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UNE ÉVOLUTION DE LA CLIENTÈLE

L’introduction de l’euro a bien sûr
altéré la notion de frontière écono-
mique au sein de l’Union européenne.
Elle a aussi été à l’origine de mutations
dans la structure organisationnelle,
technique et dans l’offre des banques
privées. Enfin, la segmentation du mar-
ché de la gestion de fortune s’est défor-
mée avec la mutation de la clientèle eu-
ropéenne : nombreuses sont les
banques privées qui ont étendu leur
chasse au-delà de leur clientèle tradi-
tionnelle (fortune de plus de 1 million
de dollars) pour s’intéresser, avec une
offre de produits et services compéti-
tifs, à de nouveaux segments (les for-
tunes individuelles en dessous de un
million de dollars).

Comme le montre le tableau 1, les
banquiers privés considèrent que la part
des investisseurs actifs (44 % de la clien-
tèle aujourd’hui) sera le segment de
clientèle prédominant dans cinq ans
(58 %). Par contre, la part des investis-
seurs passifs dans la clientèle de la
banque passerait de 66 % aujourd’hui à
42 % dans cinq ans. Concrètement, cet-
te tendance se traduit par un passage de
relais entre une clientèle traditionnelle
âgée et leurs enfants, ainsi que l’émer-
gence d’argent frais, en particulier celui
de gestionnaires et chefs d’entreprise.
Cette nouvelle clientèle est à l’origine
des évolutions de la banque privée.

Sur un marché de près de 25 000
milliards de dollars, les performances 
et la qualité de gestion deviennent la priorité 
des banquiers privés.

La banque privée 
vue par ses clients

STÉPHANE HERRMANN

Consultant

PricewaterhouseCoopers
Genève

PA R B I E N D E S A S P E C T S , 1 9 9 8
a été une année charnière pour la
banque privée. Les changements ont
été nombreux et transversaux. Dans le
domaine légal et politique, on notera les
pressions de l’Union européenne à l’en-
contre des réglementations des places
offshores et les critiques de la place fi-
nancière suisse. La fusion de deux des
trois plus grandes banques suisses a
créé un géant qui bouleverse la donne
économique du marché. Ce dernier a
été par ailleurs secoué par des turbu-
lences extrêmes qui ont résulté de la cri-
se asiatique, des problèmes en Amé-
rique latine et en Russie. La faillite puis
les problèmes de certains hedge funds
ont propulsé la gestion du risque au de-
vant des préoccupations des banques,
alors que leurs opérations se complexi-
fient pour répondre à une prime à la
performance donnée par le client.

Dans ce contexte, l’étude de Price-
waterhouseCoopers (1) révèle que les
facteurs de succès de la gestion de for-
tune connaissent des évolutions radi-
cales. Partant d’une relation de
confiance, que l’on peut parfois quali-
fier d’intime avec une clientèle tradi-
tionnelle, le banquier privé entend au-
jourd’hui – et dans les cinq années à
venir – répondre à une nouvelle géné-
ration de clients avec une meilleure
qualité de service alliée à une perfor-
mance de gestion accrue.
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réels consommateurs, ils jugent la qua-
lité du service fourni par la banque sur
sa forme mais aussi sur ses résultats.
Ainsi, si des critères comme la qualité
du service et la relation resteront des
facteurs de succès d’une banque pri-
vée, les «nouveaux» clients vont porter
une attention toute particulière à leurs
actifs et à la manière dont ceux-ci sont
gérés. Dans une perspective à cinq ans,
les banquiers interrogés voient ce critè-
re de performance se hisser du 13e au 3e

rang des critères de sélection (tableau
2). La performance de gestion de la
banque choisie devient un réel avanta-
ge concurrentiel.

Parallèlement, cette demande de
performance accrue ne se fait pas uni-
quement sur les instruments et offres
traditionnels. Si la clientèle classique
voyait dans la sauvegarde de l’héritage
familial la principale mission du ban-
quier, les investisseurs actifs ont des
besoins plus larges et plus structurés.
Cette tendance est d’ailleurs ressentie
par les sondés qui voient, dans les cinq
années à venir, des produits comme les
trusts, les instruments dérivés, les pro-
duits structurés ou les programmes de
retraite et d’assurance prendre une im-
portance grandissante dans leur offre.

Les banques privées vont sans aucun
doute focaliser leurs efforts sur l’amélio-
ration de leurs performances de gestion,
gérer au mieux les attentes de leurs
clients pour leur donner une confiance
suffisante, particulièrement en période
de marchés volatiles.

DE NOUVEAUX CHALLENGES

Les banques privées anticipent bien
la réponse à donner à la demande de per-
formance accrue de la part de leurs nou-
veaux clients. Quand on les questionne
sur les critères qui font leur succès, les
banquiers privés citent aujourd’hui la
performance de gestion comme une me-
sure clé. Celle-ci devance désormais
bien des ratios financiers (croissance
des revenus, retour sur capital, retour
sur investissement et shareholder value,
tableau 3). Ce changement, pour ré-
pondre aux nouvelles demandes de leur
clientèle, vient à point alors que les
chiffres de performance de gestion sont
de plus en plus mesurés et publiés selon
des normes qui permettent facilement

TRANSFORMATION DE LA DEMANDE

Jusqu’à aujourd’hui, les attentes de
la clientèle s’adaptent à une offre plutôt
standardisée. Les exigences du client
résident principalement dans la qualité
du service, la confidentialité et la rela-
tion personnelle avec son banquier.
D’autres facteurs, et en particulier la
performance de gestion, ne peuvent
pas encore être vus comme des facteurs
de succès puisqu’ils ne sont pas pris en
compte par les nouveaux clients. En ef-
fet, même si de mauvaises perfor-
mances de gestion sont encore la
deuxième raison (après un service per-
çu comme insuffisant) du changement
de banque, les performances de gestion
au-dessus de la moyenne n’intervien-
nent qu’au 13e rang des critères de sé-
lection d’une banque privée pour un
nouveau client.

Mais, et les banquiers interviewés
l’assurent, cela va changer. La nouvelle
génération d’investisseurs a des at-
tentes bien différentes de la clientèle
traditionnelle des banques privées. En

Quels sont les facteurs qui différencient 
votre banque de ses concurrents ?

Aujourd’hui Dans 5 ans
1 Relation personnelle Qualité du service
2 Qualité du service Relation personnelle
3 Présence globale Performance de gestion

Les trois critères perçus comme cruciaux sont : qualité du service au
client (50 % aujourd’hui, 60 % dans 5 ans), relation personnelle
(50 % aujourd’hui, 35 % dans 5 ans) et performance de la gestion
(11% aujourd’hui, 30 % dans 5 ans).
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Quel pourcentage de votre clientèle 
se place dans chaque quadrant ?
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leurs comparaisons.
L’offre de services et de produits va

ainsi se transformer sous le coup de cet-
te nouvelle demande. Les banques pri-
vées vont soigner leur performance par
le biais des produits et des structures à la
base de celle-ci. Certaines banques pri-
vées affirment vouloir construire ces
compétences au sein même de leur or-
ganisation, mais la majorité se tourne-
rait plutôt vers l’outsourcing.

Toutes ces transformations dans le
marché de la gestion de fortune sont au-
tant de nouveaux défis pour les ban-
quiers privés. Ces derniers doivent
veiller à ce que leur organisation soit
préparée à répondre à cette nouvelle de-
mande. Les nouveaux clients comparent
les banques sur bien des points, en parti-
culier sur leur service et les perfor-
mances affichées. 

Si la qualité de service a longtemps
été un facteur de succès et tend à être
considérée comme le minimum vital, la
performance de gestion émerge aujour-
d’hui comme un réel facteur de diffé-
renciation. Les moyens d’attirer et de
retenir la clientèle sont nombreux et les
banquiers privés ne manquent pas
d’imagination pour faire face à ces nou-
veaux défis. ■

“ La performance de
gestion émerge aujourd’hui
comme un réel facteur 
de différenciation.”

(1) Edition 1999 : «European
Private Banking Survey» 
de PricewaterhouseCoopers
(108 banques dans 22 pays
ont été interrogées).

Taille des actifs sous gestion

Ratio cost income

Résultat avant taxes

Performance de gestion

Croissance des revenus

Image et réputation

Retour sur capital

Retour sur actifs

Profitabilité client

Rev/CRO

Rétention des clients

Shareholder value

Nombre de clients

Distribution des actifs gérés

Pourcentage d'actifs par relation

Revenu par employé

Réduction des coûts

70 %

55 %

48 %

34 %

33 %

30 %

25 %

23 %

20 %

13 %

13 %

11 %

10 %

8 %

7 %

7 %

6 %

Quelles mesures utilisez-vous pour juger 
la qualité de votre banque ?
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