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D EPUIS QUELQUES ANNEES,

tous les réseaux bancaires se sont
lancés dans le CRM et ont mobilisé
des ressources financiéres notam-
ment, particulierement impor-
tantes. Le développement des nou-
velles technologies a contribué a
cette démarche d’amélioration,
d’harmonisation et d'automatisa-
tion de la gestion de la relation
client dans les domaines de la ven-
te, du marketing et, plus générale-
ment, des services. A ce stade, le
secteur bancaire est confronté a
deux enjeux majeurs : d’'une part,
transformer I'acte de vente dans un
environnement multicanal parti-
culierement complexe, d'autre
part, mettre en place un outil de pi-
lotage de la rentabilité des dé-
marches engagées.

DES PREMIERS BENEFICES POUR
LE CLIENT ET POUR LA BANQUE

Les investissements dans ce do-
maine ont été alloués en priorité
aux outils de support a la banque a
distance, a la connaissance des

Une démarche crRM (Customer relationship
management ou Gestion de la relation client) influence
de facon transversale I'organisation de I'entreprise.
L'objectif est de coordonner I'action des différents
canaux, l'offre produit, en fonction des spécificités de
chaque canal et un marketing différencie par segment
de clientele. Ce projet global ne peut pas étre mené

de front, mais insufflé de fagon progressive.

clients ou aux démarches commer-
ciales.

Au premier plan, on trouve les
démarches de structuration des
bases de données clients (de I'ordre
de 30 % des investissements CRM) ;
le développement d'outils de sup-
port aux équipes commerciales (de
I'ordre de 25 % des investisse-
ments) ; puis la mise en place de
plates-formes téléphoniques de
gestion (call-centers et serveurs vo-
caux ; prées de 20 % des investisse-
ments) ; et enfin, plus récemment,
latransition de I'expérience minitel
vers des sites internet institution-
nels et transactionnels (prés de
10 % des investissements).

Les premiers résultats obtenus
par la plupart des établissements
sont réels et déja perceptibles, tant
du point de vue du client que des
banques.

Pour le client, les bénéfices rele-
vent essentiellement de I'accrois-
sement du niveau de service géné-
ral, notamment en termes d’acces-
sibilité, avec la possibilité de
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consulter et de gérer a n'importe
quel instant leurs comptes ban-
caires et titres a travers le canal de
leur choix (agence, minitel, télé-
phone, serveur vocal, automates,
internet).

Pour la banque, les bénéfices
induits se sont traduits par des
premiers gains sur le plan com-
mercial et sur les codts de gestion
et de distribution qui, méme s'ils
restent relatifs a ce stade, peu-
vent étre mesurés : premieres
économies réalisées en agence
grace au temps dégagé sur les
opérations a faible valeur ajou-
tée, et premiers gains tangibles
obtenus au niveau de la producti-
vité commerciale grace a I'amé-
lioration de la capacité de ciblage
des démarches sortantes (mai-
ling, campagnes d'appels).

Les banques a réseaux ont ainsi
réussi aaccroitre significativement
I'équipement moyen par client, en
renforgant, notamment, la part
des services, socle de la fidélisa-
tion et source de marge. Néan-



moins, les écarts de performance
constatés sur le marché témoi-
gnent des potentiels de vente croi-
sée qui restent exploitables. Enfin,
ces démarches ont permis aux éta-
blissements bancaires tradition-
nels de contrer I'offensive des ac-
teurs offrant des modéles nou-
veaux de banque a distance.

DE NOUVEAUX DEFIS A RELEVER

A ce stade, les initiatives mises
en ceuvre ont davantage permis de
faciliter I'acces des clients a la
banque que de transformer en pro-
fondeur le systéme et les processus
de vente. C’est donc dans ce sens
que sont, aujourd’hui, dirigés les
efforts.

Ce nouvel objectif représente
des chantiers nettement plus com-
plexes, dans la mesure ou il s'agit
de coordonner I'action des diffé-
rents canaux (en particulier les ac-
tions commerciales proactives),
d'adapter I'offre aux spécificités de
chaque canal (simplification réelle

‘6 Pour la banque, les premiers bénéfices
ont été réalisés en agence grace au temps
dégageé sur les opérations a faible valeur
ajoutée, et sur la productivité commerciale
grace a I'amélioration de la capacité de
ciblage des démarches sortantes

(mailing, campagnes d’appels).’,

des gammes de produits et de ser-
vices), de mettre en ceuvre un mar-
keting différencié par segment
client, et enfin, de refondre les pro-
cessus et les méthodes de vente.

De plus, aussi paradoxal que ce-
la puisse paraitre au regard des
montants investis, peu d’institu-
tions financiéres se sont, aujour-
d’hui, réellement dotées d'indica-
teurs pertinents de mesure de la
performance. Elles n'ont donc pas
été en mesure d'ajuster les modali-
tés de motivation et d'intéresse-
ment de leurs équipes.

Il reste a déployer un systéeme
completet cohérent de pilotage qui,
pour étre pleinement efficace, doit
permettre une connaissance fine
de larentabilité réellement dégagée
par produit, par client, et par canal.

UN ENVIRONNEMENT
PARTICULIEREMENT COMPLEXE

Ces défis font face a une com-
plexité réelle dans le secteur ban-
caire, qui présente des obstacles
majeurs souvent spécifiques :
< la nécessité d'allier I'efficacité
éprouvée d’'une approche commer-



Secteur structurellement
propice au développe-
ment d’'une approche
CRM, I'activité bancaire
présente un potentiel évi-
dent qui peut étre mesu-
ré sur cing dimensions-
clés:

m Tragabilité : de mul-
tiples données clients
sont facilement dispo-
nibles et permettent une
connaissance approfon-
die des comportements
clients.

m Implication : I'achat de
produits financiers, no-
tamment par rapport a
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des biens de consomma-
tion courante, est parti-
culierement impliquant
pour le client.

m Personnalisation :
I'offre bancaire peut faire
I'objet d’une individuali-
sation dont la valorisa-
tion par le client est bien
réelle, aussi bien au ni-
veau des produits que
des services associés.

®m Fréquence : lavolumé-
trie des contacts com-
merciaux, en termes
d’occasion et de durée,
offre des opportunités
majeures de développe-

ment de la relation et,
par conséquent, de vente
croisée.

m Rentabilité : les écarts
de profitabilité entre les
clients et les produits
sont particulierement
forts et justifient des allo-
cations de ressources
adapteées.

Le développement d’une
approche CRMy est
d’autre part particuliere-
ment attractif et perti-
nent du fait des forts en-
jeux stratégiques asso-
ciés, au premier rang
desquels on peut citer :

I'accroissement du PNB
par client, la réduction
des colts de distribution,
le prolongement de la re-
lation en dehors de
I’'agence, le développe-
ment de la fidélisation
des clients exposés aux
initiatives concurrentes
lancées par les acteurs
bancaires ou non ban-
caires. Ces éléments ont
favorisé I'allocation de
budgets importants qui
positionnent les banques
parmi les secteurs les plus
avancés en matiere d’in-
vestissements CRM.

ciale «push produit» (promotion et
vente actives par le réseau) avec
une approche davantage personna-
lisée de type «pull» est particuliére-
ment forte en raison de la diversité
et de latechnicité de I'offre produits
et de la variété des besoins clients ;
« les freins au niveau des réseaux
physiques sont particulierement
marqués. Le secteur bancaire doit
consentir des efforts importants au
niveau de la formation des équipes,
afin de les accompagner dans la
transformation de leurs métiers, et
au niveau social, afin de gérer les
mobilités géographiques et fonc-
tionnelles ;

< I'environnement systeme d'in-
formation est particulierement
sophistiqué. En effet, ces sys-
témes intégrent des chaines de
traitement produits particuliere-
ment lourdes et des bases mani-
pulant des volumes de données
considérables.

PRIVILEGIER DES EVOLUTIONS
SUCCESSIVES PLUTOT
QU’UNE REVOLUTION

Dans ce contexte, il parait diffi-
cile de mener avec succes des pro-
jets qui ont 'ambition d’adresser
globalement et simultanément la

triple problématique multicanal,
multiproduit et multisegment
clients, d’autant que le secteur
bancaire ne maitrise pas totale-
ment, aujourd’hui, chacune de ces
dimensions indépendamment les
unes des autres.

Aussi, plutét gu’un projet global
intégrant I'ensemble de ces dimen-
sions, est-il nécessaire d’engager,
aux cotés de la direction générale
(dont I'appui est plus que jamais in-
dispensable au succes de tels pro-
jets) une démarche progressive.

Trois facteurs-clés sont alors es-
sentiels & sa réussite :

Réduire la complexité. Il s'agit
de construire le nouveau modele
sur des périmetres de marché ré-
duits afin de mieux maitriser la
démarche, avant de I'étendre a
I'ensemble de I'organisation. Cet-
te réduction doit étre effectuée
sur des segments clients et des
zones géographiques ciblées. En
revanche, la dimension multica-
nal doit impérativement étre
maintenue.

Maitriser la rentabilité. Le projet
doit impérativement étre doté
d’'une structure de pilotage effica-

64 - BANQUEMAgazine N° 631 / DECEMBRE 2001

ce orientée vers un suivi régulier et
quantifié des investissements
considérés (pratique générale trés
largement constatée), mais égale-
ment et surtout des résultats éco-
nomiques réellement atteints sur
la base d’indicateurs pertinents
définis en amont de la mise en
ceuvre (pratique encore peu dé-

ployée).

Mobiliser les réseaux. Il est fon-
damental d'associer les représen-
tants des réseaux (ainsi d'ailleurs
que ceux des directions fortement
impactées, comme le sont notam-
ment les back-offices, les res-
sources humaines ou les sys-
témes) afin que toutes les éner-
gies internes soient mobilisées
pour une mise en ceuvre efficace
et pérenne. Certains de ces repré-
sentants devront participer direc-
tement a la conception du modele
cible. Ils devront alors étre sélec-
tionnés pour leurs compétences
ainsi que pour leur capacité a por-
ter le changement.

C'est sur la base de ces facteurs
que les travaux doivent étre enga-
gés dés a présent, dans la perspec-
tive de la construction d'un CRM
rentable. "



