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Différencier le niveau de service en fonction du «potentiel
client» est le grand challenge des banques francaises
a l'orée du XXI¢ siecle. L'approche multicanaux permet

de résoudre en partie cette équation.

lors que la rentabilité globale des
Aactivités de banque aux particu-

liers des établissements frangais
est en amélioration sensible, ces banques
se trouvent confrontées au dilemme sui-
vant : moins de 20 % des clients représen-
tent plus de 50 % du PNB et contribuent
presque totalement a la rentabilité glo-
bale. Plus de 50 % des clients ont une
contribution négative. La cause princi-
pale : le dispositif commercial (canal de
distribution et niveau de service) est sou-
vent le méme, quelle que soit la valeur du
client. Les frais de réseaux sont quasi-
ment les mémes pour servir les 50 % les
moins rentables, que pour les 50 % a plus
fort potentiel. Au risque de subventionner
les clients déficitaires et de mécontenter
les meilleurs clients (graphique 1) !

La solution est évidente sur le papier :
conserver le maximum des clients (et no-
tamment des clients peu rentables) en
adaptant le niveau de service en fonction
du potentiel de PNB pour rééquilibrer
I’équation entre le client et sa banque. Les
améliorations de rentabilité qui peuvent
en découler peuvent é&tre colossales
comme le montre I'expérience de Banc
One. Elles sont cependant difficiles a
mettre en ceuvre. L'expérience indique
que l'approche de distribution multica-
naux est au cceur de cette problématique.

LA MULTIDISTRIBUTION DOIT CONCILIER
DES PERPECTIVES APPAREMMENT DIVERGENTES

Le comportement des clients vis-a-vis
des canaux de distribution est varié et dif-
ficile a modifier : souvent, les segments a
plus faible potentiel préferent les canaux
aux codts réels les plus chers (les
agences). A I'opposé, de nombreux clients
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haut de gamme sont attachés aux canaux
alternatifs (7 jours sur 7, 24 heures sur
24, facilité d’'usage a distance...) de types
banque directe et Internet. En fait la plu-
part des clients ont des comportements
mixtes utilisant les agences et les autres
canaux. lls sont aujourd’hui trés peu inci-
tés dans leurs choix.

Les impératifs de la banque impli-
guent donc :

de favoriser l'utilisation des canaux de
distribution les moins chers (GAB/DAB, té-
Iéphone, Internet) ;

de réduire le volume de demandes a
faible valeur ajoutée dans I'agence pour li-
bérer du temps pour les taches commer-
ciales et de conseil ;

de re-focaliser dans les agences et les
autres canaux les ressources de plus fortes
compétences vers ces activités a forte va-
leur ajoutée et marge.

Il s'agit donc de redistribuer les roles
entre les canaux en les intégrant dans un
objectif global d'optimisation des codts et
d’amélioration du service.

UNE REDEFINITION DES TACHES EN AGENCES

La libération du temps commercial en
agences ne peut se faire que grace a une
re-définition des taches et au renforce-
ment de la fonction service. Comme [l'in-
dique le graphique 2, le réle des canaux et
des personnels peut étre modulé pour
chaque stade de valeur ajoutée selon le
segment de clientele. Dans cette perspec-
tive, il y a trois éléments clé de la mise en
ceuvre :

la création d'une plate-forme de ser-
vice pour les opérations et I'aprés-vente,
proche ou intégrée aux middle-offices de la
banque ;



des incitations pour les clients via la
tarification, une offre produit clairement
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TROIS NIVEAUX DE SERVICE
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pour les clients a potentiel clairement dif-
férencié en termes de produits (approche
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type financial planning, compte intégral
avec relevé explicite, pré-autorisation des
crédits), de distribution (interlocuteur «de
bon» niveau, accés a des spécialistes,
lignes spéciales de banque a distance,
bourse en direct et service Internet spéci-
fique...), de tarification (plus fortement
modulée en fonction de la rentabilité
client, programme de fidélisation...) et de
communication plus personnalisée. En
France, il s'agit d’'un enjeu décisif. L'en-
trée de nouveaux concurrents aura sans
doute un role d’aiguillon.

LA CREATION DES NIVEAUX DE SERVICE
A DE FORTES IMPLICATIONS

Pour obtenir les résultats escomptés, la
banque doit mobiliser ses ressources et re-
définir certaines de ses fonctions, notam-

ment les approches marketing clients, en
adaptant les propositions commerciales,
en renforcant le marketing direct pour le
mass retail et surtout en développant un
vrai marketing «haut de gamme». Elle doit
aussi adapter certains aspects de I'organi-
sation, en repensant les fonctions et la
structure de la fonction marketing centra-
lisée, avec une emphase par type de client
et niveau de service plutbt que par pro-
duit. 1l est également nécessaire de revoir
le réle et les fonctions du middle-office et
créer une plate-forme de service (a plu-
sieurs niveaux) par téléphone et Internet ;
Ceci implique de développer en consé-
guence le réle des canaux alternatifs et de
redéfinir les roles en agence (accueil en
particulier) et entre agence et canaux al-
ternatifs.

L’exemple de Banc One, 4° banque américaine

Le niveau de service doit étre pergu
comme un plus pour tous les clients
et non comme une dévalorisation
pour certains. Les équipes de

Banc One aux Etats-Unis ont
développé une approche spécifique
permettant de rééquilibrer
I’équation, tout en augmentant la
fidélité des clients, taches qui
paraissaient a priori antinomiques.
Cette approche s’appuyait sur des
travaux antérieurs permettant de
connaitre exactement la valeur de
chaque segment de clientéle (en
fait, de chaque client), et la mise en
place d’un systeme de fidélisation
des clients basé sur I’ensemble

de la relation.

La premiére étape a consisté en
une recherche client extrémement
poussée utilisant des dizaines
d’analyses conjointes réalisées en
collaboration avec un des pionniers
dans le domaine, SDSS Market
Advantage. L'utilisation de ces
techniques est critique lorsque I'on
veut correctement évaluer les
arbitrages que fait le client entre le
prix (toujours la variable critique)
et la qualité du service. Ensuite,
cette analyse nous a permis de
quantifier les variables décisives
pour le client, de déterminer
le GAP entre I'existant et le

souhaitable (en fonction de ce que
proposaient les concurrents), et
d’intégrer ces variables dans un
modeéle économique global.
Les résultats indiquaient clairement
la direction a suivre :

la qualité et I'adaptation du
niveau de service aux attentes des
clients sont fondamentales dans la
fidélisation des clients et
primordiales pour les clients a fort
potentiel (70 % des causes de
départs de ces clients) ;

les clients se classaient eux-mémes
en deux grandes catégories :
- ceux qui étaient préts «a payer»
(dans le sens de contribution
globale et pas seulement de
commissions) pour un niveau de
service élevé, comprenant entre
autres un banquier véritablement
attitré, un ou des experts
disponibles, une ligne téléphonique
dédiée, des packages produits
spécifiques et de fortes garanties de
service. Ceux-la représentaient
42 % des clients et essentiellement
ceux a plus fort potentiel.
Cette approche a été caractérisée
de «banque dans la banque»
et de «high touch».
- ceux qui étaient préts a payer
essentiellement pour une banque
efficace, rapide, pratique,
de qualité, avec un prix juste
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fonction des canaux utilisés.

37 % des clients se rangeaient
dans cette catégorie de service
bancaire standard au meilleur prix
qui était le facteur déterminant.
Ces enquétes clients trés poussées
ont permis de développer deux
niveaux de services, un service
«plus» et un service de base de
bonne qualité, tout en clarifiant
les choix des clients. En outre,

la possibilité est offerte au plus
grand nombre d’atteindre, via le
programme de fidélisation, par
son comportement (consolidation
des comptes, utilisation des
différents canaux, et augmentation
des encours rentables) le

niveau de service souhaité dans
une relation «gagnant-gagnant».

Ces recommandations ont fait
I'objet d’un plan d’investissement
a moyen terme, réorientant
notamment les investissements
informatiques et le développement
des canaux de distribution.

Cette approche est aujourd’hui
généralisée dans la 4¢ plus grande
banque américaine, celle dont

la valeur aux actionnaires a

le plus augmenté sur les cinq
derniéres années, en partie

gréace a cette stratégie de banque
aux particuliers innovante.



