la part des clients.  

tƻǳǊ ǎŜǎ ŘŞǇŜƴǎŜǎΣ ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǳǘŜ ǎΩƛƴŦƻǊme, discute, demande conseil, analyse et compare. Le 

²Ŝō нΦл ƭǳƛ Ŝƴ ƻŦŦǊŜ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞΦ Lƭ ǾŜǳǘ ŀǾƻƛǊ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ŘŜ ƴŞƎƻŎƛŜǊΦ tŀǊƳƛ ƭŜǎ 

ōŀƴǉǳŜǎΣ ŀƛƴǎƛΣ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊǎ ŎƘƻƛǎƛǊƻƴǘ ŘŜƳŀƛƴ ŘΩŀōƻǊŘ ŎŜƭƭŜǎ ǉǳƛ ƭŜǎ 

fournissent en données, Ŝƴ ƻǳǘƛƭǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŜȄǘǊŀƛǊŜΣ ŘŜ ǊŀǎǎŜƳōƭŜǊ Ŝǘ ŘŜ 

ŎƻƳǇŀǊŜǊ ŎŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎΦ /ŜƭƭŜǎ ǉǳƛ ǎŀǳǊƻƴǘ ŀƴǘƛŎƛǇŜǊ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǳǊ 

ŎƭƛŜƴǘǎ ǎƻǳƘŀƛǘŜƴǘ ŘƛǎǇƻǎŜǊ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŦƭǳȄ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΣ ǉǳŜ ƭŜǳǊ ōŀƴǉǳŜ 

concentre, et non seulement la gestion de leur compte bancaire.  
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¢ƻǳǘŜǎ ŎŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΣ ǘƻǳǘŜǎ ǎŜǎ ŘŞƳŀǊŎƘŜǎΣ ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǳǘŜ ς entreprise ou particulier - les 

ǊŜƎǊƻǳǇŜǊŀ ǎǳǊ ǳƴŜ ƳşƳŜ ǇŀƎŜ ŘΩƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊΣ ǳƴ ƳşƳŜ ŘƻǎǎƛŜǊΣ ƻǴ ƛƭ ƧǳȄǘŀǇƻǎŜǊŀ ǎŜǎ ŀŎŎŝǎ 

courants, utiles. Alors, la notion même de compte bancaire pourrait bien fortement évoluer. 

Dès lors que des documents tels que factures et contrat se transmettront de manière 

dématérialisée, en effet, notre compte bancaire pourrait remplacer assez largement notre 

adresse postalŜ Ŝǘ ƴƻǘǊŜ L.!b ƴƻǘǊŜ ǎƛƎƴŀǘǳǊŜΦ [ΩŀŎǘŜ ŘŜ ǾƛǊŜƳŜƴǘΣ ŀŎǘƛǾŞ ŘΩǳƴ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ 

mobile au besoin, remplacerait la plupart des autres moyens de paiement ς ƛƭ ƴΩȅ ŀ ǊƛŜƴ ƭŁ 

ŘΩǳǘƻǇƛǉǳŜΦ 9ƴ ŦŀƛǘΣ ŎŜƭŀ est ǘŜŎƘƴƛǉǳŜƳŜƴǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ Řŝǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΦ  

Enfin, face à des clients plus actifs, mieux informés et plus exigeants ς continuellement reliés 

Ł ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩŀǳǘǊŜǎ -  les banques devront se distinguer par la qualité des informations de 

ǘƻǳǎ ǘȅǇŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǾŞƘƛŎǳƭŜǊƻƴǘΣ ǇŀǊ ƭŜǳǊǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛƻƴǎ Ł ŘŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴŦƻrmels 

tels que logés sur des blogs, par leur pédagogie enfin ς car ce dernier aspect demeure le 

continent ignoré de la relation bancaire. Comment un particulier apprend-il la banque 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ en effet ? Comment découvre-t-ƛƭ ƭΩǳƴƛǾŜǊǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΣ ǎƻǳǎ ǘƻutes ses facettes et 

sous toute sa complexité ? Essentiellement par le bouche-à-oreille et en se débrouillant par 

ses propres moyens. Qui donc vous a appris à remplir un chèque ? Au total, les banques 

seront sans doute invitées demain à devenir de véritables médias Υ ǾŞƘƛŎǳƭŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ 

ƎŞƴŞǊŀƭŜǎ ƻǳ ŎƛōƭŞŜǎ όƭΩhǇŜƴ ŦƻǊǳƳ et le site Resoclub ŘΩ!ƳŜǊƛŎŀƴ 9ȄǇǊŜǎǎ sont ainsi déjà des 

hybrides ŘŜ ǇƻǊǘŀƛƭ Ŝǘ ŘŜ ǊŞǎŜŀǳ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ¢t9ύΣ ƭƛŜǳȄ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ ƛƳƳŞŘƛŀǘ 

(ainsi la Wells Fargo connecte-t-elle son blog corporate ouvert à ses propres employés à des 

ōƭƻƎǎ ŜȄǘŜǊƴŜǎύ Ŝǘ ŜǎǇŀŎŜ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝǘ ŘŜ ƧŜǳ όƭŜ ƳƻƴŘŜ ǾƛǊǘǳŜƭ {ǘŀƎŜ /ƻŀŎƘ LǎƭŀƴŘ ŘŜ 

Wells Fargo). Pour les banques, leur présence sur les réseaux sociaux représente ainsi 

ōŜŀǳŎƻǳǇ Ǉƭǳǎ ǉǳΩǳƴ Ŝƴjeu publicitaire Υ ŎΩŜǎǘ ƭŁ ƻǴ ǎŜ ǘǊƻǳǾŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŎƭƛŜƴǘǎΣ ŀǳ 

sens fort du terme. 
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CONCLUSION 

A la fin de la décennie 2001-2010, les principales banques françaises paraissaient solides, 
malgré la crise, comme en témoignait ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊ ǊŀǘƛƴƎ ǎǳǊ ŘƛȄ ŀƴǎ : 

 

Sur dix ans, malgré la crise, le rating du Groupe Crédit Mutuel et de BNP Paribas est demeuré 
inchangé ou pratiquement inchangé et, en 2010, les principales banques françaises 
ǎΩŀƭƛƎƴaient sur les grands groupes étrangers. 

9ƴ нлммΣ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ŎŜ ǘŀōƭŜŀǳ ǎΩest notablement terni Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻǳōƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩǳƴ 
ƳŀǊŎƘŞ ƛƴǘŜǊōŀƴŎŀƛǊŜ ǇŀǊŀƭȅǎŞ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ŎǊƛǎŜ ŘŜ ƭŀ ȊƻƴŜ ϵ frappant des banques françaises 
exposées aux risques grec, espagnol et italien et qui ont rencontré des difficultés à accéder à 
des financements en dollars ; ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎ ǾƻȅŀƛŜƴǘ ōŀƛǎǎŜǊ 
de 68% le placement de dettes des fonds monétaires anglo-saxons, ceci correspondant à la 
moitié de leur refinancement court terme. A ce stade, la situation a été débloquée par les 
opérations de prêts aux établissements financiers européens par la BCE en décembre 2011 
et février 2012. 

En 2011, une donnée a ainsi été mise en lumière qui, jusque là, était finalement assez 
négligée Υ ƭŜ Ǌŀǘƛƻ ŘΩŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘ ƻǳ ƭŜǾƛŜǊΣ ǎƻƛǘ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘŜ ƭΩŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘ ǘƻǘŀƭ ǎǳǊ ƭŜǎ 
fonds propres. Les normes Bâle III 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 ς 
côté passif, il faut donc parler de surendettement des banques au-delà. Or, à cet égard, on 
assiste à un double phénomène : 

Á Les premières banques françaises présentaient en 2011 un ratio de capital élevé en 
ne tenant compte que ŘŜ ƭΩŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘ ƛƴǎŎǊƛǘ Ł ƭŜǳǊ bilan : 22,6% pour le Groupe 
Crédit Mutuel, 23,7% pour BPCE, 27,2% pour BNP Paribas, 32,8% pour Crédit Agricole 
SA, la Société Générale atteignant même 50,4% selon certains analystes raisonnant 
Ŝƴ ŦƻƴŘǎ ǇǊƻǇǊŜǎ ǇǳǊǎΦ [Ŝǎ ǇǊŜƳƛŝǊŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ǎΩŀǇǇǊƻŎƘŜƴǘ ŀƛƴǎƛ ŘΩǳƴŜ 
ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƴΩŀŎŎŜǇǘŜǊŀƛŜƴǘ ƎǳŝǊŜ ŎƘŜȊ ƭŜǳǊǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ! 

Á Au plan mondial, les plus grands établissements présentent une situation très 
contrastée, par rapport à laquelle les banques françaises sont mal placées. Le 
leverage des premières banques américaines se situe autour de 10/13%, Unicredit 
Ŝǎǘ Ł моΣн҈ Ŝǘ {ŀƴǘŀƴŘŜǊ Ł мрΣу҈Φ I{./ Ŝǎǘ Ł муΣо҈Φ ¢ŀƴŘƛǎ ǉǳΩ¦.{ Ŝǎǘ Ł нрΣн҈Σ 
Barclays à 27,9% et Deutsche Bank à 36%. 

Notation long terme

2001 2010 2001 2010 2001 2010

BNP Paribas AA- AA Aa2 Aa2 AA AA

BPCE  - A+  - Aa3  - A+

Crédit Agricole SA AA AA- Aa1 Aa1 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-

Standard & Poors Moody's Fitch Ratings
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/Ŝ Ǌŀǘƛƻ ŘΩŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘΣ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ŘƛǘΣ ƴΩŞǘŀƛǘ ƧǳǎǉǳΩƛŎƛ ƎǳŝǊŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇƻǳǊ 
les calculs de recapitalisation des banques car il est clair que compte tenu des sommes en 
jeu ς le total du bilan de la Société Générale représente la moitié du PIB de la France ! ς faire 
revenir les banques françaises à un levier de 20%, qui resterait élevé par rapport aux 
établissements américains, exigerait considéǊŀōƭŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ƭŜǎ тΣо ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩϵ ŜǎǘƛƳŞǎ 
ŎƻƳƳŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ Ł ƭŀ ǊŜŎŀǇƛǘŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ǇŀǊ ƭΩ9.! Ŧƛƴ нлммΦ 

{ƛ ƭΩƻƴ ŀƧƻǳǘŜ ŎŜǘ ŞƭŞƳŜƴǘ Ł ǘƻǳǎ ŎŜǳȄ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǇǊŞǎŜƴǘŞǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ 
leurs ROE, les banques françaises sont Ǉƭǳǎ ŦǊŀƎƛƭŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƴŜ ǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ Ŝǘ ƭŜǳǊ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ 
pourrait être compromise par une nette détérioration du risque italien, un affaissement du 
ƳŀǊŎƘŞ ƛƳƳƻōƛƭƛŜǊ ƻǳ ǳƴŜ ǊŜƳƻƴǘŞŜ ŘŜǎ ǘŀǳȄΦ 9ǘΣ Řŀƴǎ ƭΩƛƳƳŞŘƛŀǘΣ ŎŜƭŀ ǎƛƎƴƛŦƛŜ ǎǳǊǘƻǳǘ ǳƴŜ 
certaine halte au gigantisme. Toutes sont désormais engagées dans une réduction de la taille 
de leur bilan. 

/ΩŜǎǘ ƭŁ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ǳƴŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŎŀǊ ŎŜ ǉǳƛ ŜƳǇşŎƘŜ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜ 
ƻǊƎŀƴƛǉǳŜ Ǉƭǳǎ ŦƻǊǘŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ Ǉƭǳǎ ǎǘŀōƭŜ ǘƛŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩŜǎǎŜntiel à leur capacité 
à faire face à une clientèle 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 
ƻƴ ƭΩŀ trop rapidement cru au cours de la décennie 2000, mais une vraie adaptation des 
ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƻŦŦǊŜǎ ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎΦ /ΩŜǎǘ là le vrai challenge de la décennie qui vient de 
commencer. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


