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Se repositionner
face a une concurrence
nouvelle

La concurrence qui
«déconstruit» les étapes

de valeur ajoutée de la banque
appelle a un examen de stratéegie.
La contre-offensive passe soit

par une intégration plus forte

et moins codteuse des services,

soit au contraire par un choix entre
la production ou la distribution.
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ES BANQUES A RESEAU GERENT
aujourd’hui un ensemble complexe de
meétiers intégrés. Elles couvrent une lar-
ge palette d’activités : les colts de pro-
duction et de distribution partagés entre
toutes les clientéles sont si élevés qu'il
parait profitable de les servir toutes en
offrant tous les produits. Par ailleurs, les
banques sont généralement intégrées
du stade le plus amont de la chaine de
valeur ajoutée — la conception de pro-
duits — au stade le plus aval — le service
apres-vente.

Jusqu'a ces derniéres années, d'autres
industries ont été aussi intégrées que la
banque a réseau : I'informatique aux
beaux temps d'IBM, les télécommunica-
tions ou le pétrole. Pour ne prendre que
I'exemple de I'informatique, elle est au-
jourd’hui éclatée entre les fournisseurs
de composants comme Intel, les assem-
bleurs comme Dell, les fournisseurs de
software comme Microsoft, etc. Ces nou-
veaux acteurs ont créé beaucoup de va-
leur pour leurs actionnaires ; ils en ont

beaucoup détruit chez les actionnaires
des acteurs traditionnels.

C'est ce que nous appelons «décons-
truction de la chaine de valeur ajoutée»,
c’est-a-dire le développement par un
concurrent d'une position forte sur une
étape de la valeur ajoutée, rompant ainsi
a son profit la chaine de valeur ajoutée
des acteurs traditionnels. Or la banque
est a la veille d'une déconstruction de la
chaine de valeur ajoutée qui la contrain-
dra ase réformer profondément. Ce phé-
nomene a déja commenceé.

L’EXPLOITATION DE CRENEAUX
PAR DES NON-BANQUES

Des enseignes telles que Carrefour,
Leclerc ou FNAC en France et Marks &
Spencer, Tesco, Sainsbury’s, Safeway, au
Royaume-Uni distribuent aujourd’hui
des préts, des cartes.

Dans laconcurrence avec lesbanques
a réseau, la grande distribution ne
manque pas d’atout : une image de
consumeérisme, des horaires d’ouverture
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étendus, des facilités d’acces pour les
clients, un passage important de cha-
lands sur les lieux de commercialisation,
la possibilité de vendre seulement des
produits rentables, etc. De leur c6té, les
banques conservent des avantages : la
multiplicité des liens avec les particu-
liers, qui freine le changement de
bangue, notamment, et I'existence d’'une
relation souvent fondée sur une connais-
sance personnelle du client par un colla-
borateur de I'agence.

Or au Royaume-Uni, la grande distri-
bution a attaqué le marché des services fi-
nanciers par un investissement impor-
tant dans la connaissance individuelle et
la fidélisation des clients. Les banques
disposaient de beaucoup d’informations
sur leurs clients mais les exploitaient peu ;
les grands distributeurs souffraient d’'une
absence quasi totale d'information sur
chacun de leurs clients. Le lancement de
cartes de fidélisation a permis de com-
penser cette faiblesse. Il a ouvert la voie
aux cartes de paiement, les cartes de paie-
ment aux cartes de crédit, le crédit a la
consommation a la vente de Sicay, les Si-
cav a la collecte d'épargne retraite puis a
I'assurance vie.

Pour fabriquer les services offerts, les
grands distributeurs se sont adressés aux
banques qui ont donc accepté de se
concurrencer elles-mémes. Si Marks &
Spencer posséde sa banque, Tesco a pas-
sé un accord avec Royal Bank of Scotland
et Sainsbury’s avec Bank of Scotland. Ré-
sultat, Marks & Spencer, par exemple,
réalise pres de 800 millions de francs de
profits et plus de 7 % des bénéfices d'ex-
ploitation grace aux services financiers.

Les concurrents non bancaires n'ont
pas hésité a attaquer les banques sur un
terrain ou celles-ci se croyaient fortes : la
connaissance du client et la relation. Ils
n’'ont cependant pas offert la gamme
compléte de services et ils n'ont pas non
plus jugé nécessaire de tout faire eux-
mémes.

LA COURSE-POURSUITE ENGAGEE
PAR L’EXPLOITATION
DES NOUVELLES TECHNOLOGIES

L'exemple de Schwab dans le domai-
ne de la gestion de portefeuilles de titres
montre comment la déconstruction de la
chaine de valeur ajoutée permet a un ac-
teur d’entrer dans la cour des grands en
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moins de vingt ans. Une fois le mouve-
ment amorcé, la pression de la concur-
rence et des consommateurs oblige a des
repositionnements fréquents.

Aux Etats-Unis, la distribution d'ac-
tions a longtemps été le fait de brokers de
détail comme Merril Lynch, qui entrete-
naient des réseaux a cot élevé. En atta-
guant ce marché, Schwab s'est concen-

6‘ La banque est a la veille d'une
déconstruction de la chaine

de valeur ajoutée qui la contraindra
a se réformer profondément. ”

tré sur un segment de clientéle précis :
celui des investisseurs préts a consacrer
du temps a cette activité mais aussi, Sou-
cieux des coQts de cette gestion.

Le principe du discount brokerage de
Schwab consiste a regrouper des ordres
de bourse de petits portefeuilles pour
créer une position de force permettant
de négocier des rabais sur les commis-
sions des agents de change. Aujourd’hui,
Schwab est la deuxieme marque améri-

a déconstruction de la
L chaine de valeur peut

aussi provenir non pas
de I’émergence de nou-
veaux concurrents mais du
repositionnement de
concurrents anciens. C’est
le cas dans le crédit a la
consommation ou les
concurrents spécialisés
d’une part, banques a ré-
seau de I'autre, ont lutté
pour gagner ou conserver
leurs parts de marché.
Ils sont devenus en partie
complémentaires du fait de
la spécialisation de chacun
dans le domaine ou il est le
meilleur.
Les grandes banques ont
réagi de manieére variable.
 Certains distributeurs ont
développé (comme la So-
ciété générale) ou acquis

(comme le Crédit agricole)
leur propre fournisseur de
crédit a laconsommation.
= Certains spécialistes,
(Cetelem, Cofinoga), se
sont imposés a plusieurs
distributeurs concurrents
pour commercialiser leurs
produits ; cette situation,
banale dans de nombreux
secteurs, est nouvelle dans
la banque.

= Certains distributeurs,
enfin, ont décidé de distri-
buer des produits fabriqués
par leurs concurrents.
C’est, dans un tout autre
domaine que le crédit

a laconsommation, le cas
de Cortal qui distribue

a ses clients d’autres Sicav
que les siennes, suivant

en cela I’exemple

de I’américain Schwab.
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“ Les concurrents
non bancaires ont
attaqué les banques
sur un terrain ou
celles-ci se croyaient
fortes : la connais-

sance du client

et la relation. ,’

caine de son secteur par sa notoriété,
apres Merril Lynch, et la création de va-
leur pour I'actionnaire a presque décu-
plé en dix ans.

Schwab ad'abord déconstruit lachaine
de valeur a I'étape du contact clients en
jouant sur les prix. Dans un deuxieme
temps, il a offert un nouveau service a ses
clients qui a conduit a un repositionne-
ment complet au cours de la décennie 90.
Il existe aux Etats-Unis envi-
ron 6 000 fonds, a peu pres
autant que de Sicav en Fran-
ce. Chaque gestionnaire de
fond publie ses objectifs, son
approche, ses résultats, etc.
Face a cette offre plétho-
rique, les clients de Schwab
gérant eux-mémes leur por-
tefeuille risquaient d’étre
perdus. Avec OneSource,
Schwab a pris le parti de ses
clients : il a d'abord écarté 9
fonds sur 10, pour n’en gar-
der que 600 environ. Il a créé
un format d’analyse des objectifs, des
performances et des risques applicable a
tout fond. Il a donné a ses clients un ac-
cés en direct a la base de données ainsi
constituée.

Pour le reste, rien de changé : les
clients passent leurs ordres auprés de
Schwab qui est le seul interlocuteur des
gestionnaires de mutual funds. Linitiati-
ve est un succes : les fonds sous gestion
de OneSource ont augmenté trois fois
plus rapidement que le marché de la ges-
tion aux Etats-Unis depuis 1992.

L'usage intensif de I'électronique a
permis a Schwab de s'imposer en peu de
temps. 50 % des transactions réalisées
par Schwab sont initiées par des clients
qui utilisent leur PC. Mais il a donné
la méme facilité a des concurrents
comme E Trade, Ameritrade, Pro-
trade, etc., quiréclamentdes com-

le marché des banques : batir un avanta-
ge de codts fort, offrir un service a forte
valeur sur une étape de valeur ajoutée im-
portante pour le choix du client. Mais si
I'emploi intensif de nouvelles technolo-
gies permet de bouleverser rapidement
les situations acquises, I'émergence de
nouveaux concurrents conduita une re-
lance permanente des investissements.

LA CONTRE-OFFENSIVE

Des acteurs traditionnels et puis-
sants sont attaqués sur leurs marchés
de base ; il leur faut réagir pour assurer
leur survie.

Premiére possibilité : céder le terrain
aux entrepreneurs plus forts sur cer-
taines étapes de valeur ajoutée et choisir
un positionnement différent, en fonc-
tion des forces relatives. Pour les
banques, c’est par exemple admettre la
supériorité de fournisseurs spécialisés
dans le crédit a la consommation. Plus
généralement, cesser de concevoir et fa-
briquer tous les produits que I'on distri-
bue. Se poser la question de savoir si on
est meilleur en distribution ou en pro-
duction. Admettre qu’on peut difficile-
ment étre, rester, devenir excellent dans
ces deux domaines. Se focaliser, investir,
se tenir & ses choix.

Deuxiéme possibilité : réfléchir a une
intégration plus forte encore de I'offre :
baisser les colits de chaque étape de va-
leur ajoutée et augmenter la qualité du
service dés lors que I'étape de valeur ajou-
tée protege une activité rémunératrice et
est menacée par la concurrence. L]

Quelqgues pistes pour réagir
o000 000O0O0CO0CO

m redécouvrir les clients de la banque,
en mettant a profit les informations

disponibles mais stockées dans des bases
de données peu accessibles ;

missions par opération de lamoi-
tié, voire du tiers de celles de-
mandées par e.Schwab. Tel
I'arroseur arrosé, Schwab
est a son tour menacé par
les superdiscounters.
L'exemple de Schwab
illustre les méthodes
par lesquelles des
nouveaux acteurs
peuvent entrer sur

= donner aux forces commerciales I'acces
a ces systemes pour mieux connaitre leur
client ; les doter d’outils d’aide a la vente ;

= redéfinir les différents canaux de distribution
pour que la banque soit une pour le client,
quel que soit le canal utilisé ;

= donner les signaux tarifaires clairs pour que
les clients n’utilisent pas systématiquement
les canaux les plus coQteux pour la banque,
sauf a en supporter le colt ;

m construire une image différente et aussi forte
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