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LE POINT DE VUE D’UN BANQUIER

LA BANQUE DE RESEAU
AUGMENTEE DU DIGITAL

Le directeur général de la BRED a

livre sa vision d’une banque

de réseau traditionnelle qui doit

s’adapter a la nouvelle donne

digitale et aux attentes des clients,

en combinant la praticité

et la rapidité des outils a distance

avec I’offre de conseil en agence.

arévolution digitale a transformé la relation qu'en-

tretenaient jusqu'a présent les clients particuliers

avec leur banque. Elle nous oblige & réinventer
notre métier, tout en nous appuyant sur les invariants
de la demande de banque des clients, comme sur nos
atouts structurels.
Le digital engendre pour chacun un nouveau rapportau
monde, une nouvelle fagon de penser le temps et I'es-
pace, une autre maniére de concevoir 'information, les
connaissances et ’autonomie d’action. De fait, il induit
une série de révolutions en chaine dans notre vie quo-
tidienne, comme dans I’entreprise. La banque, et plus
spécifiquement la banque commerciale, n’échappe pas
a ces bouleversements.
Les clients utilisent de plus en plus Internet et toutes
ses applications et se déplacent de moins en moins en

agence: la fréquentation des agences a été divisée par

trois entre 2008 et aujourd’hui. Toutefois, la baisse s’est
essentiellement faite sur les sujets de banque au quoti-
dien : les opérations courantes comme les virements de
compte A compte, le suivi des opérations, etc. Les ren-
dez-vous en agence n’ont pour leur part que tres lége-
rement baissé et ont été plus que compensés par des
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rendez-vous téléphoniques. Les rendez-vous a valeur
ajoutée ont augmenté, ce qui nous satisfait: nous pré-
férons que nos commerciaux conseillent leurs clients
plutdt que d’étre cantonnés a des taches sans valeur
ajoutée telle que la remise de chéquiers ou la gestion de
I’argent liquide. Nous nous réjouissons donc que nos
clients utilisent les outils & leur disposition et gagnent
en autonomie, ce qui permet a nos conseillers de se
consacrer a une relation créatrice de valeur, pour le client
comme pour la banque. s

ADAPTATION AU NOUVEAU MONDE

Mais cette révolution technologique pousse trés 1égi-
timement les clients 2 étre de plus en plus exigeants
vis-3-vis de leur banque. Si les banques ne s’adaptent
pas, elles se feront dépasser par des banques en ligne
qui apportent souvent aujourd’hui plus de praticité a
moindre cofit —mais souvent sans offrir de conseiller
attitré — ou elles disparaitront, le cas échéant, au profit
de modeéles disruptifs.

A la condition de poursuivre sa mue et son adaptation au
nouveau monde, d’intégrer toute la « révolution client »,
la banque de réseau & valeur ajoutée pourra probablement
rester au cceur de la relation bancaire. Pour cela, deux types
d’évolutions a forte valeur ajoutée doivent étre approfondis.
Nous devons proposer une banque plus pratique, ce que
nous sommes en train de réaliser, grice a I'intégration
progressive du digital et a la révision des process. Avec
la révolution technologique, de nombreuses démarches
se font a distance ; plus personne ne supporte de faire
la queue, d’attendre, de se déplacer sans nécessité. Les
banques n’étaient pas jusque-la des exemples de praticité.
Dans le passé, par exemple, nos conseillers n’étaient pas
faciles a joindre. Depuis quelques années maintenant,
la configuration a déja changé: les clients de la BRED
peuvent joindre directement leur conseiller, par télé-
phone ou par mail, sans se perdre dans les arcanes des
serveurs interactifs de plates-formes téléphoniques ano-
nymes. Nous devons égalementbien prendre en charge
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les réclamations ou problémes éventuels des clients, ce
qui implique des évolutions dans nos pratiques.

SIMPLICITE ET PRATICITE

Améliorer I« expérience client » est en effet fondamental.
Le parcours client doit étre fluide, efficace et transparent.
Par exemple, 'ouverture d'un compte, trés simple dans
une banque en ligne, est dorénavant aussi simple chez
nous. Un autre exemple, sensible pour nos clients, est la
souscription d’un créditimmobilier : alors que le parcours
pour obtenir un prét immobilier se réalise déja dans des
délais trés courts, trés prochainement, nos clients seront
informés de 'avancée de leur dossier a chaque étape, par
SMS ou par mail, selon leur choix. Ils pourront consulter
leur dossier numérique et, le cas échéant, le compléter en

Espace central d’une agence Bred récente.

ajoutantles piéces manquantes directementen ligne, Tout
cela grice au numérique, qui permet d’améliorer considé-
rablement la simplicité et la praticité pour le client.

Il est également essentiel de prendre initiative vis-a-
vis de nos clients. La proactivité que nous mettons en
ceuvre est facteur de succés. Nous sommes trés bien recus
par nos clients si nous les appelons proactivement, et
de fagon intelligente, pour leur parler de leurs besoins
etde leurs projets. La vente a distance a également son
importance; elle nécessite de s’adapter finement aux
comportements et caractéristiques de chaque client.
Selon son mode de vie et ses problématiques, mais aussi
selon le moment o il désire s’adresser 4 sa banque, un
client peutvouloir se déplacer  'agence, pour aborder
un sujet en relation directe avec son conseiller, ou bien
traiter 4 distance, par mail ou par téléphone, avec ce
méme conseiller; une fois que le sujet et la vente sont
traités, la banque peut lui adresser un contrat, sous for-
mat digital ou par la Poste, 4 sa préférence. La vente a
distance est donc une facilité que nos clients apprécient.
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Espace conseil d’une nouvelle agence BRED.

QUALITE DU CONSEIL

Le deuxiéme grand sujet est la qualité du conseil. Le
digital a en effet augmenté le besoin en compétence du
conseiller, 'accés a 'information et & la comparaison
étant banalisé par Internet. Il est éuident que 100 % de
nos conseillers ne seront pas compétents sur 100 % dela
gamime, mais 100 % de nos conseillers sont spécialisés
en fonction des segments de clientéles qu’ils suivent,
pour étre capables de leur apporter la compétence voulue
en fonction des besoins spécifiques rencontrés. Nous
poursuivons donc la segmentation en fonction des pro-
fils de clienteles, pour positionner les bons conseillers
en face des bons clients. Evidemment, la gamme pro-
posée n’est pas non plus strictement identique en fonc-
tion du type de clientele. Les projets de vie, grands ou
petits, peuvent nécessiter de I’épargne, du crédit ou de
’assurance. Si cela est traité séparément, le client a le
sentiment d’étre cloisonné; traité globalement, nous
lui apportons valeur ajoutée et confort.

La qualité du conseil est en outre grandement améliorée
par le temps que passe un conseiller a suivre les mémes
clients. Le digital ala aussi une importance déterminante:
les banques possédent une richesse de données excep-
tionnelle par rapport a d’autres distributeurs et, bien
travaillées, elles permettent de combiner la compétence
etla relation de proximité forte de leurs conseillers avec
la puissance du Big Data et de I’intelligence artificielle,
pour répondre le mieux possible aux projets de vie des
clients. Comme nous le disons aux Banques Populaires,
c'est proposer a nos clients « le meilleur de 'humain et du
digital ». C’est ce que nous appelons aussi la banque
sans distance, une banque qui abolit les distances phy-
siques et temporelles, grice ala meilleure combinaison
des technologies et de I’humain.
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PERSONNALISATION

Les FinTech peuvent-elles 4 leur tour venir mena-
cer les modéles de banque, qu’elles soient a
réseau, augmentées des nouvelles technolo-
gies, ou en ligne ? Cette question ne peut étre
sous-estimée. Grice a la généralisation des
technologies mobiles et au développement
de la capacité d’exploitation des gisements de
données, les FinTech pourraient en effet atta-
quer différents segments de marché des ser-
vices financiers : des moyens de paiement au
crédit, en passant par I’épargne ou Iaffactu-
rage. Cela produira-t-il une véritable « désa-
grégation » de la relation bancaire, au profitde
sociétés qui capteraient, chacune, une partie de
la chaine de valeur? Ce risque estencore accru
par la directive européenne DSP2 qui ouvre a
tous le marché des services financiers, notam-

Un réseau de 342 agences a la BRED

| La BRED Banque Populaire,

banque commerciale du groupe
BPCE, compte 342 agences de
proximité, dont 83 outre-mer, et
prévoit A ce jour de maintenir son
parc stable. Elle a ouvert une dizaine
d’agences depuis deux ans. Sur ses
257agences de métropole, 116 sont
organisées, depuis unan et demi,

en « multisites », avec sbagences
principales et Go agences rattachées.
Les chargés d’accueil sontdésormais
présents a mi-temps et en formation
le reste du temps, pour devenir
chargés de clientele. Car le poste
dechargé d’accueil devrait disparaitre
aterme. Les effectifs du réseau restent
globalement stables a ce jour.

de relation clients encore plus vertueux. Car si
nous valorisons etaméliorons encore le modéle
de relation global, il n’est pas certain que les
clients aientintérét a « éclater » davantage leur
relation bancaire. Les particuliers regoivent d’ail-
leurs déja un nombre important de mails etfou
SMS publicitaires qui les sollicitent en perma-
nence, malgré le développement de systemes
permettant de les bloquer. Face a la surabon-
dance future de ces sollicitations et a la satu-
ration qui s’ensuivra, I'échange téléphonique
avec son conseiller attitré, ajouté aux envois de
SMS et mails pertinents par la banque, pourra
représenter une valeur ajoutée nettement plus
forte, précisément parce qu'il se différenciera
positivement, par une véritable personnalisa-
tion de la relation et I'apport spécifique dudit
conseiller. D’ores et déja, sur ensemble des

ment auxagrégateurs, leur permettant alors
d’agir en tant qu’opérateurs. Pour I'instant, ils n’ont
pas désintermédié la banque qui reste lopérateur et le
lieu de la relation globale avec le client, Ils se contentent
d’étre de simples agrégateurs, capables de rassembler
tous les comptes d’un client qui dispose de différentes
banques, pour lui donner a tout moment un récapitulatif
global de ceux-ci. Demain, ils auront en outre la possi-
bilité de réaliser des opérations de virements de compte
acompte, voire méme de leur pousser des propositions
commerciales en provenance de tiers. Les clients n’au-
raient alors plus grande nécessité d’aller sur leurs sites
bancaires, engendrant ainsi un risque accru de désin-
termédiation. Ce qui implique cependant d’importants
enjeux de sécurité, car les agrégateurs doivent pouvoir
disposer des codes d’accés personnels pour obtenir les
informations du compte bancaire ou pouvoir effectuer
des opérations.

La question de I'aprés se pose de facon cruciale, car 'on
pourrait connaitre une généralisation de services fondés
sur l'intelligence artificielle, les fameux « robots conver-
sationnels », dont I"objectif serait de proposer automa-
tiquement des produits aux clients avec une pertinence
certaine, puisque fondée sur analyse de tous les comptes
des clients. Nous pourrions ainsi imaginer qu'un agréga-
teur, associé a un outil d’intelligence artificielle et doté de
la capacité d’envoyer aux clients des SMS et des mails avec
des propositions adaptées, puisse devenir un substitut,
beaucoup plus efficient méme, au conseiller personnel.
Mais les banques, comme les assureurs, les mutuelles de
santé, etc., sont quasiment toutes en train d’acquérir ou
de fabriquer des agrégateurs. La surabondance d’agréga-
teurs pourrait donc ne pas produire le résultat redouté. La
réponse est peut-étre dans la capacité de chaque banque
dedisposer de son agrégateur et de ’associer a un modeéle
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propositions commerciales réalisées par SMS
et mails envoyés a nos clients, le taux de transformation
en vente est multiplié par dix lorsque le conseiller attitré
du client appelle par la suite pour transformer I’essai.
Par ailleurs, les FinTech n’auront pas toutes les capacités
de se développer par elles-ménjes concurrentiellementa
certaines activités des banques. Elles commencentainsia
passer a une relation de coopération qui peut prendre la
forme de rachats de certaines FinTech par des banques ou
de partenariat relatifs a I'intégration de certains aspects
de leurs innovations dans Ioffre bancaire.

COMPLEMENTARITE DES APPROCHES :
DIGITALE ET PHYSIQUE

Il est trés vraisemblable que, comme dans tous les autres
secteurs de la distribution, le modéle dominant soit in
fine celui d’une complémentarité intime des approches
digitales, peu nombreuses 2 étre rentables dans le monde
lorsqu’elles sont le seul canal utilisé, et des modéles
physiques qui, s'ils devaient rester purs, seraient certai-
nement condamnés a disparaitre. On observe déja d'ail-
leurs dans la grande distribution une convergence des
modeles vers le mix humain-digital. Amazon annongait
récemment, par exemple, la création de 400 librairies
physiques. Ajoutons que, dans la banque, qui plus est,
nous traitons de 'argent et des projets de vie et d’entre-
prise, ce qui nécessite encore davantage de confiance et
derelation de long terme. Nous traitons effectivement de
sujets a forte charge émotionnelle etimpliquant le temps
long, la sécurité, le patrimoine, la transmission... et pro-
bablement un contact humain.

Bien entendu, plusieurs approches peuvent coexister,
mais si nous évoluons vite et bien, le modéle dominant
pourra rester celui de la banque, non pas classique ou
traditionnelle, mais de réseau, augmentée du digital. m




