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LE MARCHE FRANGAIS DES SER-

vices financiers destinés aux mé-
nages aisés fait I'objet de toutes les
attentions depuis plusieursannées.
Les annonces en fanfare et les ten-
tatives d'établissement dans le mar-
ché se sont succédées, émanant
d’'acteurs étrangers comme de
banques de la place. Mais qu’en
est-il vraiment de ces nouvelles
offres : peuvent-elles trouver leur
place aupres de clients historique-
ment fideles a I'égard des établisse-
ments traditionnels ? Comment les
différencier suffisamment des ser-
vices existants ? Et comment ac-
quérir et servir cette clientéle en
maintenant une rentabilité et un
équilibre financier satisfaisants ?

UN MARCHE
STRUCTURELLEMENT ATTRAYANT

Avec pres de 1 900 milliards
d’euros d'actifs financiers en 2000,
la France est le troisieme pays
d’Europe sur ce critére derriére
I’Allemagne et le Royaume-Uni.
Le marché francais est fortement
concentré : 3,7 millions de mé-
nages aisés, soit environ 15 % seu-
lement des ménages, détiennent

Par sa taille, sa rentabilité et sa
croissance, le marché frangais des services
financiers destinés aux ménages aisés est attrayant.
Il est en revanche difficile d'acces. Pour qu'une offre
différenciée sur ce segment trouve son public, les
banques doivent respecter trois facteurs décisifs :

la segmentation fine des cibles, I'optimisation des
dépenses marketing et l'articulation intelligente

des canaux utilisés.

prés de 63 % des actifs financiers
totaux pour un montant d’environ
1 200 milliards d’euros (encadré 1).
Par sa taille donc, mais aussi par sa
rentabilité et sa croissance, le mar-
ché francais des services finan-
ciers destinés aux ménages aisés
est structurellement attrayant.

Parce qu'ils investissent leurs ac-
tifs en produits de long terme
(Opcvm, assurance vie, actions et
obligations) davantage que la
moyenne nationale, les ménages
aisés représentent, en effet, une
clientéle plus rentable ; on estime
le total des profits générés par la

1. Actifs financiers et profits générés

par segment de population (France)
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** Profits avant impots générés par les actifs gérés.
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clientéle aisée a 5,4 milliards d’eu-
ros en 2000. Enfin, le vieillisse-
ment de la population et I'incerti-
tude croissante des Francais quant
a la pérennité et au rendement du
systeme de retraite par répartition
favorisent une croissance a moyen
terme des actifs du segment.

DE FORTES BARRIERES
A L’ENTREE

Si le marché des ménages aisés
apparait tres attrayant, il est en re-
vanche difficile d’accés. L'impor-
tance d’'une présence physique de
proximité et d’'une marque recon-
nue, ainsi que la fidélité des clients
aisés francais, conservateurs dans
leur comportement financier vis-a-
vis de leurs banques —comme leurs
pairs d'autres pays européens
dailleurs — sont autant de barrieres
a I'entrée qui protégent les grandes
bangues de réseau des agressions
commerciales (encadrés 2 et 3). Pour-

tant, les grands acteurs tradition-
nels, qui peinentafaire évoluer leur
réseau, n'ont pas encore vraiment

2. Criteres de choix d‘une institution financiére
pour les ménages aisés

Question posée : «Citez les trois critéres principaux pour le choix de votre institution»

Proximité de lI'‘agence

France *

Moyenne européenne *

différencié leurs offres destinées a
cette clientéle : celle-ci, n'ayant pas
acces au service de banque privée,
se voit encore aujourd’hui
proposer une offre pour I'es-
sentiel proche de celle du
grand public. Mais, jus-
gu’ici, aucun acteur étran-
ger n'est parvenu a pénétrer
ce marché sans acquisition
ou alliance (cf. Deutsche

Marque reconnue

Relation personnelle

Etendue de la gamme des produits

Institution de la famille

Niveau de prix

Des produits correspondant
a mes besoins spécifiques

Meilleur service

Facilité d‘acces par
téléphone/internet

Difficulté de changer d'institution

Autres institutions pas meilleures

Autres raisons

m Institution principale/exclusive

* Moyenne pondérée par le % d'épargne déposée dans chaque institution lorsque plus d'une institution est utilisée.

m Autre institution

Bank ou Barclays) et il a fal-
lu quinze ans a Cortal, le
plus grand succés commer-
cial parmi les nouveaux en-
trants, pour attirer 570 000
clients et collecter 8 mil-
liards d’euros d’actifs —
moins de 1 % de parts de
marché. En France, ou les
clients sont davantage fideles
a une institution qu'a un
conseiller, conquérir des
clients reste tres difficile. En
effet, a la différence notam-
ment de I'ltalie, le recrute-
mentde conseillers financiers
provenant des grands réseaux
bancaires ou des cabinets de
conseillers en gestion de pa-
trimoine indépendants qui
amenent avec eux leur porte-
feuille de clients n'est pas un
mode d'acquisition de clien-
tele qui a fait ses preuves.

Source : Enquéte McKinsey, 2001 (10 pays, 6 000 entretiens).
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Banque de détail

et banque a distance

3. Préférences des clients aisés
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37
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LES CONDITIONS D’UN BOULE-
VERSEMENT DE L’EQUILIBRE
DU MARCHE

En dépit de ces obstacles, I'in-
tensification actuelle de la
concurrence est susceptible de
créer une fenétre de tir en boule-
versant I'équilibre traditionnel du
marché francais. Les enquétes

Lorsque je souscris

d'opinion réalisées auprés des mé-
nages aisés montrent que, méme
s'il reste plutdt élevé, I'indice de
satisfaction a I'égard des services
offerts par les institutions finan-
ciéres ne cesse de baisser depuis
trois ans. Apparemment, les
clients sont d’autant moins satis-
faits que leurs revenus sont éle-
vés. En outre, dans le méme
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de contacts
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N 82 63
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grand public
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européenne européenne
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100 100 100 100 H
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le téléphone/ 19 23 de tout faire 15 20 H
internet via internet 3
E
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me rendre a utiliser 85 80 4
a l‘agence lI‘agence B
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européenne européenne 3

temps, le canal des gestionnaires
de patrimoine indépendants
gagne des parts de marché, dé-
montrant ainsi I'intérét pour une
alternative a I'offre des banques
traditionnelles. Dans ce contexte,
trois facteurs seront décisifs pour
la percée des nouvelles offres,
qu’elles proviennent de nouveaux
entrants ou d'acteurs en place.

4. Segmentation des comportements vis-a-vis des institutions financieres

Pourcentage de clients

100 % 100 %
Description des caractéristiques de base
= Besoin de conseil .
Amateurs = Recherche de placementssars T Tttt Tos 31 32
de confort = 80 % préférent une agence locale pour placer leur argent
= 90 % continueront a utiliser les agences dans I'avenir

Besoin de conseil en complément de leurs opinions propres
Prennent plus de risques dans leurs placements
86 % s‘intéressent au classement des produits de la banque

Validateurs

Besoin de peu de conseil '
Préferent des produits sdirs et standards -
80 % préferent investir dans un nombre limité de produits |
85 % sont a la recherche de placements a long terme '

A

Source : Enquéte pan-européenne de McKinsey sur la clientéle aisée, 2001 (10 pays, 6 000 entretiens).
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= Pas besoin de conseil '
Indépendants = Gestion autonome de portefeuille Soocoooooooooooo
= 43 % ne doutent pas de la sécurité d'internet 18
et 59 % l'utilisent pour négocier avec la banque
= 73 % lisent régulierement la presse financiere
France Moyenne
européenne
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5. ROle du parrainage dans l‘acquisition de clients

Pourcentage des réponses

Mode d‘entrée en relation avec son conseiller financier

Conseiller recommandé
par une relation

Conseiller est un ami,
une relation

Conseiller rencontré
dans le cadre du travail

Conseiller rencontré
a une conférence

Conseiller dédié par une
institution financiere

Conseiller habituel
de la famille

Le premier est une segmenta-
tion fine de la clientele cible. Pour
changer de relation bancaire, le
client doit percevoir une différen-
ce sensible de la qualité de I'offre
dans son ensemble (produits, ser-
vices et conseil, tarification,
marque). Or cette différence ne
peut résulter que de la définition
d’'une offre spécifique ciblée au-
tour des besoins d’'un segment de
clientele défini selon des criteres
attitudinaux ou comportementaux
(encadré 4). Cela explique le succes
du courtier MLP en Allemagne,
fondé a l'origine sur la réponse a
I'ensemble des besoins financiers
spécifiques des médecins.

Le deuxiéme facteur est une op-
timisation des dépenses marketing.
Les déboires des courtiers en ligne
témoignent de la nécessité de mai-
triser les colts d’acquisition des
clients : I'équilibre économique
des modeles reposant sur les ser-
vices patrimoniaux ne peut suppor-
ter une hémorragie de cash-flow au
lancement. Des alternatives exis-
tent aux investissements massifs
en publicité. L'exemple des Etats-
Unis montre d’ailleurs le réle es-

42,1 %

17,6 %

11,7 %

8,8 %

8,4 %

7,2%

sentiel que peut jouer un program-
me structuré de parrainage dans le
recrutement des clients (encadré 5).

Enfin il faut batir une articula-
tion intelligente des différents ca-
naux utilisés. Méme si le coeur de
cible de la clientele aisée exige une
relation en face-a-face avec un
conseiller, beaucoup d'événements
de la relation peuvent étre traités
par des canaux directs moins coQ-
teux (téléphone, internet, etc.).
L'offre doit étre structurée et tarifée
de telle sorte que le client ne recou-
re a la relation «face-a-face» que
pour des actes a forte valeur ajoutée.

UN DOUBLE PARI

Sil'on considére a lafois les évo-
lutions favorables du marché et les
freins aux mouvements de cliente-
le, la décision de lancer une offre
différenciée sur le marché des mé-
nages aisés en France repose, au-
dela de la maitrise des facteurs de
succes évoqués ci-dessus, sur un
double pari.

Le foisonnement des offres de
produits et services spécifique-
ment congues pour les ménages
aisés devrait susciter parmi ceux-

Sources de parrainage

19,7 %

Ami/relation

Autre conseiller financier

Relation de travail

Source : Enquéte McKinsey USA.

ci, une conscience nouvelle de
I'existence et de I'accessibilité d'un
niveau de service supérieur, qui
devrait ébranler leur fidélité a leur
banquier traditionnel.
L'intensification de la concur-
rence ne devrait se traduire ni par
une guerre des tarifs, ni par une ré-
duction des profits générés par le
segment — le critere de prix n’arri-
vant aujourd’hui gu’en sixieme po-
sition parmi les critéres de choix
d’'une institution. Faisant ce
double pari, les gagnants auront
été capables de concrétiser la pro-
messe d'une offre supérieure par-
ce qu'ils auront accepté d'investir
dans les moyens humains et tech-
niques nécessaires, quitte, pour
les acteurs en place, a cannibaliser
en partie leur clientéle existante.
Mais dans le contexte actuel de dé-
pression des marchés, quels seront
les acteurs qui auront la patience,
lavision a long terme et la capacité
de convaincre leurs actionnaires
pour développer une activité qui
est intrinsequement rentable,
mais exige des investissements
longs dont le point mort est éloi-
gné dans le temps ? "
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