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INTRODUCTION 

Une définition complète et précise du marketing est très dif

ficile à trouver . Chaque auteur inclut une considération personnelle 

qui différencie sa définition par rapport aux autres. Néanmoins, nous 

retenons la définition de Philip Kotler { 1) 

" Le marketing est l'analyse, l'organisation, la planification 

et le contrôle des ressources, des politiques et des activités se 

rapportant au consommateur afin de satisfaire les besoins et les dé

sirs de groupes de consommateurs sélectionnés, tout en réalisant un 

certain profit . " 

Cette définition nous paraît intéressante à un quadruple point 

de vue. D'abord, elle insiste sur le consommateur et la sélection de 

segments déterminés parmi ces consommateurs. Ensuite, elle pro

pose une idée (as sez yague il est vrai) du marketing mix c'est-à-dire 

1. 

de l'ensemble des moyens mis à la disposition de la firme pour pratiquer 

le ma_rketing. Elle pa rle aussi du nerf de toute activité commerciale : 

le profit ( encore conviendra-t-il de préciser ce que nous entendons par 

p.rofi/
2

)) . Enfin, cette définition suggère les lien~ qui peuvent et 

doivent exister entre ,ces différents éléments : par là, nous rejoignons 

la conception du marketing intégré dans toutes ses composantes et in

tégré à l'ensemble de la gestion de la firme. 

(1) P. Kotler Marketing Management,Analysis, planning and control 

Prentice Hall Inc. , 

Englewood Cliffs, New Jersey 1967. ( ·27)_ 

(2) voir p. 16. 



2. 

Depuis un certaintemps déjà, l'Europe s 1est approprié ce nou

veau (par l'insistance sur l es besoins et désirs du consommateur ) 

con c ept de marketing qui vient des Etats Unis et essaie de l'appliquer, 

Le s firmes manufacturière,s se sont, l es premières, 1 ancées 

dans c es considérations . Peut-être est-ce un relent de l 1ancien con

c ept de marketing où la préoccupation dominante était l a production, 

que la promotion et l a v ente parviendraient à écoule r pour réaliser un 

profit grâce au volume d'activité =avant de parler du consommateur , on 

parlait du produit. N éanmoins , petit à petit, l es entreprises de service s 

se sont aussi efforcées de se diriger versle marketing et certaines 

(les agences de voyages par exemple )ont atteint un degré élevé de 

sophistication. 

A côté de c et énorme marché de biens et services, il existe un 

marché de l' a rgent et des services qui l 'entourent . Plus aventureux 

pour t ous les problèmes financiers ;le s Américains ont étudié et ana

lysé ce que pourrait être le marketing bancaire et financier . Les Eu

ropéens, les suivent ... avec une dizaine d'année s de retard . Mais le 

marketing bancaire européen ne saurait copier in-extenso les pratiques 

américaines et, pour chaque pays , un marketing propre semble devoir 

se _développe r , étant donné l es multiples réglements officiels qui ren

dent l es marchés nationaux tr ès différents l'un de l'autre po.ur l es pro

blèmes financiers. 

Les organismes bancaires et financ iers prennent cependant cons -

cience du retard qu'ils subissent dans l e domaine du marketing et ne. 

veulent pas faire de l eur marketing une province sous-explorée du 

marketing des s.ervices. 

Comment en est-on venu à cette spécialisation ? C' est, tout simp

l ement, par l'examen des différentes hypothè ques qui grèvent l es servi

ce s financiers . En effet, les entreprises du secteur ne c onnaissent 

guère leurs services et, en tout cas , l es maîtrisent assez peu. Les 

client èle s des banques sont tr ès diversifiées . La concurrence est mal 

définie puisque les différents organisme s chargés de collecter les fonds 



monétaires et de les repla cer se dé s pécialisent de plus en plus .~ Enfin, 

les réglements officiels la ncent un véritable défi à l'homme de marke

ting qui doit travailler dans un cadre restrictif où spécialisation et 

différentiation apparais s ent comme des gageures . 

3 . 

Malgré ces difficulté s et les diffé rences entr e l es services finan

ciers et les produits de consommation courante, l'application du mar

keting défini par P . Kotler semble possible. 

De toute façon, le banquier sévère qui attendait le client der

rière les grilles de son guichet en se disant que, si le client a besoin 

de lûi , il se présentera quand même à la banque de sa propre initia

tive, et bien ce banquier est condamné à disparaftre . La banque va se 

battre pour s ' approprier la clientèle . Et où devra-t-elle marque r cet

cet agressivité ? Evidemment sur le marché et c'est.dans cette op

tique que la banque doit se servir du m a rketing. 

Comment pouvons-nous définir le marketing bancaire ? Derek 

V. Weyer, directeur-général de la Barclays Bank avec · des responsa

bilités particulières pour le marketing et le planning, le définit com
me _(l) 

1 1 
•• • la part de l'activité de management qui a pour objectif 

de maîtriser le flux des services bancaires pour sélectionner la clien- • 

tèle d'une mani ère rentable pour la banque." 

Cette part de l'activité de management est importante et diversi

fiée : nous consacrerons notre premier chapître à l'édification d'un 

inventaire de ce qu ' est la fonction de marketing pour un banquier. 

Les objectifs généraux de la banque, à partir desquels nous nous 

étendrons vers les objectifs spécifiques de marketing, feront l'objet 

de notre second chapftre . 

(1) • D . V . Weyer Le marketing Bancaire 

in • Revue Française de Marketing Dunod. 

1er trim. 1971 cahier 38 . ( 82 ) 



Pour atteindre ces objectifs, l a banque utilisera un,e ou plusi

eurs stratégies. Comment dével opper cette stratégie de marketing 

dans l a banque ? Nous t enterons de répondre à c ette question dans 

le troisième chapître . 

Un modèle stratégique est un excellent outil m i s à l a disposi

tion de l a banque. Sa mise en oeuvre dépend de la gestion du ''marke 

ting mix 11
, ensemble des moyens mis à la disposition de la banque 

pour pratiquer le marketing, c ' est ce dont nous parlerons dans l e· 

quatr i ème chapître . 

Pour obtenir l a meilleure efficience possible du 11 marketing 

mix'\ la banque emploiera des méthodes traditionnelles, mais en outre, 

elle peut disposer d 'un matériel neuf:ordinateur , recherche , rn.éthodes 

quantitatives et analytiques, recherche opérationnelle ... Notre cinqui

ème chapître sera un examen de deux de ces nouveaux outils : l'ordi

nateur e t la recherche . 

4. 

Pour réaliser c e dont il aura été question dans les cinq premiers 

èhapîtres, le département de marketing sera organisé comme partie in

tégrante et intégrée du management gl obal de la banque . Le sixième 

chapitre étudiera les problèmes d 1organisation. 

Nous aurons ainsi , grâce à c ette présentation relativement global e 
/ 

du marketing bancaire , développej un cadre analytique, grâc e auquel 

nous espérons que les praticien s du marketing pourront préparer la m eil

leure destinée possible aux banques. 

- - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . . 



Chapitre 1 

Un inventaire de la fonction de Marketing pour l e Banquier 

La définition du marketing bancaire empruntée à Dereck V. 

Weyer {l) constitue notre point de départ. 

'' Le marketing est la part de l' activité de management qui 

a pour obj ectif de maitriser l e flux des services bancaires pour séle c 

tionner la clientèle d 'une manière rentable pour la banque. 

5. 

L'emploi du mot part montre bien que nous cons idérons que le 

marketing n'est pas une fonction isolée, mais est inclue dans un ensemb 

l e plus vaste : le système et la structure du management global de la 

banque. 

1. Le Marketing bancaire 

11. Le marketing en tant qu ' activités !:!_e_v~n~s_ 

Le banquier a généralement eu l a tendance de considérer le mar 

keting comme un agglomérat , plus ou moins coordonné, d'activités que 

nous pourrion s appeler : activités de vente s . Dans cet ensemble de 

tâches, on trouve la publ icité, la promotion commerciale et, éventuelle

ment des actions plus orientées vers le nouveau conce pt de marketing{
2

) 

ëomme la localisation d' agences, voire certaines études de marché . 

Dans c ette optique, les différents probl èmes sont abordés i s olé

ment. Aucune fondation solide , c'est-à-dire aucune politique program

mée, ne sout ient c et agglomérat, parfois incohérent , de problèmes sé

parés. 

(1). voir p. 3 

(2) voir p. 2 



12. La construction du concept de marketing dans la banque 

L a conception des activités de vente$ _ne pèut nou s satis

faire. Nous nous proposons de construire l e concept de marketing 

dans la banque en posant les questions suivantes : qui, quoi, où , 

quand, pourquoi et comment ? 

121. Qui ? - - - - -. . . . 

La première question consiste à savoir qui fait du marketing 

dans la banque : à un certain moment de la vie de la banque, le ni

veau l e plus élevé de direction décide de déléguer certaine s t âches . 

Si la direction supérieure délègue, elle doit accepter, en contre

partie, de reprendre dans ses programmes généraux l es actions 

entreprise s par l e département de marketing. 

122. Quoi ? --- -- -. . . . . 

Q_uelles sont les tâches de ce "nouveau" département ? 

Par ses contacts avec l e marché, le département doit être à 

même d'identifier les désirs , les besoins, a ctuels et futurs, et tout 

changement apparaissant su:i;- le marché . A partir de ces éléments, 

le département de marketing de la banque suggérera l' adaptation (ou 

la création ) des politiques, des services ou des relations avec le s 

clients . 

123. Où ? 

Vers où ce département doit-il orienter son a ctivité ? 

Le département de marketing doit étudier tous les besoins financiers 

des consommateurs des services bancaires dans des limites définies 

à l'avance (territoire géographique, industrie, activités profession

nelles . .'. ) en é tudiant syst émati quement l es opportunités susceptibles 

de créer un profit 11 {1) pour la banque. 

(1) voir page -16.: 

6. 



124. Quand ? - - - -

Quand ce département doit-il opérer ? En fait , tout le 

temps.' Le marketing est une fonction permanente qui doit con

tinuellement se poser la question même de son existence, à savoir: 

la communication avec le marché des consommateurs des services 

financiers , insérée dans une politique d'ensemble de la banque. 

125. Pourquoi ? - - - - - - - -

Pour quelles raisons le département de marketing doit-il 

agir de cette manière et dans ce contexte? 

Simplement parce que c' est le moyen d ' établir , de maintenir ou de 

modifier la position de la banque sur le marché en servant plus adé 

quatement possible la clientèle qui, satisfaite, permettra au banquier 

de é 1• " f"t " (l) r a 1ser un pro 1 

126. Comment ? 

Enfin, comment ce département doit -il travailler ? 

L'activité de marketing sera efficace si , à l'intérieur de la banque 

7. 

ou sur le terrain de la con s ommation, le s résultats réels , les poten

tialités , les forces et l es faiblesses de l a banque sont cherchées, consta

tées et éventuellement corrigées dans un cadre planifié , organisé , 

coordonné et revu de façon permanente. 

Cette construction conduit à la conclusion que c'est une ana

lyse profonde de l'ensemble de l'activité de la banque et de la struc 

ture de la clientèle qui permettra de définir un programme c omplet 

de marketir1g capable d'aborder les problèmes stratégiques et orga

nisationnels que le management bancaire dott_ 8:f!ronter . 

13. Le point de vue de l'American Bankers Association 

L'American Bankers Assoc iation rejoint cette conception lors 

qu'elle définit les fonction s du département de marketing de l a banque 

en quatre termes fondamentaux :marché, public ité , o,pportunités et 

programme . 

(1) voir p. 16. 



131. Le marché. - - - - - - - -. . 

D'abord , la banque doit savoir où elle opère. 

Il est primodial de focaliser son attention sur l'étude appro

fondie du marché des consommateurs de s services fi nanciers . 

132. La publicité. - - - - - - - -

La banque doit être apte à former son public. 

Généralement, c'est une publicité appropriée qui permettra cette for

, mation . 

133. Les opportunités. 

La banque doit tirer parti des occasion s qui se présentent sur 

le marché . Elle doit donc continuellement adapter ses services ou 

en promouvoir de nouveaux pour saisir ces opportunités . 

!3~. _L: _~rC:_gr:_ar_:i_~::. . 

Etude du marché, formation du public et saisie des opportunités 

ne seront efficaces que dan s une politique d ' ensemble de la banque 

qui synthétisera les différents sous-programmes, dont celui du dépar 

tement de marketing. 

14. Notre inventaire de la fonction de marketing dan_.§ la banque 

8 . 

Nous avons élaboré un inventaire de la fonction de marketing dans 

la banque, et nous avons retenu les quatre points suivants comme essen- . 

tiels dans cette fonction : la recherche, les objectifs, le management du 

marketing mix et le personnel. 

141. La " Market research 11 

-. - - -. -. -. -. - - - - -

Les tâches principales de la recherche seront d ' identifier les 

marchés actuels et potentiel s de la l;rn.nque , mais toujours en considé 

rant des groupes spécifiques de clients . Les groupes ayant été recon

nus , il restera à découvrir leurs besoins, attitudes et motivations . 



9 . 

Comme la banque agit commercialement dans un monde 

concurrentiel, il est primordial de connaître la structure exacte, les 

forces et les faiblesses de cette concurrence . Ce sera une autre tâche 

importante de la recherche en marketing. 

!~~· _L~~ -~~j_e~t~fs.: 

La banque doit déterminer ses buts. Pour les atteindre , elle uti

lisera une ou plusieurs stratégies comprenant elles-mêmes un ensem

ble de programmes . 

Ces objectifs conçus à plusieurs niveaux et selon divers degrés 

de généralité, seront précisés au niveau de la direction supérieure de 

la. banque. De là découleront les objectifs de chaque département, dont 

celui de marketing. Des objectifs sermt élaborés pour des groupements 

d'opérations, mais aussi pour chaque opération individuelle de la 

banque . 

143. Le management du marketing ~i)l ) -.- - - - . - - -. -.-.- . -. -. -. -. -. -. -.-
Le département de marketing dispose de plusieurs outils : c'est 

le marketing mix. Il convient de les utiliser à leur meilleur niveau 

dans ·le cadre défini par les objectifs. 

Parmi les principaux outils, citons les service_s bancaires et leur 

présentation, la publicité, la distri bütion, la politique dP.s prix ... {2) 

Les tâches de recherche en marketing demandent l 1interven-

tio11 d'un personnel que nous qualifierons de " techniciens de marketing" . 

Les activités de détermination d'objectifs et de gestion du mix de 

marketing exigent l'intervention de " marketing managers " 

( 1) v-oir p. 1 

(2) voir p . 42 et suiv. 
? 



1 

1, 

La fonction totale de marketing dans la banque est donc une 

fonction qui requiert un personnel doté de hautes qualités de tech

nique et de gestion et qui nécessite une collaboration étroite entre 

des experts en marketing et en connaissances bancaires. 

15. Les services bancaires . 

10 . 

Si, au premier abord, cet invent aire de la fonction de marketing 

dans une banque ne présente guère de différences avec la fonction de 

marketing de n ' importe quelle firme à produits multiples, l es services 

bancaires, eux, sont particuliers. 

151. Les grandes catégories de services bancaires -. - - -. -. -. -. -.- . -.- . -. -. -. -. -.- . -. -. -.- . - -
La banque, définie dans l a théorie monétaire avec ses fonctions 

t raditionnelles de réception de dépôts et de distribution de prêts, est 

une notion d ' école destinée à une analyse simplificative . Ce que nous 

pouvons appeler le 11 money banking'' ne constitue plus, dans l es banques 

modernes , qu'un aspect de ses activités commerciales . En c omplément 

il existe des services annexes plus ou moins nouveaux. L 'ensemble de · 

c es deux catégories constitue ce que les Angl o-Saxons appellent le 

" l 11 d • b • pac rnge es services anca1res . 

15 11. La monnaie n ' est pas un produH bancaire . 

Avant to ut, levons une équivoque. La monnaie (reçue ou prêtée ) 

n ' est pas un produit pour la banque . C' est une rèssource. La monnaie 

e st a c quise sous une certaine forme e t distribuée sous une autre de l a 

même façon que d'autres ressources c omme l a matière grise , l es lo 

c aux , les machines. 

En fait , c e que la banque vend, c' est le service qui entoure 

la réception (comptes de dépôts et l eurs différents attributs : intérêt s 

c réditeurs, chèques , c artes de banque ... ) et l a distribution (comptes 

• de prêts et leurs attributs : intérêts débiteurs , étalement des échéanc es , 

ga r anties nécessaires ... ) de l a monnaie . 

15 12 . "Le Money Banking" 

D 1 té • d 11 b l • Il 1 d 'ff , ans a c a • gor1e u m oney an nng n ou s rangerons es 1 • e -



rents compte s de dépôts, les divers types de prêts, les transactions 

techniques sur le marché monétaire et certains problèmes d ' inves

tissement. 

Ces services techniques requièrent assez peu d 'esprit promo

tionnel,: c ' est de la confection courante qui nécessite un staff d'exé

c utants non-inventifs et dont les coûts sont évaluables a ssez simple

ment . 

1513 . Les services annexes . . . . . . . . . . . . . . . . . • .... ... .. . 

11. 

Dans c e deuxième groupe, nous pouvons situer des transactions 

monétaires spécifiques sur le plan national et international, le rôle 

de conse il financier , le l easing, le factoring, certains types particu

liers de financement personnel , et des innovations récentes comme la 

carte de crédit, les services d'ordinateur . .. 

_Les procédures d'utilisation, les coûts et la promotion de ces services 

sont beaucoup plus difficiles à évaluer et à maitriser . 

152. Le s caractéristiques des services bancaires. - - - -. -. -. - - -. -. -. -. -. -. - - -. - - - - - -
Quelle que soit leur catégorie, le s services bancaires , ont des 

caractéristiques particulières qu 1il convient de mettre en évidence . 

1521. Le risque . 

Chaque fois q 'un client entre en relation avec une banque, il consi

dère un certain risque inhérent à toute opération financi ère . Ce risque 

ne se situe d'ailleurs pas seul ement du côté du client puisque_ la banque 

prend également des risques en accordant certains services . 

1522. L ' intégrité. 

Un client qui vient exposer ses problèmes financiers à une banque 

exige l' intégrité la plus complète de la banque . Les manifestations les 

plus concrètes de l ' intégrité réclamée par l e client sont le sérieux 

dans l'examen des problèmes et l ' exécution des opér ations ainsi que J.e 

s ecret des contacts c onfidentiel s et des résultats des opérations . 



1523. Les relations personnelles suivies . 

Par sa prise en contact avec une banque , très souvent, le client 

s'engage profondément de façon personnelle car les problèmes fi

nanciers sont graves pour la majorité des gens. En outre, une fois le 

contact établi , le client satisfait va continuer, de façon plus ou moins 

suivie, ses relations avec la banque. 

1524. Le non-standardisation. 

12. 

Chaque client est particulier par sa dimension et ses problèmes . 

Le service rendu par la banque ne peut donc être standardisé, ou, en 

tout cas, la standardisation ne sera envisagée que pour certains services 

très courant ll!:, 

1525. La difficulté de visualisation . . . . . -· .......................... . 
Le service bancaire est très peu visualisable . Cette caractéris

tique entraine de nombreuses difficultés si la banque veut convaincre 

le client qu I elle ne lui donne pas du vent. 

2. Le cadre dans lequel doit s'insérer le marketing bancaire. 

Nous som.mes persuadés du succès d 'un management bien 

conçu dans la banque. Plus particulièrement nous sommes convain

cus de l'efficacité d'un programme de marketing (avec les problèmes 

de conception de service, (l) de stratégie de ~arché( 2 ) ;de locali -

t • (3) d 1·t· d • (4 ) d bl' 'té (5) ) • é é d sa 10n , e po 1 1que e prix , e pu 1c1 . . . 1ns r ans une 

politique de gestion globale. 

(1) voir p. 43 et suiv. 

(2) voir p. 28 et suiv. et particulièrement p. 33. 

(3) voir p. 78 

(4) voir p. 51 et suiv . 

(5) voir p. 66 et suiv. 



13. 

Toutes les firmes qui ont assimilé les notions du "corporate 
110) A management connaissent les différents couts individuels et 

globaux de leurs produuits, les marges bé.1iéficiaires,les factenrs 

de profit, l'utilisation d'une politique de prix ... En outre, la structure 

organisationnelle de ces firmes permet d'insertion de programmes 

avec objectifs et budgets ainsi que l'application d'une procédure pour 

apprécier les p erformances. 

Ce n'est pas le cas pour les banques qui, très souvent, se limi

tent à une certaine planification de l'allocation de leurs actifs et à 

d~s actions isolées qui leur permettront de r éalis e r un "profit" à 

court ou moyen terme. 

Les banques sont placées devant une réalité: elles doivent rattra

per l e retard qu'elles ont accumulé en matière de gestion globale pro

grammée. A elles de releve r le défi. Qu'elles sachent c ependant que 

le 'corporate management" des industries manufacturières ne s 1e$t 

pas crée d'une pi èce et qu'il n'a. pas atteint (et n'atteindra probable

ment jamais) un niveau de sophistication définitif. Mais, le s change

ments permanents du marché et ·1a. demande de service continuelle-

ment renouvelés sont capables de renverse r toute organisation commer

ciale qui n'est pas préparée à affronter ces m.utations. 

3. Conclusion et résumé 

Dans c e chapitre, nous avons voulu préciser ce que nous enten

dions par marketing bancaire . Dans c e but, nous avons montré que 

le marketing n'était pas constitué d ' activités de ventes isolées des 

services bancaires. 

(1) Le "Corporate Management" consiste en la détermination d' objec
tifs globaux, la formulation d<? stratégies de marché et de produits, 
et l' évaluation des effets joints de la combinaison des sous-pro
grammes gr _.ace à la compréhension des variables commerciales 
qui influenc ent le processus de la firme . 
voir F. F . Gilmore and . R. G . Brandenburg :Anatomy of Corporate 
Planning in Business Strategy ed . by H. I. Ansoff 1969 (0 3) 



14. 

Nous avons élaboré une construction du concept de marketing dans la 

banque en répondant aux questions qui, quoi, où, quand, pourquoi, com

ment. De l à, nous sommes passés aux conceptions de l 'American Ban-

kers Association qui insiste sur le marché , la publicité , les opportu

nités et le programme . Ensuite , nous .avons présenté notre inventaire 

de la fonction de marketing dans la banque qui distingue la recherche, 

les objectifs, le management du mix de marketing et le personnel. Enfin, 

nous avo~s voulu souligner la double particularité des problèmes de 

marketing bancaire: la présence de différentes catégories de services 

(" money banking" et services annexes) et les caractéristiques de ces 

services (risque, intégrité, relations personnelles, non-standardisa-

tion, difficulté de visualisation). 

Nous avons alors abordé le problème du cadre général que de

vait s'imposer la banque pour assurer l'efficacité de ses programmes 

.de marketing: le "corporate management". 

Ce chapitre n'était qu ' une approche générale du marketing ban

caire . Les chapitres suivants nous permettront d'approfondir les dif

fé r ents problèmes que, jus qu ' à présent, nous avons seulement effleurés. 

- - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . 



Chapitre 2 

Les obj ectifs généraux et l es objectifs de marketing de la banque 

Entreprise commerciale, la banque agit sur le marché dans un 

but déterminé . Il e.st particulièrement important que la banque se 

précise le s objectifs à atteindre :Une fois explicités , ils deviendront 

les outils d'appréciation de la performance à accomplir, du contrôle 

à entreprendre, de la coordination à établir et des décisions à 

prendre dans la banque. 

15 . 

Nous soulèverons d ' abord, le problème des objectifs généraux 

de la banque . Ensuite, l e problème sera ramené aux objectifs spéci

fiques de la fonction de marketing. Il ne s'agira pas là d ' une limita -

tion des obj ectifs mais d'un approfondis sement de certaines questions 

particul_ière s qui ne peuvent être résolues que dans un département de 

marketing intégré à la gestion globale de la banque . 

1. Les objectifs généraux de la banque. 

Nous ne prétendons pas dresser une liste exhaustive des objec 

tifs que la banque tentera d'atteindre . Nous nous co_ntentons seulement 

de re l ever la plupart des objectifs poursuivis par les firmes commer 

ciales en général et les banques en particulier . Nous tentons néanmoins 

de structurer ces objectifs . 

Dans cette partie, nous n ' examinons pas l es problèmes organi

sationnels posé s par le management par objectifs (l ). A ce s t ade , nous 

essayons seulement de montrer que , p our une a ction efficace , il est 

nécessaire d ' avoir des objectifs . 

(1) Nous y revenons plus loin voi r p . 109. 



11. Le profit n'est pas le seul obj e ctif d'une banque. 
---- --- - --------1---------

Même si-les banques veulent parfois l e suggérer, une vo

cation d" assistance publique'' est rare, v.oire inexistante, dans la 

jungle :-concurrentielle du monde commercial occidental: toutes les 

t • • t d é 1· I l f·t'' en reprises essa1en e r a 1ser un pro ·1 . 

Le '' profit" est le sujet de nombreuses polémiques d'or

dre éthique et technique. Nous ne désirons aucunement entrer dans 

des discussion s de morale économique . Mais les problèmes techni

ques posés par la définition et la conception du ''profit" sont inté

ressants dans le cadre de cette analyse. 

Ras sembler tous les objectifs de la b anque dans le seul mot 

"profit" est inacceptable car il est nééessaire- de se fixer claire 

ment le s idées : quel est le terme sur lequel la banque cherche à ré

aliser son "profit" ? 

16. 

Le profit comptable (compte· de profits et pertes) est une per

formance c alculée à court terme. S'en contenter à notre époque de 

révolution technologique constante qui nécessite des investissements 

coûteux de renouvellement , semble très dangereux . D ès lors; cer

tains auteur s ont précisé leur conception du "profit" en parlant de 

maximisation de la valeur actuelle nette de la firme, maximisation 

de la valeur de la firme sur le marché ou maximisation de la crois

sance de la firme . Cependant, outre l'ambiguité portant sur le coef

ficient d ' actualisation, le calcul d ' une valeur de la firme sur le mar

ché ou la conception de la croissance, ces définitions du " profit" ne 

proposent aucune échéance . 

Peter Drucker(l ) propose la survie de la firme comme but 

ultime de toute organisation commerciale. Il s ' agit l à d ' un " profit" 

à l ong terme . Mais pour l ' atteindre , l es " profits" à c ourt t erme ne 

sont ri~llement négligeables . 

(1) voir P. Drucker 

" L onge range Planning : Challenge to Management Sci ence, in 

Management science . April 'J. 959 . (14) 



17. 

En conclusion , no1 1s pouvons dire que cette discus sion à pro

pos de la période sur laquelle doit être réalisé le "profit" nous permet 

d'affirmer que l e 11 profit 1
; notion trop aggrégée et trop diffuse, ne 

peut absolument pas être le seul objectif de la banque . 

12. Le s objectifs, les responsabilités et les contraintes . 

Nous allons nous préoccuper de dresser une 1 iste structurée des 

objectifs généraux de l a banque . Mais, auparavant, nous différencie

rons c·ertaine s catégories d I obj e ctifs du point de vue de l eur définition . 

Si nous cherchons une base d 'un système d 'objectifs , nous 

pensons qu 'il e st permis de dire que toute banque doit envisager deux 

' types différent s d ' objectifs; des objectifs é conomiques et d es objec 

. tifs d ' environnement . 

12 1. Le s objectifs é conomiques - . -. -. -. - - -. - - -. -. -. - -

L'optimisa tion ( ou en tout cas la maximisation) du rendement 

des ressources peut être con çue comme l'ensemble des objectifs é co

nomiques. 

Ce s objectifs sont primordiaux pour le management de la ban

que : ils auront l e plus de poids dans le choix de la stratégie et du 

mode de c ontrôle de l' a c tivité de l a banque . 

~22. L es ·objectifs d I envir onnement . 
=· -. -. -. -. -. - . - - - - -. - - - -. -

1221. L es responsabilités. 

Nous distinguons quatre institutions ( personn es i ndividuelles 

ou groupes ) auxquelles l es résultats de la banque doivent profiter : 

les propriétaires (actionnaires ), l e personnel, l es clients et l a com

munauté (le public en général dont ce rtains me m bres se retrouvent 

dans le s troi s premi ères i nstitutions ). 

• La banque se fixera des obje ctifs éc onomiques qu'elle s ' effor 

cera d'atteindre pour assurer ensuite, parce qu'elle en a la responsa

bilité , la distribution équitable des r ésultat s entre c es quatre groupes . 



1222. Les contraintes. 

Les objectifs d'environnement peuvent avoir un effet plus 

grave : ils deviendront parfoi s de véritables contraintes pour le 

management de la banque qui, à cause d ' eux, devra modifier l es 

objectifs économiques . C' est notamment le c as d 'interventions 

ins titutionnelles ( syndicats ) qui privilègient l a sécurité d ' emploi 

par rapport à la productivité et les salaires par rapport aux divi

dendes . 

Nous avons maintenant l a base du système : il s ' agira de 

dresser une liste d ' ob jectifs pour assurer c ertaines responsabilités 

moyennant l' intervention de forces contraignantes . 

13. Le système d'objectifs. 

18. 

Nous avons défini les objectifs économiques de la banque corn..: 
- • ' 

me l' optimisation de 11 reff icience du proèessus de conversion des res- • 

sources . A cette définition , nou s a joutons une dimension temporelle: 

nous changeons l e "profit " en profitabÜité , c ' est -à-dire que nous en

vi s age ons un rendement pendant une certaine période de r é férence . 

Nous pouvons diviser l'horizon de temp s en deux parties : la 

période des obj ectifs prochains (période pendant laquelle des prévi 

sions a ssez précises sont possibles ) et l a période des objectifs à l ong 

terme (période qui pourr a être tr ès étendue puisque, généralement, 

l'horizon de la banque s'étend à l'infini si elle veut ass :1rer sa survie 

permanente . ) 

1311. Les objectifs prochains. 

L es objectifs prochains de la banque sont des rendements · 

d'inves_tissement . L'inve stissement est compris ici dans un sens large, 

nous devrions plutôt parler d'opération. L'opération sera l'accord 

d'un crédit , l a méca nisation de la tenue des comptes ... 

Les prévisions(l) sont très importa11tes pour fixer les objectifs 

(1) voir p. 32. 



prochains : elles devront être nombreuses même dans des domai

ne s où, par manque d'information, elle s sont très difficiles. 

1312. Les objectifs à long terme. 

Dans l e but d'accroître ou de maintenir la profitabilité 

(objet d'attention des objectifs prochains), la banq11e se fixera des 

objectifs à long terme . La détermination de profitabilités à attein

dre à l ong terme étant extrêmement difficile, la banque s ' assignera 

des objectifs dynamiques et des ob jectifs de flexibilité. 

13121 ... Les o~_çtif s d~nami..g.µe s_. 

19. 

L es objectifs dynamiques de crois sance sont à examiner 

des points de vue externe e t interne . 

L es facteurs externes déterminent la position concurrentie l-

le : la c roissance des ventes des services bancaires, l a croissance 

de s profits 'comptables, l' accroissement des parts de marché . . . so~t 

des exemples d 1objectifs dynamiques externes . 

L' effic ience de l'organisation dépend d ' ob jectifs dynamiques 

internes parmi lesquels nous di stinguons le chiffre d ' affaires , la 

compétence et l ' adéquation des actifs . Le s principaux ratios c omp 

tables et des c omparaisons avec d ' autre s banques permettent d 'ap 

précier le chiffred 'affaires . L' évaluation des aptitùdes dont di spose 

la banque en management,pe rsonnel, recherche et développement dé

termine la compétence . L'adéquation des a ctifs est fonction de l a va

le ur de l' équipen1ent en ca pacité , prod ctivité , âge . . . 

13122 ... Le s 09:Wctifs de flexibilité_.. 

Les obj ectifs prochain s et les obj ectifs dynamiq1.1es insistent 

s ur la pos ition de la banque d_ans le secteur bancairé et sur le s t en 

dances propres à c e secteur . C ependant, la b anque se souciera égale -



20. 

ment da sa flexibilité externe et interne. ( 
1

) •. 

tes objectifs de flexibilité externe q~pendr91Jt des possibilités de diffé

rentiation des services , des marchés et de l'activité . La politique de 

flexibilité externe de la banque sera défensive ou offensive . . La banque 

se défendra en définissant le s se gments de c lients qu ' elle atteint et 

qu ' elle désire atteindre et en se préoccupant des services susceptibles 

de le s intéresser . D'autre part, la banque se montrera plus agressive 

en se souciant de tous les changements d'activités et de service s suscep- . 

tible s de battre la concurrence du secteur. 

Le problème de la liquidité des ressources de la banque résume 

les préoccupations de flexibilité interne . La comptabilité fournit tous 

les ratios nécessaires à l'évaluation et à la fixation d'objectifs dans 

ce domaine de la liquidité. 

!~~: -~~~ -:~~t!_aj~!:~ .e! _l~.s-: ~~p~~~'.:?~l.i!~~_. 

Dans le monde commercial occidental, la banque subit l'effet 

contraignant de deux masses vis-à-vis desquelles elle a certaines 

responsabilités. Le management et le personnel de la banque( masse 

active) sont pratiquement séparés des a ctionnaires . des clients et du 

public en général ( masse pas s ive). Ce s masses agissent sur la 

banque en sens divers. 

(1) La flexibilité externe est , a u mieux, dé crite par la sentence:il 

ne faut pas mettre tous ses oeufs dans le même panier ... afin 

de minimer les effets d'une catastrophe dans un domaine et 

(ou ) de profiter de révolutions favorables dans un autre. 

La flexibilité interne ne cherche pas à minimer la dimension 

d'une catastrophe mais cherche à fournir les moyens d'y répondre. 

voir H. I. Ansoff - Cor porate Strategy - Penguin Book. 19 70 (02) 
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1. 

1321. La masse passive . 

Les problèmes de gains, de dividendes, de plus-values ... 

inquiètent les actionnaires . Le service rendu à la société pa r la 

banque, son éventuel rôle philanthropique, son prestige . .. préoc

cupent les clients et le public. Si , dans ces domaines, des minima 

contraignants ne sont pas atteints, l'émotion de la masse passive 

, sera grande: la réputation commerciale de la banque en souffrira 

et le s résultats économiques en subiront la répercussion . 

1322 . • La .masse a·ctive. 

21. 

La masse active est orientée vers les objectifs économiques 

dont nous avons parlé ci-dessus. Néanmoins, d'autres soucis de la 

masse active auront un effet de pression sur la banque . Ainsi l'atti

tude vis-à-vis du risque, particul ièreme nt envisagée sous l' angle de 

la sécurité d'emploi, limitera la banque dans ses objectifs économi 

ques . Le sens des responsabilités , les conceptions éthiques, la ré 

putation du personnel sont de; éléments qui influenceront la banque 

dans le choix de ses objectifs. La structure organi sationnelle et 

promotionnelle de l a banque jouera aussi un rôle non négligeable . 

Il appartiendra au management de la b anque d'essayer de cpn

server un é quilibre raisonnable entre c es_ considérations lors de 

l'élaboration de la liste complète des objectifs à poursuivre par la 

banque .. 

.!-_4~ Une méthode de fixation des objectifs . 

Apr ès avoir discuté du problème de la définition des objectifs, 

nous allons maintenant suggérer une méthode général e pour le s fixer 

de façon concrète . 

141. Le diagnostic. -. -. - - - - - -. -
Préalablement à la fixation de s obj ectifs, la banque doit ana

lyser la situation réelle, passée et présente , de ses résultats , son 

activité, son organisation, son environnement ... : c'est le diagnostic 

dans lequel apparaîtront les forces et le s faiblesses internes et ex

ternes de la banque. 



142 . L'élaboration du système d'objectifs. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. - - -. -. - -
Le diagnostic constituera la base du système d 1objectifs:la 

banque tentera de consolider ses point s forts et d'amenuiser ses . 

points faibles. 

22. 

Les buts prochains sont fixé en tenant compte du risque: des 

rendements élevés seront exigés pour des opérations hasardeuses et 

des investissements plus sûrs seront acceptés avec de moindres rap

ports. En outre, les obj ectifs seront as s ortis d'éventuels minima d ' ac

ceptation déterminés d'aprè s les tendances historiques des rendement s , 

les pos sibilités des prochaines périodes budgétaires, l'urgence de l ' opé

ration et le montant des ressources disponibles. 

Les objectifs dynamiques de la banque sont des taux de crois

sance ou de stabilisation des ventes, de s parts du marché, des profits 

et ratios comptables , de la capa cité en personnel et matériel. . . 

Les objectifs de flexibilité externe sont fixés de façon plus vague : 

ce seront des considérations non chiffrées de diversification de services 

et d'activités . 

Des ratios précis de liquidité de s ressources sont établis à 

long terme pour . as surer la flexibilité interne . 

143 . L'affectation et la revision des priorités . -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. - .. -. -. 
Une fois la liste précise des objectifs établie , la banque s ' at

tardera au problème des priorités . 

Les objectifs d ' environnement sont des contraintes: la banque 

les considérera donc prioritaires. 

Mouvantes selon le moment du temps, les ressources dispo

nibles, les caractéristiques de la concurrence et du marché , les prio

rités efficaces S?nt fixées ·en ·larges catégories: primauté des ren_: 

dements à court terme, de la croissance, de la flexibilité ... 

Parfois, en cours de réalisation du programme , les priorités_ 

devront être revues. 



Le diagnostic permanent de l a _situation de l a banque per

mettra de déterminer l'affectation et la revision de ces obje ctifs 

prioritaires. 

2 . Les objectifs de marketing de la banque. 

Dans cette partie, nous prenons comme hypothèse que les 

objectifs généraux de la banque ont été bien fixés, c ' est-à-dire 

qu'ils re~résentent vraiment des buts valables et souhaitables pour 

l ' optimï'sation de l ' activité de la banque. 

2 3. 

Le département de marketing , comme tous les autres dépar

tements de la banque, aura eu un rôle (l ) dans l ' élaborationdes objectifs 

généraux. 

Le département de marke ting aura cepe ndant ses propres 

objectifs: ils détermineront la part de travail à effectuer dans le 

département, grâce à ses moyens propres ( recherche, (Z)publicité (3) 

re l ations publiques ( 4 ), promotion ( 5), distribution ( 6 ), politique de 

prix(? )) , pour atteindre les objectifs généraux . 

Le but du département de marketing sera de fournir au meil 

l eur moment le service le plus approprié à une clientèle sélection

née . C ' est la raison pour laquelle, le département de marketing aura 

des objectifs de connaissance, de services, de marchés et de "services 

marchés ' ' . 

(1) voir p . 109 

(2 ) voir p . 89 et suiv . 

(3 ) voir p . 66 et suiv . 

( 4 ) voir p . 75 et suiv. 

(5) v oir p. 74 et suiv . 

(6) voir p. 79 et suiv. 

(7) voir p. 46 et suiv. 



Lorsqu 'un département de m arketing sera instauré dans la 

banque, il est fort probable que sa première tâche sera un effort 

24. 

de collecte de données , peut-être éparpillées dans différents services 

de la banque. 

La banqu~ pos sède_ une ligne de services (l), elle en dressera 

un inventaire complet. La banque a git dans un marché: e lle étudiera 

le marché bancaire en général et son propre marché en particulier. 

La b anque opère - dans un monde concurrentiel : l a structure de la con

currence, l es services et l es marchés propres de cette concurrence 

sont aussi à analyser . 

La connaissance de c es é l érnents permettra à la banque de 

comprendre l' univers dans l equel elle se meut et de dégager un pre

mier che min de crois s ance de ses a ctivités ainsi que l es embûches 

qui y sont placées . 

Une fois la collecte t erminée, l es objectifs de connaissance 

se ré sumeront à une remise à jour systématique de ces éléments. 

22; Les obj~ctifs de services. 

Le département de marketing a inventorié les services offerts 

par la banque . Il doit maintenant répertorier l es attributs (2 ) qui 

entrent dansJa composition de ce s services (et ce n'est pas aussi 

simpli ste qu'il y parait). 

(1) voir p. 43 et suiv:. 

(2) voir p. 43 



A partir de l à , le département de marketing se fixera 

des buts d ' amélioration du design et de la présentation des 

services existants . Il essaiera néanmoins de conserver un ob

jectif complément a ire de minimation des coûts du service pour 

1• 1·t· d • ff'. t (1) app 1quer une po 1 1que e p rix e • 1c1en e . 

En plus de ces objectifs qui c oncernent l es services exis

tants, la banque déterminera des obj ectifs de création de nou

veaux services. Dans cette optique, tout changement de besoin 

et de désir qui apparaît chez le client est impor t ant pour créer 

de s services nouveaux bien conçus, bien présentés , aul'rnoin

dres coût s . 

~3_:. _1,e~ objectifs de marchés. 

Les services sont écoulés sur un marché qu'il est donc 

nécessaire de connaître (cf. objectifs de connais sance s ). 

La banque veillera à fournir le s se rvices adéquats, (cf. 

objectifs de services ) aux meilleurs segments de marché . Ces 

segments seront déterminés par le département de marketing 

en fonction des objectifs généraux de la banque. Le département 

se préoccupera égal ement de recherche r l es moyen s de commu

nication (
2

) et de distribution (3) des services les mieux adaptés 

à ces segments . 

24. Le s obiectifs de " services-marchés" 

Un concept utile pour la banque sera le" service-marché": 

tous les services ne sont plus susceptibles d'intéresser tout le 

marché des clients des services bancaires mais, par leurs ca -

rac t èristiques propres, certains services sont destinés à des seg

ments particuliers 

(1) voir p. 46 et suiv. 
(2) voir p. 61 et suiv ., 66 et suiv. , 75 et suiv. 
(3) voir p. 79 et suiv. 

25. 



La procédure suivante , qui part d ' un service avec une 

conception technologique et un marché auquel i_l s 'adresse don

nés, peut servir de méthode de fixation -d'"objectifs de" services 

marchés" . 

Pour satisfaire des objectifs de stabilisation de la ven

te du service, la banque peut persiste r à se maintenir dans le 

marché . Dans une première phase, une reformulation du ser

vice sera peut-être souhaitable (réduction du coût et améliora

tion de la conception du service par des _changements mineurs) 

Dans une seconde phase, il est possible que la banque envisage 

un remplacement du service (des changements , importants cet

te fois, diminueront son coût et bonifieront sa conception). 

Pour atteindre des objectifs de croissance de la vente 

du service avec néanmoins stabilisation de l a part de marché, 

la banque essayera de renforcer sa position sur ce marché. La. 

recommercialisation du service sera la première étape: par le 

renouvellement de la présentation du service , celui-ci sera en

core plus attirant pour les client s actuels . La deuxième étape 

consistera en une amélioration du service: des changements 

dans la conception se traduiront par une plus grande utilité du 

servic e aupr ès des clients . L'extension de la ligne (l),des ser

vices sera envisagée dans une troisième étape . 

Des objectifs de croissance _de la pàrt de marché seront 

réalisés, en premier lieu, par la mise en évidence d'un nouvel 

usage du S=rvice (extension du service actuel à des clients nou

veaux ) En deuxième lieu, la banque modifiera ses services pour 

atteindre de nouveaux marchés . Enfin , la diversification c·:r-éer.a 

des service_s nouveaux polir ç!es clie l) t S nouveaux. 

(1) voir p. 43 et suiv. 
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3 . Conclusion e t résumé . 

Dans ce chapitre , nous avons voulu montrer que la ban

que agit sur l e marché avec des but s définis et que le départ e 

ment de marketing p eut aider la banque à le s atteindre. 

Les objectifs généraux de la banque ne peuvent se lim i

ter au profit : il existe plusieurs buts économiques à réaliser en 

même temps que des objectifs d'environne ment qui, en fa it , sont 

des contraintes et des responsabilités . 

Pour élaborer un système d'obj ectifs , il faut tenir compte de 

leur dimension t emporelle : les objectifs prochains de rendement 

sont différents des b uts à long terme dans le squels nou s avons 

distingué des objectifs dynamiques de c roissance et des objectifs 

de fle xibilité . Mais que l es r ésultat s à atteindre soient prochains 
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ou à long t erme , ils ne seront fixés qu ' en tenant compte de con

traintes provenant de deux mas ses : une active (personne l de la ban

que ) et une passive (actionnaires , clients et public). Ensuite, nou s 

avons pré cisé une méthode de fixation des obj ectifs après diagnos

tic de l a situation de la banque et avec affectation et revision de pri

orités. 

Pour atteindre les objectif s généraux de la banque, le départe

ment de marketing effectuera sa part de travail: il tentera de réali

ser des · obj e ctifs de connaissance s des services , des marché s .et de 

la concurrence et il se fixera au ssi des objectifs de services , de mar

chés et de " services-marché s ". 

Les objectifs ne sont pas des but s théoriques . C e s ont des 

outils, des étalons d'évaluation. La défi nition formelle des objectifs 

est l a première action, absolument indispensable, à poser par la 

banque . San s cela, il est impos s ible que la banque sache où elle se 

dirige , comment il lui est possible de s'y rendre , c omment elle s ' or

ganisera pour y arriver, et comment elle vérifiera son a ction . 

- - - - - - - - -. . . . . . . . . . 
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• Chapitre 3 

Le problème stratégique de la banque. 

En fixant ses buts, l a banque s ' est reconnu un c ertain champ 

d 'act ion . Ensuite, e lle doit se définir un ensemble de règle s direc 

tionnelles qui sél ectionneront les meilleures alternatives d'action . 

susceptibles de permettre la réalisation des objectifs : e lle se cons

truit un modèle stratégique . 

Trois caractéristiques particulières de l'activité de la ban

que rende nt son problème stratégique complexe: le nombre des ser 

vice s offerts par la banque est tr è s élevé , c es services sont prati 

quement limités au seul domaine financier , et l e marché des clients 

est tr ès étendu et diversifié. 

La b anque va donc affront er un très grand nombre de situa 

tions II service-marché" dont le seul_lieI? commun est que t outes 

ont trait au domaine financier , ce qui, au l ieu de simplifier le pro

blème , présente au contraire un effet plus ou moins contraignant 

(notamment en c e qui concerne les objectifs de flexibilité ( l )). 

La déterminà.tii:m . d' un modèle strat égique mérite une gran-

de attentïon de la part de la banque; .ce modèle lui permettra de ne 

pas subir passivement les événements, d ' apprécier le risque inhé

rent à toute décision, de mesurer l 'efficacité de l ' utili s ation des res

sources, de revoir périodiquement 'la position et le cycle de vie de 

ses services (
2

), et enfin d ' anticiper l es c hangements s usceptible}:; 

d ' appar aftre sur le marché . 

(1) voir p . 19 

(2) voir p. 44 . 
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1. Les altérn/atives stratégiques et leurs limitations. 

11. La reconnaissance du problème stratégique . 

Un des premiers écueils que rencontrera la banque sera 

de reconnaître qu ' un problème est stratégique. Trè s souvent , la 

première tendance sera de chercher la solution d ' un problème 

dans le domaine opératoire (essai de simplification ou de recon

ception dlun service pour en réduire le coût ... au prix parfois 

de sacrifices plus graves ) ou dans le domaine administratif (ré

organisation des services internes ... ) 

_ Souvent, lorsque le choix stratégique sera déterminé, la 

banque se préoccupera de problèmes opératoires ou administra 

tifs, mais elle prendra garde à ne pas y venir trop rapidement . 

Le problème stratégique est celui du choix de la meil -

leure alternative possible à un moment donné pour réaliser un 

but donné . 

La première étape sera donc l'identification de s possibi 

lités: c ette tâche n'est pas mince et nécessite intuition, imagi

nation , expérience, observation, temps et ressources . 

12; Le s limitations des alter.natives . 

L es possibilités d'action ne sont pas illimitées. Certaines 

contfogences internes et ext ernes réduiront l eur nombre. 

121. Les limitations i nte_rnes . 
- - - - - - - - - - - - - -. . . . . . . . 

Trois types de contingences internes peuvent être relevés. 

D' abord, les objectifs, une fois déterminés par le man~ge

ment de la banque , deviennent c ontraignants . 
a Ensuite, l e passé de la banque limitera l e nombre des al

ternatives (par exemple, si une politique commerciale existante 

de la banque a enregistré des résultats satisfaisant s , on se dirige 

ra presque automatiquement ver s e lle en délaissant le risque asso

cié à d'autres possibilités.) 
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En outre~ le management de la banque peut aussi pros

crire l'usage de ce rtaines pratiques . (Ainsi, un employé du 

marketing d ' une b anque américaine avait suggéré d'ouvrir une 

agenc e dans un des 11 betting offices 11 ( l ) de la ville et l a direc-

tion générale a interdit l'implantation de ce nouveau canal de 

distr ibution. ) 

122. Limitations externes . 

D' autres contingences ,e:xternes celles-ci, peuvent être 

soulignées . 

• L e temps d_ont la banque disposera pour identi fier l es 

a)te rnatives aura un effet contraignant. A la limite , l e choix de 

la meilleure alternative sera simplifié à l'extrême puisque le 

te m p s matériel disponible ne sera suffisant que pour en décou

vrir une . 

L' environnement bancaire ( nous pensons en Belgique à 

l'Association Belge des Banques (
2

)) pourra limiter l e nombre 

de s alternatives égal ement. 

L'environnement lé gal aura le même effet:par exemple , 

si la b anque choi sit une voie d'action dans un pays étranger , elle 

devra être très attentive à ce p robl ème qui limiterait ou rendrait 

inêfficace cer taines possibilité s . 

Enfin, il est possible que pour des raisons particulières , 

indépendantes de sa volonté , l a banque ne puisse ut ili se r certai

nes ressource s ( en capital, équipement, pe rsonnel. .. ) nécessai 

re s dans telle ou telle alternative . 

(1) les 11b etting offices 1
' sont des bureaux de réception de pronos

tics sur les cour ses de chevaux , le s matches de base-ball, de 

football. ... 

(2) · L'Association Belge des Banques constitue la fédération profes

sionnelle des banquiers . 
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2. Les composantes stratégiques . 

Les composantes des alternatives stratégiques sont tr s 

nombreuse s: nous pouvon s en distiriguer trois -catégories. 

21. Les facteurs contrôlés par la banque. 

C e sont les éléments du mix de marketing :la conc eption 

·du serviceJ sa présentation, son prix, 11image de la banque, la 

publicité, les moyens promotionnels , la di s tribution des services 

l es contacts personnels avec les clients .... 
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Ce problème concerne particulièrement la fonction de mar

keting. Etant donné son importance, tout le chapitre suivant y se 

ra consacré . (l ) 

22. Le s facteurs non contrôlés mais influer~_çables par la 

:e_a~q~e.:... 

Cette catégorie comprend les réaction s consécutives à une 

opération de la banque. 

• 221. Les réactions de la concurrence . - - -.-.-.-.-.-.-.-.-.- - -.-.-.-.-

L a concurrence dans le secteur bancaire est exercée au 

premier degré, par le s autres banques et , au second degré, par les 

producteurs de services complémentaires et substituts. (assurances, 

caisses d'épargne, sociétés de financement ... ) La banque sera at

tentive aux réactions , particulièrement aux " actions de contre 11 de 

ces deux types de concurrence , qui tendent d'ailleurs, de plus en 

plus, à se ressembler. 

222. Les réactions de la clientèle. - - - - - - - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . . . 

L' ensemble des réactions possibles des clients actuels et po

tentiels suite à une action de l a banque est également digne d'intérêt 

Ainsi la création d 1un service conçu comme complémentaire par la 

banque peut très bien être perçu comme substitut par les clients et 

entraîner des effets inattendus . 

(1) voir p . 42 et suiv. 



223. Les réactions du personnel. -. - - - . - - - -.- . -.- . -.- . -. -

Le degré de performance du staff de la banque peut être 

influencé par le management de la banque. La politique de recru

tement, les programmes de formation, les méthodes de stimu

lation, les principes de coordination sont parfois perçus diffé

remment par le personnel et la direction générale. 

Cette liste de réactions possibles ne prétend pas être exhausti

ve mais il convient q~e la banque prête une attention stratégi

que à ces problèmes . 

23. Les facteurs non contrôlés et non influen5ables par 

~ _!?a_E~e~ 

C ertains facteurs échappent au contrôle et à l'influence de 

la banque , mais ont également un impact sur l'efficacité de l ' ac

t ion de la banque . 

L es actions gouvernementales en matière monétaire , en ma

tière de taxation, en mati è re l égale peuvent anéantir certains ef

forts stratégiques. Les attitudes de la clientèle selon le niveau de 

l ' économie, selon des variables démographiques (âge , éducation, 

morale , répartition géographique, nombre , standard de vie . .. ) 

s ont également à classer ici. .. 

3. Les prévisions. 
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En choisissant sa stratégie , la banque veut réaliser des ob

jectifs à terme: la banque possèdera donc c ertaines estimations 

raisonnables des conditions futures du marché . La banque sera at 

tentive à t ous les faits , rumeurs , é t udes de c onjoncture, techniques 

statistiques susceptibles de l' aider à réalise r c es estimations. Il 

conviendra, en outre , de trouver l e juste compromi s entre l es pré 

visions obtenues à partir des techni ques mathématiques qui n ' enre

gistrent que des fait s passés e t l e b on sens expérimental du banquie r . 



La démarche générale suivante peut être utile pour éla

borer un système de prévisions. L a banque rassemblera d'a

bord les services et l es marchés des clients actuels et potentiels 

en groupes hom ogènes. L es fac t eurs qui affectent l a vie des ser

vices et des marchés sont à rel ever ave c des pondérations d ' im

portance . Ces éléments seront mis en rapport et analysés pour 

tirer certaine s déduc t ions . Les effets d ' é l éments qui ne peuvent . 

être mesurés ou prévus seront fixés pas hypothè se. Déductions 

et hypothèses seront rassemblées en des prévisions concernant 

les services et les clients. Le matériel et les résultats dont la 

banque dispose seront revus et comparés péri odiquement d ' après 

ies é carts entre l a réalité et les prévi sions. 

Il n' existe pas de méthode infaillible p our obtenir des pré

visions tout à fait p récises . Chaque banque utili sera donc ses pro

pres méthodes et en tirera le meilleur parti possible: mais l es 

prévisions doivent servir dans le modèle stratégique, il ne sert à 

rien .de faire des prévisions é l aborée s pour le plaisir. 

4. L'importance str até gique de la segmentation du marché . 

41. La clientèle sélectionnée. 

(1) 
Dans l a définition. du marketing b ancaire , nous avons 

souligné le problème de la sélection de la client èle . La conception 

d'un service standard susceptible de satisfair e tous l es clients est 

dépassée . La différentiation de "services-marchés" est un objectif 

très important , essentiel à une politique de m arketing bien compri

se. La banque identifiera l es groupes de clients qui seront le s plus 

prospères et les plus intéressants à attaquer . 

(1) voir p. 3 et 5. 
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_i2_._ _!-,~ segmentation géographique pour la localisation 

ie~ ~g__e~ c~ ~ 

Jusqu'à présent, les banques onl peu envisagé ce pro

blème de la segmentation . Le seul critère de segmentation un 

peu étudié n'a été, jusqu'ici, que le critère géographique qui 

permet de loc c!,l iser les agences. Mais en fait, l ' agence est 

établie, d'après un ' 'modèle " général, au meilleur endroit dis

ponible sans se préoccuper de lui donner des caractéristiques 

particulières susceptibles de mieux satisfaire l es clients de 

l 'endroit. 

L 'idéal serait, après avoir segmenté géographiquement, 

de localiser une agence qui aurait des particularités correspon

dant aux caractéristiques des client s de l'endroit. 

En outre, une vé ritable segmentation géographique de

vrait parmettre de fournir des services différenciés selon le 
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pays, la r égion, éventuellement le quartier , .. . que la banque con

sidère . 

_i3..'.... Le s autres critères de segmentation. 

Il existe de norn.breux autres critères de segmentation. 

Parmi eux , l es critères démographiques sont importants . La 

dimension, la croissance et la mobilité des groupes de popula

t ions permettront d 'avoir une idée des politiques à suivre pour 

chacun des groupes . Des cons idérations d ' âge, de sexe, de fa

mille sont des raffinements possibles . L'examen des niveaux de 

revenus, des habitudes de dépenses , des problèmes d 'habitation, 

des groupes socio-professionnels , des niveaux d'éducation e t 

des types de personnalité sont autant de filons intéressants . 

432 , L es crit ères industr ie l s et commerciaux. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. - , - - -. -. -. -. 



A côté de la segmentation de la population, il est sou

haitable de reche rcher des crit ères de différentiation indus

triels et commerciaux: une segmentati on selon l'activité, les 

taux de croissance, les changements structurels et conjonc

turels est également digne d'intérêt .. 

44 ._ La seg_mentation en sociét é s commerciales, secte ur 

public et paru'culier. 

Si l a banque différentie les sociétés commerciales du 

secteur public et des particuliers , elle obtiendra déjà des con.:. 

s idérations valables car , à Pintérieur de c e s divisions, elle 

distingue ra différents be soins, attitudes et potentie l s de béné

fices. 

Quelle que soit la voie choisie, cha que groupe doit être 

exploré en profondeur autant qu 'une bonne politique de marke

ting envers chaque segment soit possible . A partir de profils 

de marketing bien élaboré, l'usage des éléments du mix ( l ) 

deviendra moins généralisé et mieux adapté à chaque groupe 

spécifique . 

5. Les procédures de sélection de s alternatives . 

Après avoir brossé à grands traits les éléments de com

position de la stratégie, nous allons nous préoccuper de l a ca

ractéristique essentielle du modèle stratégique , : l e proce s sus 

de sélection des alternatives. , 

Chaque banque développera son pr opre procédé de sélec 

tion mais que l ques caractères généraux de c es méthodes s ont à 

souli gner . 

(1) voir p. 42 et suiv. 
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51. L es masses critique e t s ouhaitabl e . 

A chaque alternative , il est bon d ' associer le calcul de 

deux masses. La première est la masse c ritique : c ' est l e vo

lume d ' activité n é ce ssai re dans l ' alternative pour dev enir tout 

à fait concurrentiel en coûts d'abord , en prix ensuite . 

La seconde est la masse s ouha itable; c' est le volurn.e 

d 1adivité nér.essaire dans l'alte rnative pour atteindre l es ob

jectifs proposés . 

52 . L e test de praticabilité. 

Le s nécessités de l'alternat ive ser ont comparées aux 

:ressour ces disponjbles dans l a b anque ou à l' extérieur . Suivant 

l es résultats de ce test de pratic abilité , la banque retiendra ou 

ne retiendra pas l' alternative . 

Masses critique et souhaitable et te s t de praticabilité 

permettent de définir un premier ordre sélectif entre l es alter•• 

natives. 

§_3~ La pondération des alternatives . 

Très souvent la banque s ' apercevra alors que le s alterna

tives perm ttent d 'atteindre le s différents ob jectifs selon dive rs 

degrés . L a première sélection des alternatives ris que donc d ' être 

in suffisante . 

C' est la raison pour laquelle il convient d 1assigne r des poid s 

différents aux alternatives . Ces pondérations dépendront des prio

rité s affe ctées aux différent s obj e ctifs. 

54. La prise en considération du risque et de l'ince r titude . 
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Pour faire entrer dans la méthode de sélection des alter

natives de s considérations de risque et d ' incertitude , nou s suggérons 

l es simples procédés suivants. 



541. Les valeurs minimales. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. - . -. -. 
Ce procédé consi ste à fixer des valeurs minimales aux objec

tifs ( l). La banque sélectionnera l' alternative qui atteint ou 

dépas se la valeur minimale de chaque objectif ( avec ou sans 

attention particulière pour les objectifs prioritaires ). 

542. La minimation des écarts . - - - - - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . . . 

Un second processus c alcule les 'carts prévus entre 

l es objectifs et le s résultats. La banque choi sit alors l ' alter

native qui présente la somme ( pondérée ou non selon les ob-

. j ectifs prioritaires ) d'écarts la plus petite. 

~~~: J:~ ~l!:~~~~i_y_e_ ~~pl~~. ~~~~~~1~_. 

La banque peut essayer d 'assortir les alternatives de 

probabilité s d'atteinte des différents objectifs . Elle choisira 

l'alternative qui permettra d ' atteindre le plu s probablement cer

tains_ objectifs ( en principe , le s objectifs prioritaires ). 

544. L'espérance maximum. -. . -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. 
Avec les mêmes probabilités , il est possible de calculer 

la son.1.me des produits des valeurs des objectifs par l eur proba

büité d ' atteinte. La banque retiendra l' a lternative pour laquelle 

la somme de ces produits est maximum. 

545. La simulation. - - - - - - - - -. . . . . . . . . 

Si la banque peut y avoir accès , un modèle de simulation 

peut être d'une grande utilité dans le procédé de sélection. 

(1) Ce procédé est semblable à la fixation de minima d' a cceptation 

dont nous avons par l é p . 22. 
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~5~ L'avantage _c9..1~S:1!_r.!:_e_E1j_e_! ~tJ~ synergie . 

Deux éléments complémentaires l 1un de l'autre , sont im

portants à considérer pour l a sél ection des alternatives stratégi 

ques : l'avantage conc urrentiel et l a synergie. 

551. L'avantage concurrentiel. -. -. - - - -. - - -. -. -. -. -. -. 
L'avantage concurrentiel a joute une t r iple dimension au 

problème du choix stratégique des alternatives , pa r l' examen de 

c aractéri stiques particulières des services de la demande et des 

coût s . 

5511. Les caractéristiques concurrentielles de services. 

Dans l'optique concurrentielle, nous classons les services 

en troi s catégories : les se rvices révolutionnaires; les services 

hautement concurrentiels , et le s services améliorés . 

Le s services révolutionnaires donnent à la b anque un avan

tage import ant sur l es c oncurrent s du point de vue prix ou concep•~ 

tion du service : a in si ,la première carte de banque fut un service 

r évolutionnaire. 
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L es services hautement concurrentiels sont ceux qui, noyés 

dan s l a masse des servic es offerts par J.es autres banque s , n ' ont 

aucun avantage particulier de prix ou de conception sur les services 

c oncurrents. 

Les service s améliorés sont ceux qui prése ntent un mince 

avantage concurrentiel grâce à leur prix i nférieur pour la même 

c onception ou leur conception meille ure pour le même prix : l e 

compte à vue assorti d'un intérêt l égèrement supérieur au taux de 

l a concurrence sera de ceux- l à . 

5512 . i,es caractéristiques concurrentie lles de la demande. 

L a demande peut être classée égale ment en t rois catégories : 

l es demandes établie , l atente e t a nticipée . 



L a demande établie d I un service est celle qui se pré sente 

lorsque qu'un besoh1 particulier des clients a déjà été rencontré 

par d'autres services existants. 

La demande latente est celle de s client s qui sont consci 

ent s d'avoir un besoin, mais qui n'ont pas encore renco:itré les 

services susceptibles de satisfaire ce besoin. 

Quant à la demand_e anticipée, c'est une estimation de be

soins futurs qui ne sont pas encore con scients chez les client s . 

5513. Les caractéristique s concurrentielle s de coûts. 

Le problème des coûts sera étudié de façon plus appro

fondie dans un chapitre suivant (1) Néanmoins, nous indiquons 

ici deux tendances générales des avantages concurrentiels dont 

l a banque tentera de profite r en matiere de coûts. 

E n / choisissant de rester dans un type d ' activité où elle 

est déjà ins tallée, la banque domptera mieux ses coûts. 

Ensuite , l a per spective d utili sation d' une capacité exéédentaire 

( par exemple utilisation plus poussée de l'ordinateur ... ) guide

ra la banque vers certaines alte rnative s particulières ,( Ces con

sidérations donnent une dimension stratégique nouvelle : la sélec

tion des alternatives tentera de profiter d 'un avantage C0ncurren·

tiel de services ( choisir un service révolutionnaire ou amélioré), 

de demande ( attaquer une demande latente ou anticipée) et de 

coûts ( utiliser la capacité excédentaire). 

a52. La synergie (2 ) -. -. -. -. -. - . -. - - -
La synergie considère l 1:avantage que la banque retire en 

combinant ses actions: chaque action individuelle apporter quel

que chose à la banque, mais lorsque t outes les action s s ont com 

binée s au mieux, l'apport global de toutes ces actions combinées 

(1) voir p. 46. et suiv . 
(2) la synergie se définit comme l'association de plusieurs orga

nes pour l'accomplissement d'une fonction . 
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est supérieur à la somme de s apports des actions individuelles . 

L ' optique synergétique a donc une dimension stratégique qui 

est plus organisationnelle puisque la b anque_ aura tendance à chois ir 

les alternatives qui lui permettront de mieux combiner ses talents 

individue ls et ses spécialités. 

6. Conclusion et résumé. 

4 0. 

Les choix stratégiques de la banque sont excessivement compli

qués parce que le s banques présentent une grande variété de services 

et s ' attaquent à un marché étendu et diversifié : à une extrémité de l a 

ligne des "services-marchés", la banque offre un service de conseil 

financier à un acheteur industr iel de dimension internationale, et à 

l' autre extrémité, elle vend un service de garde de fonds limités e t de 

t rans ferts simples à un part iculier . 

Néanmoins , la banque _doit se construire un mod_èl e stratégique . 

Elle se rendra d' abord compt e qu ' il existe des alternative s stratégiques 

et que celles-ci sont limitées par des facteurs internes et externes à 

l a banque . La banque étudiera aus s i la composition des alternatives en 

distinguant les facteurs qu ' elle contr ôle ( mix de marketing), qu'elle 

influence ( c oncurrence, client èle , personnel) et qu ' elle ne contrôle ni 

n' influence (actions gouvernementale s , niveau de l'économie . .. ) • Pour 

r éaliser des choix optimaux d ' alternatives , des prévisions valables sont 

indi spensables . La segmentation du marché selon plusieurs critères 

(géographiques , démographiques . .. ) est prim ordia le pour élaborer des 

p olitiques efficac es. Enfin, nous avons défini, à gros traits , quelques 

principes généraux de développement d ' un procédé de s é lect ion des al 

te rnatives en insistant sur les masses critique e t souhaitable,le te s t 

de praticabilité , la pondération des alternatives , la pr ise en considéra 

tion du risque et de l ' incertitude, l' avantage concurrentiel et l a compo

s ante syriergétique des a lternatives. 



P arfaitement conscient de la briéveté et de la généra

l ité de c ette présentation des principes stratégiques , nous si

gnalons, pour des c ompléments d' information, deux ouvrages 

de H. I. Ansoff: "Corporate Strategy" et " Business Strategy" ( l ) 

(1) H . I. Ansoff Corporate Strategy 

P enguin Book 1970 . 

H. I. Ansoff . Readings i n Business Strategy 

P enguin Book 1969 - Particulièrement : S. Tiles 11 Making 

Strategy e xplic it . " 

41. 
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Chapitre 4. 

Le management du mix de marketing. 

Nou s avons défini les é a té gories de con1posantes de la stratégie d ' 

après le degré d ' action que la b anque possé.dait sur ces composantes (l ). 

Les fact eurs contrôlés par la banque en constituent la première catégorie 

c' est le mix de marketing auquel nous consacrerons ce cha pitre. 

Nous définirons d'abord ce que constitue le service offert par la ban

que et ce qui permet de le distinguer : le concept de service, la politique 

des prix, la présentation du service liée à l'image de la banque sont l es élé

ments du mix de marketing à considérer dans cette optique . 

Les services sont communiqués aux clients : la publicité et l es moye ns 

promotionnels, les relations publiques, les relations personnelles avec le 

client, la distribution sont les éléments du mix de marketing utilisés pour 

c ette c ommunication des services. 

T ous ces éléments sont employés par l a banque : -le problème est de 

trouver le meilleur niveau et l e meilleur mélange d ' efforts de marketing. 

Cependant , l a mesure de l'efficacité des divers moyens de marketing est 

extrême ment difficile : bon sens et juge~nt sont indi s pensables pour ap 

précier les différents rendements . D 'autre part , l ' utilisation de chaque 

rnoye11 entraîne des coûts à considérer dan s l'ensemble des coûts de s dif

férents services . 

1. Le concept de servi ce. 

Vendre le montant optimum des différents services de la b anque, tel 

e st le but des efforts de marketing. Il est donc primordial que l a banque 

conçoive l a qualité de ses services en t ermes de besoins d 'une clientèle 

à sati sfaire . L es lignes de services e t l a position du service dans son cy

cle de vie sont deux autres aspects que l a banque ne peut négliger . 

(1) voir p. 31 et suiv. 
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11 ........ La conce2_tion du service par le client. 

Le point de vue à partir duquel est conçu le service en différencie 

fondame ntalement sa définition. 

Ainsi, à l'intérieur de la banque , la t endance naturelle consiste à con

sidérer le service comme un ensemble de composantes techniques, de ma

nipulations internes : dans cette optique, le compte à vue est sirnplement 

l a réception d'un certain montant monétaire que la banque garde en lieu et 

plac e du client en lui permettant d'en disposer par des retraits de caisse , 

l' émission de chèques et des transferts. 

Mais, très souvent , le client envisage d'autres composantes : les atours 

m atériels du service (par exemple, le chéquier et son design particulier ), 

le s atours de satisfaction personnelle (avoir la preuve que ses problèmes 

financiers sont perçus comme important s par la banque .. .. ) , les atours 

statutaires (grâce à l'ouverture d'un compte à vue, le client peut utiliser 

1 • llt•t Il t d • t ' ) e service 1 -res e se pren re pour un 1nves 1sseur . . . .. . 

12. La ligne des services. 

La b anque offre un ensemble de services. Cet ensemble , la ligne des 

s ervices , sera étudié à un triple point de vue : l a variété, la profondeur et 

la consistance . 

121. L a vari6té des services . - - - - - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . 
La banque peut proposer à ses clients plusieurs lignes de services 

différentes : c 1est l'indice de la variété des services bancaire s . 

Ain si, dans l' ensemble du '\noney banking11 ( l ), nous di stinguons l es 

troi s lignes suivantes : la réception des fonds (c omptes de dépôts),le pr '·t 

de fonds (comptes de crédits ) et l ' intermédiation de fonds (dép ôts ou prêts 

pour des périodes ultra-courtes : l e client qui,pour l 1achat d ' a ctions , apporte 

une certaine somme qui ne restera en dépôt que quelques temps avant d'être· 

utilisée pour l a transaction technique sur le marché monétaire. ) 

122. La profondeur des se rvices . -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -
A l 'intérieur de chacune des lignes, il existe plusieur s services qui montrent 

à quelle profondeur la banque a exploité l a l igne. 

(1) voir p . 10 . 
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Dans la ligne des dépôts, la banque établira une classification de pro

fondeur selon les taux d 'intérêt , l a durée des placements, les attributs ac

compagnateurs .... 

123. La consistance de s service s . 
-. -. -. - . - . - . -. -. -. -1' - . ·- . - . -. -. -

Les services offerts par la banque sont en relation plus ou moins 

étroite d'après leur utilisation , leur technique, leur distribution ... Ces 

relations indiquent la con sistance de l'ensemble des services bancaires. 

En fait, si la banque est pé nétrée de l'idée de sél ection de certains 

segments de marché particuliers (1), sa principale étude de consistance 

sera conduite dans la perspective de ces segments : elle recherchera le s liens 

entre le s services désirés par l es membres du segment. 

; 2i, -:'1::. IE1.i~: -~I;_;r~_P.P,o.:.t -~,~~~ _1~ ~ _ ~l~_j_e5_t~f_s.: 

Ces éléments d'analyse seront mis en rapport avec l es objectifs afin 

de déboucher sur des applica tions pratiques. 

Si la banque cherche à capitaliser ses ressources et ses talents dans 

d_es objectifs de flexibilité et de diversification, elle tentera d'élargir sa 

variété de services. 

Si la banque désire un marché plus large par l'adaptation de ses ser

vices à des besoins plus précis, elle choisira une politique d ' aprofondisse

rn.ent de ses lignes de services. 

Enfin, si la banque veut renforcer sa réputation dans un domaine pri 

vilégié où elle se sent forte, elle poursuivra un e poli~ique de consi stance 

des se r vice s selon un lien particulier . 

13. Le cycle de vie des services. 

Bien que l es services banca i res aient une vie assez l ongue et, qu ' en consé

q '1 e nce , l 'adaptation des réaction s de la banque soit assez échelonnée dan s le temp 

il est important que la banque se rende compte de la position du service 

dans son cycle de vie. 

En effet, chaque phase particulière de l a vie du servic e requiert des 

efforts de marketing différents. L ors de J.lintroduction d'un service, l'infor

mation du client est capitale . L'amélioration de l a qualité ·du servic e est 

né ces saire dans la phase de c r ois sance . 

(1 ) voir p. 25. 
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Revision et adaptation de l a publicité sont s usceptibles d ' aider un service 

en pleine maturité . Bienvenus sont l es efforts public i tai res , ains i que l' amé 

lioration de l a qualité et l a dim i nution dl.l prix, si l e service c ommence à 

saturer l e marché. L e décli • des services bancaires (car auc ,n se rvice n ' 

est éternel s urtout s i une découverte partic uli ère de la co 11currence le 

démode : ainsi l e dépôt à v ue sans carte de c rédit devient pratiquement 

inexistant et, e n 1971, même les parastataux ont dû l' a dopter e n Belgique ) 

pousse la banque vers la recherche de s ervices de remplacem ent . 

.!_4. Deux problèmes pa rticu.liers : l'abandon et l'acquisition de s~~v~c~s_'._ 

Avant d ' en t erminer ave c le concept de servi ce, nous soulevons deux 

problèmes particuliers : l'abandon de certains s e rvices et le choix qui pe ·, it 

se pré se·1ter entre l'acquisition d' une fi rme ou l a présentation de nouveaux 

services par la banque elle-même . 

141. L ' abandon de services. 
- . - . -. -. -. - . -, - - - -. - -

L'abandon de certains se rvices est une idée so ve nt mal v ue du banquier 

qui se contente d' attendre l e déclin total, l a mort d tll. service a u lieu de l e 

t uer. 

Il existe plusieurs indica t e urs de l a position moribonde d 1un servie 

l e déclin du volume d'activité lié à ce service , l es bai sses de prix néces s a i

res pour le maintenir et conjointen1ent l es variations de rendement, l' appa 

rition de substituts, la dimin;,1tion p uis l a disparition de son utilité, . . : 

L es considérations de rendement vis- à -vis de s objectifs , les considé

rations financi ères quant au maintien ou à la recherche d ' a utres utilisations 

de fond's, les cons idérati ons d ' emploi du pe rsonnel et du maté r iel a insi q·:e 

l es c ons idérations d ' actions de marketing permettent de prendre l a décision 

q:ü convient au s ujet de ces services. 

Une fois décidé, l1abandon d ' un service devra avoir liè u dans les meil

leures conditions : li abandon du service , l a date à l aquelle cet abandon s era 

définitif, les possibilités de remplacement . .. seront c ommuni qués aux 

c lient s , et la réallocation des r essourc es libér ées entre l es autres servi ces 

sera planifiée afin de c réer l e minimum de troubles dans l es re l ations avec 

la clie nt èl e et dans les a •1t r es opér a t ion s de la b anqè1e . 



142 . L'acquisition de services . 
- - - - - - - - - - - - - -

Parfois, la banque se trouve confronté e avec un problèn;e parti

culièrement délicat: pour essayer de réaliser ses objectifs ( préci

sément les objectifs de flexibi lité) la banque sera peut-être fo rcée de 

choisir entre l'élaboration et la présentation d'un nouveau service à 

l'intérieur de sa structure existante ou l'acquisition d'une firme spé

ciali sée dans ce nouveau service. 

Trois variables principales sont à cons idérer: les coûts de dé

marrage, le " timing" de l ' opération et l'acceptation par le client. 
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Souvent, la conception intérieure semble moins coûteuse que l ' ac

quisition d ' une autre firme. Mais la banque ne manquera pas de tenir 

c ompte du risque joint aux estimations internes ainsi qu ' à l'incertitu

de des résultats prévus . 

L ' acquisition d ' une firme prend, en général, moins de temps que 

l a c onception inte rne de nouveaux services surtout si ceux-ci sont très 

différents de l'activité traditionnelle de la banque . 

Parfois , le client sera heurté si la banque décide d ' acquérir une 

autre firme. Dans d ' autres circonstances , il peut s ' étonner s ' il con si

dérer impropre la diversification dans laquelle s 'engage la banque . 

L'idée d'acquisition risque ,moins de s 11rprendre le banq,· ier q1 e l'idée 

d' abandon de service : l es banques ont d 'ailleurs plusie urs fois pro-

cé dé à l'aquisition d'une firme (ainsi, en Belgique, la plupart des ban -

ques possèdent, sous un autre nom, leur caisse d ' épargne .) 

C es deux problèmes nécessitent évidemment des développements 

_plus longs pour en saisir les nombreuses facettes. Nou s nous conten

tons simplement de les signaler et de souligner qu ' ils doivent être en

visagés . 

2 . L a politique des prix. 

Un autre élé ment distinctif du. service bancaire est son prix. Q ue 

se passe-t-il actuellement dans le s banque s a u point de vue de la po

litique de prix des services et pourquoi ? Nous t enterons d'y appor

ter une réponse . 



E nsuite, après avoir présenté quelques éléments_ de calcul des 

coûts des services bancaires, nous suggérerons quelques principes 

de fixation des prix et de t arification. 

~ 1.:.... La _:Sit l'_§:_ti_~_m_ ~c~c_!le d~ s_pE:_i~ d~ s_ s~r~i~e ~ b~ncal_r~ s.:.... 

~~ ! : -~~. 12.~~~e-~C:_e je_p::i~ j~ir:t_s.: 

Dans de nombreux don.1.aines , la clientèle est sensible a u prix . 

Ain si , la situation des producteurs d ' es sence est très semblable à 

la structure bancaire: peu de producteurs présentent un service peu 

différen cié à un marché d'utili sateurs exce ssivement é tendu . Il y 

a quelques années, un producteur a b asé toute sa politique de m arke 

ting s ur une réduction du prix: son succès fut immédiat. 
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Mais, le client d'une banque paie rarement, ponr un service parti

culier : le prix calculé pour u n servic e est retranché d ' une a ut(e s·pm

me ( intérêts c réditeurs ) ou ajouté à un autre montant ( intérêts dé-: 

bite urs ) et l e client ne fait pas la diff~renc e entre l e prix des diffé 

r ents services. 

Devant une t elle situation, l es banques se préoccupent tr s peu 

de la fixation des prix de leur service . En outre, le profit réalisé 

grâce aux prêts, crédits et a utres investiss-ements permet de com 

penser un éventuel manque à gagne r. sur un service particulier . 

C' est d 1ailleurs l a conclu sion à l aquelle est arrivé Harry S . 

Brown(l), après avoir mené une enquête a uprès de plusieurs banques 

a méricaines : 
11 La plupart des entrepri ses qui auraient fixé l e prix de 

l eurs services ou produits comme la m a jorité des ban ques seraient , 

dep~is l ongtemps, tombées en faillite ". 

212. L a s tructure oligopolistique de l 1industrie bancaire . -.-.- - ~ ... -.-.- - -.- - -.-.-.-.-. -.-. -.-0-. -.-.-.-. 

Actuellement , l a str ucture de l'industrie b ancaire et oligopoli s 

tique homogène : le nombre des banques e s t restreint et le s services 

sont peu différenciés . 

(1) Harry S. Brown: Pricing Bank Services - Other than checking Ac

counts in; The Bankers'H.andbook edited by W. H. Baughn et Walker 

Dow-Jone s- Irwin , Inc. Homewood Illinois- 1966. (0 5) 



La conséquence sur le plan des prix en est que toutes les ban

ques se situent au même niveau . 

A chaque mouvement de prix, le défi est relevé par la conc ur

rence: la banque ne jouera donc sur ses prix que s i elle en retire 

un bénéfice quelconque , malgré l a réaction des autres organismes 

financiers. 
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En outre , l' environnement structure]( en Belgique : l'Associa

tion Belge des Banques ) et gouvernemental ne permet pas de grandes 

variations isolées des prix . Néanmoins, un mouvement semble se 

dessiner (notamment en Grande Bretagne où en s eptembre 1 9'71 , l e 

Cartel des Banques est devenu beaucoup moins rigide ) pour accorder 

plus de liberté individue lle. 

Si ce mouvement se précisait , la banque qui poursuivrait , une 

politique de différentiation dan s la conception du service et la r echer

che de segments particuliers, pourrait également appliquer une poli

tique de prix plus efficace . La structure oligopolistique de la banque 

ne restera plus homogène , elle deviendra différenciée. 

22. Le coût des se rvic es bancaires. 

221. Les coûts monétaires . ... -. - . -. -. - . -. - . -. -. -. -. -. -
Pour que l a b anque puisse exercer son a ctivité , elle a besoin de 

monnaie; c rèst sa matière pre m i ère . Le prix payé pour cette matiè-

r e première dépend de son utilité, dumarché et de contraintes exté

rieures ( e nvir onnement gouvernemental et structurel). Le prix deman

dé sur l a marchandise est fonction de s besoins du client , de la situation 

des client s et d'autres contraintes extérieure s . L a différence entre 

l es prix ( intérêts créditeurs et débiteurs ) devrait alors être suffi s ante 

pour couvr ir les frais d'équipement , de personnel et le s frais admini s

tratifs et laisser un bénéfice correspondant aux objectifs . 

La situation n 'est malheureusement pas aus si simple que cette 

r eprésentation globale ne le laisserait supposée : l a banque n 1est pas 

un simple entrepôt de monnaie et la part des coûts autres que moné 

taires à répartir sur chaque opération est à déterminer . 
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~2~. -~~ ~ -:~~t_s_ ~?~:'~~~i_r~.s-?~:' --~~l:é:.~t~r::e~t. 

2221. L 'Equipement et le personnel. 

Récemment , la banque a dû affronter le problème des coûts 

d'équipement : le matériel d'automation, en effet, e s t de pl u s e n plus éla

boré et coûteux , alors que son cycle de vie est relativement cour t . 

De plus, l es coûts totaux en per s onnel n'ont pas varié in1.média

tement en sens inve rse des c oûts d' équipement : l es accroissements 

de salaires et l a répugnance des b anques ou licencie ment du person

nel en sont le s explicati ons. Néanmoins , l'effort d'embauche a dimi

nué. En conséquence , dans l a part des coûts totaux des différent s 

département s , le s coûts de personnel tendent à devenir moins i m por 

tants que les frais d'équipement. 

Ces deux catégories de coût s sont c ompréhensibles et conce 

vables dans un système de coût s opératoires par département:l'équi

pement et la main-d 'oeuvre sont assignés au département qui l es 

emploie . 

22 22 . Le s coûts admini s tratifs . 
• • • • • • • Cl • • • ♦ • • • 0 • e • • • • • • f ••• 

Il existe un ensemble de frais attribuables à la banque entière : 

ce sont le s coût s administratifs parmi lesquel s nous distinguons les 

frai s généraux (utili sation des bâtiments, énergi e , chauffage , entre

tien .. . ) et l es frais administratifs proprement dits (dépenses d'ad

ministration, de· dire ction, de marketing . . . ) 

Le problème sera de répartir tout e s ces charges entre les dif

fé rents départeme nt s : l 1expérience du banquier sera prépondérante 

dans la sélection de la clef de répartition. 

• ~2~. _L~a12-o~ a ~io_:1 ~e~ c_o~t.s_ a;::x _se_r~iCJS.: . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Une foi s le s coûts fixé s par département , il s s ont assigné s aux 

services. Chacune de s m éthodes d 1a llocation a ses avant ages et in

convénients, e t peut être c onsidérée comme un c omplément ou un 

approfondissement de l'autre . 
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L e choix reste entier pour la banque : 1.es frais alloués aux services 

le seront selon le s principes du coût d'accroissement _,direct ou complet (1). 

L'important est que l a banque connaisse l e coût de ses services afin d 1 

apprécier la latitude dontElle dispose pour jouer sur l es prix. 

22 4 . Le b esoin d'un matériel de saisie et de c alcul des coûts . - - -. - - - - - - - - - - - -. -. -. -~ -. -. -. - . -. -. -. -. - . -
Nous concevons donc la banque comme un ensemble de départements 

auxquels sont assocjés de s coût s. 

L' é t ude du- design technique (2) du service permetœ déterminer la 

part de travail effectuée par le département pour un service particulier. 

A partir de là, les coûts d 1accroisse ment, directs et complets de chaque 

service peuvent être calculés : cha cun d'e ux fournit des indications utiles. 

C'e st une infrastructure informatique adéquate qui perrnettra d 1utiliser 

c e système et procurera ce matériel de bas e indi spensable à toute politique 

de prix efficace. 

(1). Le c oût d'accroisse ment prend comme hypothèse que le département 

ne tr.availle pas à pleine c apacité : un volume supplémentaire d'activités 

pour l equel le département travaille est considéré con1me une utili sation 

complémentaire de capacité. Le coût de l' opération nre st donc constitué 

que par les nouvelles dépenses attribuables à cette opération . Si un ac crois

sement de la c apacité s'avère indispensable, ces dépenses sont assignées 

au coût de l'opération. Le prix payé par l e s clients existant inclut, lui, tous 

les autres coûts directs e t indirects néces saires à l a fourniture du service. 

Le c oût direct donne à un service sa part proportionnelle de tous les 

coûts du département, à Fexception des dépenses administratives consi

dérées comme fixes quel que soit le volmne d'activités. 

Le coût complet inclut la part des frais administratifs en plu s des coûts 

directement a ssociés au service. 

Les limite s entre ce s différents concepts de coûts _ne sont, en fait , pa s 

définitivement tranchées : les différences résident dans l'horizon de t emps 

et les variation s quantitatives envisagées . 
(2) voir p. 24 et 43. 
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23, La politique des prix des ~e~~~e~ ~aE~ai_r~s~ 

Les économistes ont mis au point un modèle de dé terminat ion du prix 

d 1ul1' produit : en égalant le coût marginal a u revenu marginal, il est pos 

sible de trouver la quantité optimale de production, qui, replacée dans la 

fonction de demande du prodltit, permet de fixer le prix optimum. ( 
1

) 

En fait, ce modèle est une simplification outrancière du problème pra

tique de fixation des prix : de nombreuses hypothèses limitent fortement 

son efficacité. (2 ) 

Concrètement, l a politique de prix des firmes commercia)es se rés nne 

à un jeu sur la marge, différence entre le prix et le coût. Si le calcul des 

coût s, dont nous venons de parler bri verne nt, est un travail de t echnique 

c omptable, l'action sur la marge est une tâche de gestion et de marketing. 

La détermination du prix des services bancaires envisage ra les réactions 

de la demande, de là concurrence et l a présence de substituts à ces services. 

~3~. _L~in!l~c ~ce_ dJ ~a 51e,:11~n~e _s~r }e~ p_ri,:C,_ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

2311. La di scrimination de la demande . 
..... . ........ . ..... ., ••• 11••········ ·· 

L e· prix du service b ancaire est un facteur important de discrimination 

de la demande. 

Ainsi, en période de forte demande d'un service, la banque peut exiger 

un prix élevé pour ralentir son activité : c'est la discrimination globale. 

Il est possible que l e prix demandé par la banque soit différent selon 

l es caractéristiques des clients : la banque attirera certains clients et en 

r ejetera d 1autres (c'est l e cas lorsque la banque fait des offres particulières 

pour obtenir des dépôts importants) . 

Le prix peut aussi varier selon les caractéristiques des services (les 

charges d 1un compte à vue pourraient être plus élevées que les charges 

affectées à un carnet de dépôts puisque le s manipulations du compte à vue 

sont plus faciles pour l e c lient ). 

( 1) voir P. A . Samuelson :Economies- An Introductory Analysis ed . by 
Mac Graw - Ill Book c y 1961 (36 ) 

(2) voir P . Kotler: Marketing Manageme nt - Analysis,Planning and 
Control ed. by Prentice - Hall 19 67 (2 7) 
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La localisation et le moment du temps sont d'autres éléments de dis

c rimination (pourquoi ne pas envisager des facilités de retrait de cai sse 

le samedi dans certaines agences moyennant le paiement d'une commission 

de retrait ? ) . 

Notons en terminant ce problème de discrimination de la demande par 

le prix que, par maints aspects , nous rejoignons l'idée de segmentation du 

marché. 

2312. L'élasticité-prix et l'élasticité de substitution. 

Dans une politique de prix orientée vers la demande, de ux concepts sont 

intéressants : l' élasticité-prix et l'élasticité de substitution vi s-à-vis des 

services offerts par les autres banques (l) _ 

(1). L'élasticité-prix est le rapport entre le cbangement relatif de quantité 

demandée et le même changement relatif de prix drun produit déterminé. 

E ::i 
p 

Ql - Q O 

où P
O 

a: ancien prix 

P 1 :;,: nouveau prix 

Q 0 = quantité demandée à l ' ancien prix 

·Q1 !à?: quantité demandée au nouveau prix, 

L' élasticité de substitution est le rapport entre un changem.ent rela

t if de quantité demandée drun autre produit et le changement relatif du 

prix d'un produit déterminé . 

E = 
s 

Q l Ql 
1 - 0 

= ancien prix du produit 0 

= nouveau prix du produit 0 

quantité demandée du produit 1 à 1 r 

ancien prix du produit O. 

Qi = quantité demandée du produit 1 au 

nouveau prix du produit O. 
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Actuellement, plusievrs ét-udes insist•~mt s :ir la fidélité de la clien-• 

t le bancaire , Il est donc peu probable que ces élasticités soient é levées 

. , . sauf, peut--être , pour des variations sensible s de taux d 'intérêt . 

Néanmoins, ces mesures donnent des précisions en rn.atière de la

tihi de dont la banque di spose pour jouer sur sa marge . Ce ,_era encore 

pl ·1 s évident lorsque les prix des services bancaires seront clairement 

t arifés. 

Le calcul pratique de ces élasticités est difficile. Généralement, la 

b anque se contentera d'une enquête d'attitudes sur un échantillon limité 

ou d ' ne analyse statistique de relations historiques entre l e prix et l a 

quantité demandée . .. De toute façon, l'exactitude de l' élasticité est peu 

importante : ce qu liJ. est inté.··essant de connaître, cê sont les limites au-

delà desquelles il convient de varier le s prix pour enregistrer un chan

gement d'attitude de la clientèle . 

2313, Les conceptions de la variation des prix par la chentèle. 

Si la banque désire changer ses prix, elle , era 8.ttentive aux signifi 

cations particulières que la c ]j entèle donnera à c es variations. 

Ainsi, une réduction forte et ina tLendue du prix diun service peut en

traîner un doute chez le client : le service rendu n'est pas important, la 

qualité du service diminue, un service substitut va appa.raftre et démoder 

le service actueJ, l a banque a des difficultés et veut à t out prix continuer 

son activité, . . 

Il est évident que ces conceptions peuvent conduire à des réactions 

tout à fait différentes de celles escomptées par l a banque , Dès lors , la 

banque veillera à entourer l a variation du prix du climat adéquat pour 

en éviter une mauvaise i nterprétation. 

23 2 . L ' influence de la concurrence. - --- ~~- ------- -- - -. . . . . . . . .. . . . . . 

2321. L 1é l asticité de substitution et l ' élasticité -prix . 

T rès souvent, l a b anque doit prendre en considérat ion les prix de 

la concurrence dans l' élaboration de sa polit ique de p r ix . 
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Nous avons déjà effleuré le problème en parlant des élasticités de sub-

t ·t t· t d • ( l ) s 1 u 10n e e prix . 

De par la structure oligopolistique homogène du secteur bancaire, 

ces élasticités sont peu élevées. Cependant , l'existe nce future d'éventuel

l es différenciations donnera de l'importance à ces élasticités qui seront 

de meilleurs éléments d'appréciation en matièr e de politique de prix. 

23 22. La discrimination orientée vers la concurrence. 

A côté d'une discrimination réalisée en fonction des caractéri stiques 

de la de mande, il existe une discrimination orientée vers la concurrence. 

C 'est le cas lorsqu' un client s 1adresse à la banque en ces termes 

" J ' ai autant à placer. Votre c oncurrent m'offre tel taux. Et vou s ? 11 

Devant c ette situation, l a banque pratique généralement un marchan

dage peu précis, alors qu 1elle aurait intérêt à estimer les différents bé

néfices à retirer et les probabilités d ' acceptation de son offre. Mais, par

c e que s-qbjectif, le calcul des estimations et probabilités s'avère difficile. 

Dès l ors , la banque se contente de rechercher les limites de variation de 

ses offres et d'estimer parallèlement les limites d ' action de la concurrence. 

2323. Les c onceptions de la variation des prix par la c oncurrence . 

Les banques se préoccupent, en général, de la situation des prix de 

l eurs concurrents. La banque qui diminue ses prix s'attend à une réaction 

que certaines techniques statistiques permettent de prévoir (
2

) 

( 1 ) , V O ir p . 5 2 

( ) 
PB t P B., t - 1 

2 .VAt= , 
, p p 

A, t A, t 1 
où V:A t = le changement de prix de B pendant l a péri ode t c omme proportion 
du cfiângement de prix de A pendant l a période t . . 

PB t - P B t _ 1 = l e changement de pr ix de B pendant la période t. , , 
PA t - PA t _ 1 = l e changement de prix de A pen dant l a p é riode t. 

, , ' 

Si V A t = 0, pas de réaction de B. 
, . 

V A t = 1, r é action par allele de B à un chan gement de prix de A. , 
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Mais la banq'Je doit se méfier car, tout c mme les clients, les con

c urrents peuvent mal int erpréter les variat i on s de prix de la banque et 

croire, par exemple, que la b a ri q 1e a de s ennuis de fond s , que la banq1.1 e 

ve nt forcer la réaction de la concurrence ... 

~~~: -:'~ ~ -: ~~ ~t_i! ·.Lt_s_ ~ ~i~t_é.:_i~~: . ~~ ~~ _l_i~~~. ~: ~ .s~ r_yi~e ~ -~~~~~i_r~_s.: 

Par la structure même de son activité , la banque offre à sa clientèle 

des produits joints qui peuvent parfois se s ubstitiier l'un à l'autre : la 

politique de prix sera bonne si • elle envisage des bénéfices à retirer sur 

to ,te la ligne des servi ces bancaires en tenant compte des relation s de 

demande, de coûts et de concurrence entre l e s différents services . 

Par exe n1ple, il est possible qu ' une politique de prix (taux d'intérêt 

plu s élevé e t charges affectées moindres) é loigne la demande des comptes 

à v ue et la dirige vers les carnets de dépôt s. Les coûts administratifs 

fixes seront pl us élevés s ur les comptes à vue p uisqu 'il s seront r éparti s 

s u.c un plu.s p etH nombre de comptes et la concurrence s ur les c a rnets de 

dépôts risque d'être pl us vive que sur les comptes à vue étant donné le 

plus grand nombre de caisses d'épargne. 

24.- Le souhait de transpare nce et les services intarifables. 

Le c lient qni demande un service à la banque devrait être infor mé 

des prix qui l ui seront appliqués. En outre, de s prix publiés pe uvent de

venir des éléments importants de politique de marketing s'ils sont infé

rie urs aux prix de la concurrence : les clients prendront conscience des 

avantages financiers à retirer d01 choix de leur banque. 

Un tarif doit donc être communiq'.1é a -1 client : sans l •ii , le client gar

dera un certain sentiment d'insécurité et de confusion alors qù'il souhaite 

une certaine transparence de ce qu'il paie. 

Pour déterminer ce tarif, le minimum à connaître par la banque est 

• 1a constitution de ses coûts.Des considérations de marché et de concur

rence viendront se greffer sur l'analyse de la marge pour fixer la poli

tique de prix. 
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Une certaine controverse existe actuellement : la banque doit-elle 

faire payer le client pour un service qu'elle lui fournit ou les charges 

doivent-elles être incluse s dans son ou ses différents comptes ? Aucune 

réponse définitive ne peut être apportée à ce problème. En saine logique, 

il semble que des services qui ne poss èdent aucun lien direct avec les 

comptes devraient être payés séparément. Le tout est de déterminer ce 

qu'est le "lien direct''. 

Enfin, reconnaissons qu1il existe des services intarifables : informa

tion, conseil, renseignement s commerciaux et généraux ... sont délicats 

à faire payer par le client. 

3. L a présentation des services bancaires liée à l'image de la banque. 

Nous avons déjà souligné la différence entre la conception du service 

du point de vue de la banque et du point de vue du client (l): l e client per

çoit le service entouré d'un ensemble d'éléments de présentation. 

Définir la présentation de services bancaires difficilement visuali 

sables n'est pas aisé. C'est la raison pour laquelle nous considérons dans 

c ette section un ensemble de questions que la banque doit se poser pour 

que la présentation de ses services suscite dans la clientèle et le public 

en général une image de marque supérieure qui distingue la banque de la 

concurrence, 

31. La présentation des _:?~~i~e-'.? J:>~n~ai_r~~ 

3111. La promotion du service . 

Jusqu' à présent, très souvent , les changements de présentation des 

services ont eu pour but de faciliter l e travail bancaire . Cet aspect ne peut, 

bien sûr, être délaissé mais le client doit aussi bénéficier de la nouvelle 

présentation qui a ssurera une certaine promotion du service offert par l a 

banque, 

(1) voir p. 43 
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D' abord , la présentation d·u service doit en faciliter l ' usage. La con

cepti on particulièrement fonctionnelle d'un chèquier , l' explication clai

re et précise des codes employé s sur les e xtraits de compte, le mode dr 

emploi détaillé d'un '' cash di s pe nser" ... s ont autant d ' éléments de pré

sentation qui rejoignent c ette préoccupation. 

La présentation du service suscitera également un sentiment de sé 

curité chez l e client . Des ch èques parfaitement inimitables, l'accès à la 

chambre forte, le déplacement protégé d'un encaisseur ... feront sentir 

au client qu'il peut être tranquille quant à la sauvegarde de ses opéra

t ions bancaires. 

L _a jouissance d'un certain prestige auprès de la banque sera aussi 

·suggérée par l a présentation des services. La qualité du papier du cour

rier, le contact personnel pour annoncer un placement avantageux ... peu

vent être efficaces dans ce sens . 

L' adaptabilité de la présentation du service ne s e ra pas négligée . Un 

. ch èquier autant masculin que féminin, un classeur aux dimensions de tout 

l e courrier provenant de la b anque ... en sont des exemples. 

La satisfaction esthétique et personnelle du clie nt sera assurée par 

la présentation :- l es é léments de couleur, de design , de formules ... sont 

à ranger dan s c ette catégorie. 

Enfin, la pré sentation du service déterminera une certaine dépenda

bilité du client vis-à-vis de la banque : il peut avoir confiance dans sa 

banque et crest en elle qu'il peut avoir l e plus confiance. Savoir que les 

ordres de virement sont exécutés dans un très cour t délai, que les ex

traits de compte sont reçus tr è s rapidement ... sont parfois la base de 

cette dépendabilité. 

3112. La personnalité du service . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
La présentation du service en déterminera la personnalité. C 1est déj à 

un élément d'image de la banque : une diffé rentiation de ses services vis

à-vis des services de la concurrence affirmera sa personnalité. 
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Le design physique de certains attributs du service (chèquier en 

cuir par e xemple ) ou un ensemble de condition s particulières d'envi

ronnement (la façon dont la téléphoniste répond ou connecte le client 

vers le service concerné .. . ) constituent ainsi des éléme1t s de person

nalité. 

3113. Le symbole unificateur . 

La prése ntation des différents services sera un symbole commercial 

unificateur de toute l'activité de la banque : les services seront, par leur 

présentation, reliés les uns aux autres (lorsque le client reçoit son cour

rier, il doit, par exemple, immédiatement associer cela au style de son 

agence ... ). 

~~~: -~~~ -~1:_~li~~~ !;~~~~q~e-~ .9_e_~<:_P.:_é_s_e,:1_t~ti_?n; 

Pour remplir les différentes fonction s dont nous venons de parler, 

la présentation aura certaines qualités que nous appelerons techniques. 

La présentation gardera une jeunesse perpétuelle : tout comme le 

service, sa présentation a un cycle de vie, généralement bref, et la ban

que veillera à son remplacement. 

L a présentation suscitera aussi un déclic chez le client e t lui rappe

lera sa banque . 

Créer une certa ine considération est une autre qualité que possèdera 

une bonne présentation : tout en affichant une certaine décontraction, la 

b anque montrera au client qu1elle est une entreprise sérieuse . 

Enfin , dans certains cas précis, la présentation du service doit faire 

prendre plai sir à sa manipulation. 

313. L 1a gence est un élément de présentation de s services banc a ires . -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. """ • -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -..... . -
Nous parlerons abondamment, plus loin, de l' agence comme élément 

de distribution des services bancaires ( l). 

(1) voir p. 79. 
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Mais ici, nous considérons l'agence comme le lie u où l e client ef

fectue se s opérations bancaires, c ' est-à-dire l'instrument de présenta

tion des services . 

Le s différents éléments de présentation (fonctions et qualités) dont 

nou s venons de parler sont à envi sager pour déterminer l e style de l' 

agence . 

I2..!. L' image de la banque. 

Par maints aspect s , la question de présentation des services ban

caires rejoint l e concept de Pimage de la banque répandue dans le pu,. 

blic. Le client a des besoins et des comport ements spécifiques au do ... 

maine bancaire : il voudra lier ses conceptions (et?- fait , c'est l'image 

qu 1il pos sède de lui-m ême dans l e domaine b ancaire ) et ce qu 'il sait de 

l a banque (l'image qu'il possède de la banque) afin d'obtenir satisfac

tion . 

321. L'image existante: 
- . - . -. - . -0 - . -. -. -. -. -

Installé e dans le marché depuis un certain t emps, la banque y a 

suscité une i mage . 

Les image s sont, tr ès souvent, acquisespar l'expérience personnelle 

à laquelle il convient d'ajoute r la connais sance de l'expérience d'autrui. 

Cette image , ensemble de stimuli discriminatoires , provoque une 

réaction préparatoire à un comporte rn.ent vis-à-vis de l a banque. 

Dès lors , l a banque cherchera à c onnaître son image existante 

si elle est susceptible de répondre aux aspirations de s segments qu ' 

e lle a sélectionnés, il suffira de l a renforcer et, dans l e cas c ont raire , 

il faudra la changer . 

322 . Le changement d ' image . -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -
Il e s t prouvé que des stimuli particuliers qui atteignent des gens dont 

le s attitudes , les besoins et les a spirations sont uniformes ou semblables , 

ont de for t es pr obabilités d ' entraîner une réaction commune . 
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C e type de considérations nous pousse à croire qu ' il est aisé de 

changer li image de marque en attaquant les s egments sélectionnés par 

les stimuli appropriés, 

C' est oublier que les gens essaient de pr otéger leurs-·proprcs concep

t ions et de maintenir l'échelle des valeurs communes au groupe dont ils 

font partie, Dès lors, si l'image e xistante de la banque est éloignée des 

valeurs du segment qurene désire atteindre, le changement d ' image sera 

un processus très lent en deux phases plus ou moins simultanées : éli

mination de l'image existante et création d 'une nouvelle . 

~ ~ ~: -1:~~ -~~;1.P_o_s_a_:1,t~~ -~E:. .l~i.1:_!age:. 

Après de nombreuses études sur les éléments c onstitutifs de l'ima

ge bancaire ( l ), les points suivants ont été relevés , 

L e prix des services et les taux sont souvent cités comme compo

santes de l'image, avec des considérations de dons de primes et cadeaux, 

L a qualité des services, e t particulièrement leur disponibilité en 

t ermes de délai, sont mises en rappor t avec l'image de la banque. 

L' ensembl e des services offerts (variété, profondeur , et c onsistan .. 

ce) est encore important tandis que l e m oderni sme , l' atmosph re , la 

locali s ation et la disponibilité des agences (dé c or, facilités d' accès , 

parking, heures d' ouverture ... ) y sont l iés . 

(1) Nous nous r éférons en pa r tic ulier a ux trois artic les . s uivant s 
a) J. H . Kunke l and L . L. Berry: Behavioral Conc eption of retail 

Im a ge in J o ,irnal of Marketing Oct . 19 68 (28 ) 
b) L. L. Berry Banking , Marketing, and the Image C oncept . In 

Ar i zona Business Bulletin nov . 1968 (47) 
c) B . H. Ne l son seven principles in Ima ge foun dation in Jour nal of 

Marketing Jan·. 1962 (34) 
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Le personnel (attitude, compétence, nombre ) suscite une bonne part 

de l'appréciation par le public . 

L a publicité (en t ermes de c onfiance ) et le s caµipagnes promotion

nelles (en termes de primes ) jou~nt aussi une influence. 

L a réputation (par l a réussite de transactions plus ou moins délica

tes et par l' a ncienneté ctractivité.commerciale ) est également soulignée. 

33. Où en sont les banques dans ce domaine :? 

L e s banques ne se sont pas aventurées tr ès loin dans ce domaine : 

vrai semblablement est-ce parce que les banquiers s ont avant tout des 

financier s . 

Nous leur proposons de devenir des managers possédant des compétences 

p sychologiques et sociales vi s-à-vi s du comportement des clients . 

Bien que cette voie soit peu explorée , la différentiation entre les ban

que s s ry marquera probablement demain. Dès maintenant, il convient d'y 

prêter at tention en soulignant une dernière foi s que la présentation des 

-services définit leur personnalité mais également la personna lité de l a 

banque . 

4. Les relations personnelles avec l e client. 

Lorsque le service b ancaire est conçu, son prix fixé, sa présen•~ 

tation déterminée , le client a la possibilité d 1utilise r un service suscep

tible de r épondre à se s aspirations. 

Néanmoins,la banque s'efforcera de communiquer ses service s aux 
-

clients . C'e st pourquoi les relations p er sonnelles de la banque avec le 

client sont primordiales. 

il:.. L~ir~s~ff~s~nC:_~ .9.u_~r_a~ail 0Jl7~o_!r~ 

C'e st par l'intermédiaire de son personne l que la banque contacte 

ses clients .Or,jusqu ' à présent,les employés de banque se définis saient 

en termes opérationne ls. A de très rares exceptions près , on ne leur in ... 

culquait jamai s qu 1ils étaient l à pour le client et que leur action avait un 

effet prépondérant sur la vente des services bancaires. 
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42. La force de vente. 

Publicité, campagnes promotionnelles, localisation de la di stribu

tion (l)ne peuvent être efficaces dans l' effort de comn1ercialisation des 

services b ancaires sans cont act personnel ni sollicitation directe du 

client. L a banque se voit donc dan s 11 obligation de se créer une certaine 

force de vente efficace grâce à un comportement adéquat . 

421. L'efficacité de l a force de vente. - - - - - - - - - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . " . . . . . 
L'efficacité est affaire de mécanismes, de locaux, de recrutement 

et de compétence : c' est la mise e n place de points de communication 

entre le stade propre du contact avec l e client et le stade opératoire 

• de fourniture réelle du service demandé , 

L'élaboration d'un tel syst ème d ' organisation et de c oordination 

résultera d'une analyse de situation qui débouchera sur des applica,. 

t ions t echniques, pas néce ssairement compliquées. 

422. Le comportement de la force de vente. 
-. -. -. - . "" • - . -Cl-.-.-.-.• • - . - . - . - . -. e - ♦ - . -

Le comport ement est question de motivati on, de rémunération, de 

s atisfaction dans le travail, de formation , toutes considérations nouvel-• 

l es pour la banque . 

Si la banque pos sède les services les mieux adaptés aux segments 

qu' e lle a sélectionnés et qu'en plus , elle a de bonnes relations ave c l es 

client s grâce à un staff alerte et formé , elle gardera ses clients actuels , 

elle en attirera de nouve aux et réali sera les rendements nécessaires 

sur ses investis se ments dans les diffé rents moyens du marketing mix, 

dans son équipement et dans ses opérations déployées . 

43 . Le programme de formation de la force de vente. 

Une conséquence particulière de ces considérations sera l ' élabora

tion d 1un programme de développement et d ' entraînement de la fore~ de 

vente dont nou s exposerons les principes généraux et l e contenu. 

(1) v oir 66 et suiv. , 79 et s niv. 
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4311. Les objectifs. 

Tout programme bien conçu a des objectifs à sa base. Dans ce cas. 

il faudra déterminer l es activités dans lesquelles la banque veut se l an

cer, les objectifs à atteindre avec la clientèle existante et avec la clien

tèle à attirer . et enfin, les attitudes à acquérir par l e personnel : en fait , 

c 1e st une traduction de s objectifs généraux de la banque en objectifs de 

personnel. 

4312. L'importance de la fonction de vente. 

Par tradition, le personnel bancaire est opérationnel : il faudra main

tenant qu'il c omprenne l'importance de la fonction de vente. 

Il e st fort probable que l e staff bancaire aura peur de se laisser en .. 

traîner dans ce programme de formation car il a l'âme de spécialiste dï 

un service particulier et il sait qu'il devra se l ancer dans de nom.breux 

efforts de connaissances générales . 

Un bon moral sera la clef du succès du programme tandis que l e 

travail du personnel dans de bonnes conditions de locaux, de salaires 

et d'environnement facilitera l 'acceptation de l a difficulté . 

4313. L es relations humaines. 

Le programme sera conçu pour aider les employés à comprendre 

la néce ssité de bonnes et cordiales relations ave c l a clientèle ainsi 

que la meilleure façon de pré senter l es services bancaires en t erme s 

d'avant ages pour le client. 

Avec un peu d'expérience des relations humaines, le personne l ap

prendra, en outre, à reconnaître les signaux de d é clenchement de nouvel

l e s directions commerciales . 

4314. La m otivation. 

Le personnel se rendra compte que l e programme e st susceptible de 

l ui apporter que lque chose et que, grâce à sa nouvelle orientation. il aura 

un rôle prépondérant à jouer dans les activité s de la banque . 
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Souvent, les caractéristiques intrinsèques du programme sont in

aptes à développer une motivation suffisante dans le personnel: dès 

lors , il conviendra de prévoir un système de compensations. 

4315. L a communication du program11:1e. 

Le s i mplications du programme seront com muniquées au personnel 

dans les meilleures conditions. Cet effort de communication veillera à 

maintenir un degré élevé d 1enthousiasme surtout quand le program me 

est définitivement mis en place , afin d'avoir l a certitude qu1il sera me

né à terme dans les meilleure s conditions . 

432 . Le contenu du programme de formation. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -
Le programme de formation couvrira troi s domaines : l es relation s 

avec le s clients , les services bancaires et la banque en général. 

4321. L es relations avec le s clients . 

Le client est roi. Il l'est par ticulièrernent dans la c onception du mar

keting (l\ue nou s avons à l' esprit tout au long de cet ouvrage . La premiè

re t âche du programme sera donc de développer dan s l e personne l des atti

tudes valables vis-à-vis du client, per sonne qui permet à l a banque de réa

li ser tous ses bénéfices : l e personnel sera donc convaincu de son impor.., 

tance, à tout moment, dans ce qu'il attend de la banque . 

Per sonnali sation des contacts , jugement, tact, courtoisie, cordialité , 

égards, démonstrations d'intérêt ... sont l a base de bonnes r e la tions 

avec le client. En bref, l'employé sera c ontinuellement attentif aux besoins 

de s personnes qu'il rencont r e : c'est ainsi que l e client obtiendra r ée lle 

ment ce qu'il désire, que la b a nque gagnera des clients et que l e personnel 

srattirera de la reconnaissance . Le contact adéquat au moment p r opice 

ouvre des hor izons commerciaux nouveaux . 

4322. L es services bancaires. 

Le per sonnel de vente connaîtra l' é ve ntail des services offerts par 

la banque ainsi que la mani ère de définir e t d'expliquer brièvement et 

clairement chacun d'eux. 

(1 ) voir p. 5.· 
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En outre, le programme insistera sur les avantages que peuvent re

tirer des services les clients, sur la reconnaissa nce des clients suscep

tibles d'avoir besoin de tel ou tel servic'e, sur l' approche particulière d' 

un client pour un service donné, sur la faço_n de présenter l e service et 

de demander au client s 1il désire l'utiliser. 

432'3. La banque. 

Le troisième domaine à couvrir par le programme de formation de la 

forc e de vente, c 1est la banque, son passé, sa structure actue lle, son statut 

dan s la société. Le personnel comprendra alors mieux lîunivers dans le

quel il se meut et dans l equel il cherche à attirer l e s clients. 

44. L'implantation du programme. 

Plusieurs difficultés surviennent pour la mise en place du programme 

dont la responsabilité est répartie entre deux domaines très différents : 

le contenu et l'administration. 

Nous venons de parler du contenu. L'administration du programme 

aborde des problèmes delieux et d'horaire ùes séances d 1entraînement, 

de sélection du personnel à former .... 

L es deux niveaux de responsabilité seront clairement fixés il s ' agit 

l à d'un problème d'organisation. 

Néanmoins, il est à conseiller au m anagement de la banque d'interve

nir dans l'implantation du programme pour , à tout moment, inciter le per

sonne l à réaliser des performances, pour saisir cha que occasion_ de lui 

expliquer la complémentarité de toutes les activités, pour l'enthousiasmer 

en l'aidant à prendre conscience que son choix d 1une carrière b ancaire 

est excellent, pour lui prouver que le vendeur ntest pas un "bluffer 11 mais 

une personne intègre et digne. 

Connai ssance, confiance et fierté seront les caractéristiques du ven

deur bancaire, qui ne sera plus seulement un vendeur, mais un conseil 

· financier, employé de banque de demain. 

• 5. La publicité et les moyens promotionnels. 

En général, dans le terme de promotion commerciale, les théoriciens 

du marketing englobent la publicité payée (advertising), la publicité non 

payée (publicity), la vente grâce aux relations personnelles avec le client 

et les promotions de vente proprement dites. 
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Après avoir parl é de s r e lations personnelle s dans l a section précé

dente et avant de discute r de la publ icité n on payé e que nous appelerons 

" re lations publiques" dans la section suivante, nous traiterons de la pu

b lic ité payée et nous dirons que l ques mots sur les m oyens promotionnels 

au sens restrictif défini ci-dessus. 

51. L a publicité. 

5 11. Le but particulier de l a publicité bancaire . -. -. -. -. -. -. -. .... -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. .... . -
L e but in itial de toute public ité développée par une fi rme commerci

ale , donc par la banque , est d'informer l e public que l a fi rme exis t e e t qu r 

elle e xerce certaines act ivités . Grâce _ à sa publicité , l a b anque espèr e éta 

b lir (et m a intenir ) un appel favorable dans le public en général e t che z l es 

cl ients (actuels et potentiels ) en part iculier . Cet appel, c'est l ' image : une 

combinaison de ce que Fon voit, de c e que 11on sait, de c e que l'on c roit à 

propos de l a banque e t de son a ctivité . (1 ) 

Mais l a b anque v end des servi ces difficilement visua li sables . Dè s lors, 

l a t âche pa r t iculière de la publicité bancai re sera de p r o jet er une i mage 

"visuelle 1
' de la banque e t de son a ctivité par F utili s ati on de medi a e t de 

t h ème s publicitaires a ppropriés . 

~1~. _L ~in! e~v~n!_io,!1 l?o~ s ib lJ ~'1;P-e_ aie,:1cJ 9e _P1:_b lJc~t é..: 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 0 • • • 

Si la b anque décide d' utili ser la publicité , s 1adressera-t-elle à une a gen .. 

c e spécial isée ou bie n prépar e ra- t-elle elle--mê m e sa publicité ? 

A c ourt de t emp s e t d' expé rience , l a t entation n aturelle e s t de se di

r iger ve rs une agence. Malheureusem ent , la situat i on ser a à pe u près la 

suivante : 1 'Nous avons ceci et cela. Vendez-le ! 1 1
, La coordination d ' ef

fort s ent r e l a b an que et Fagence c ommencer a donc très tard , a p r è s que 

l' agence ait ras s e mblé ses c onnai ssances du pr oblème bancaire. 

(1) v oir p. 59 e t suiv. 
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En outre, les agences de publicité s ont créatives par définition, et ont 

une tournure d 1esprit difficile à conjuguer harmonieusement avec les 

conceptions traditionalistes du secteur bancaire. 

Ces considérations nous font pencher vers un département de pu

b licité à Pintérieur même de la banque. Le problème sera de trouver 

un per sonnel spéciali sé : le banquier étudiera la publicité ou le publi

citaire étudiera les problèmesbancaires. En outre, un matériel adapté à 

la publicité sera nécessaire dans la banque. 

Bien évidemment , la collaboration avec une agence n 1est pas à re

jeter a priori. Peut-être même faut-il bâtir une structure permettant 

des contacts fréquents avec l'agence , en ayant bien soin de définir les 

liens de collaboration dans un processus complet de pensé e or i entée 

ver s la publicité . 

513. Les événements et les traits caractéristiques dignes de la publicité. 
-. - . - •• - . -. -. - . -. - . - . -. -. - . - . -. -" -. -. - . -. -. - . - . - •• - . -. - ••• - c -. -. -

Lorsque nous avons présenté l es but s de l a publicité bancaire, n ous 

avons souligné que lfimage de la banque doit constituer l e s ouci constant 

de la conception publicitaire. 

Mais ce rtains événement s (création de services nouve aux, insta llation 

d'agences nouvelles .. . ) et certains traits caractéristiques (réorganisa

tion , utilisation de nouveau matériel . .. ) se prêtent particulièrement bien 

à des publicités spéciales. 

~ ~ ~: -1:'~. ~~1:~~- ~:t~r:.t_a!~<?.1: .9_e_~~ p~_b]~~i:t ~. 

Toute publicité sera orientée vers l e segment: sélectionné par l a 

banque comme cible principale mais laissera planer l'impression de 

servir les intérêts du public en général. 

Le juste compromis entre ce s deux directions est fondament a l 

une stratégie de la banque peut en effet la mener dans le futur à sélec

tionner de s segment s dont elle ne s oupçonne même pas l'existence au 

moment de sa présente campagne et qui ne sont donc pas à exclure a 

priori. 
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51 5. Les thèmes publkitaires . 
- . - . - . -. -♦ - . ♦ - . - . -♦ -Cl- ♦ - ♦ -

Quels sont les thèmes appropriés à la publicité bancaire ? En géné

r a l, c e qui frappe l e client , ce sont les publicités qui lui suggèrent un 

b énéfice quelconque à retirer de son c ontact avec la banque. 

Des profits en termes monétaires grâce au gain ou à l ' épargne d 1 

une certaine somme sont ne susceptibles d' être efficaces. Un autre 

b énéfice est lié au c onfort personnel sans nécessité d 'effort ni de dou 

l eur physique ou morale. Ln. mise en valeur de la réputation individuel 

l e et de la protection de l a famille sont deux autres thèmes: qui peuvent 

émouvoir l a clientèle qui, en outre , recherche soin, précision et intégri 

t é . Sécurité et absence d'ennui sont auss i des préoccupations du client 

qui a i me également t i rer le meille ur parti d 1une occasion qui semble 

r are et qui n'apprécie guère de se mouvoir dans un contexte de r i gi dité. 

L a difficulté de visualisation de ses services mène la publicité ban ... 

caire à insi ster davantage sur l e client que sur le service lui-même . L es 

élément s dont nous venons de parler sont donc à consi dérer t rès a t tenti ... 

vement. 

Néanmoins, n 1 oublions pas que le t hème de l a campagne public itaire 

doit pe r mettre l 'identificat ion de la b anque . L a b onne c a mpagne sera c elle 

qu i fera prendre c onsc ienc e a u c lient que la b anque 11X 11 est la seule qui 

peut lui fournir autant de bénéfice s . 

516. Le s c omposantes de la publicité. 
- . -. -. - . ... . -. - . - . -0 - . - ...... -. - . - . - .. -. "" 

Le thèm e choisi est à insér e r dan s le message publicita i re dont le s 

c omposantes s ont l e t e xte (copy) et l 'ensemble e s thétique (lay out). 

5161. Le t exte . 

Le texte explicatif du mes s age publicita ire sera simpl e. Le langage 

t e chnique bancaire est à pr oscrire au profit d' un vocabula i r e courant. 

Le t exte ne sera pas t rop long : il attirera l ' attention, mai s une fois 

gagnée , celle - ci ne se r a pas lassée. 
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Le texte sera correct dans le choix des mots et :es règles gramma

ticales. 

La dimension des c.aractères du texte (on l1intensité de la prononcia

tion s'il s 1agit d'un texte parlé) sera choi sie en termes différentiels : il 

convient d'insister sur ce que la banque présente comme particularités. 

Les mots placés en tête du mes sage (headlines ) sont importants : ils 

indiquent le ton général de la publicité et doivent capter l'attention. Cepen

dant, ces mots seront soigneusement choisis (en termes de contenu et di~ 

mension ou intonation) car si la suite du t exte ne répond pas à l'attent e , 

le sujet soumis à la publicité peut être terriblement déçu. 

Avant d 'en terminer avec le te xte , citons deux problèmes particuliers 

le slogan et le nom de la banque. 

La découverte d 1un bon slogan n'assurera pas nécessairement le suc•J 

cès de la campagne , car au bout d'un certain t emps, le slogan pré sente de 

grands risques de las ser ,d'énerver ou de susciter un sourire moqueur 

dans le public. 

Le nom de la banque sera mis en évidence dans le texte, et il e st in

téressant de l'assortir d 1un design particulier qui permettra au public de 

reconnaître immédiatement de quelle banque il est question. Par exemple, 

il conviendrait de prévoir une similitude entre la façon dont le nom de la 

banque est indiqué sur un poster publicitaire et celle dont le nom est indi

qué à l'entrée d'une agence ou sur les chèques . . . 

5162. L 1ensemble esthétique . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • 0 ••• •• ••• 

L'ensemble esthétique présentera certaines caractéristiques fonda .. 

mentales . La première sera d 'assurer le voyage visuel (ou sonore ) dans 

tout le message publicitaire. Cette qualité porte le nom de mouvement . 

L' assemblage et le contraste des c ouleurs sera étudié soigneusement 

(dans une publicité auditive, les éventuels contrastes sonores sont égale

ment importants ). 

La publicité doit être équilibrée {balance and form). 
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Le poster (le texte pa rlé , l e film publicitaire ... ) est un ensemble dans 

lequel toutes les P<;lrtie s ont de l'importance et·qu 'il stagit de percevoir 

avec l e moins de déplacement possible de la vue (ou de l'ouïe ). En outre, 

le s différent s éléments de la publicité con stitueront un ensei:nble e n e~ par 

eux-mêmes : crest l'unité de la publicité . 

P our concrétiser cet ensemble de qualités nécessaires, signalons 

que , d 1aprè s PAmerican BankersAssociation, le s tons contrastants ob,8 

t iennent un assez grand succès, que le public aime voir des s c ènes famili 

ères mais qui suggèrent quand même l'action, que le s scènes les mieux 

appréciées se passent dans un espace limité, que les ''vides" ne sont pas 

toujours inutiles e t fournissent un sentiment de dépouillement souvent ap

précié. 

Enfin, la banque ve_illera au fini de sa publicité : c 1est le petit dé tail 

(la typographie appropriée, le choix de la c ouleur de fond, Putilisation d 1 

une bordure ~ .. ) qui définira l e caractère de dignité , de netteté et de pré

cis ion indispensable que l que soit le public que la banque cherche partic:u

lièrement à atteindre . 

517. Les Media . -. -. -. -. -. -. -. -
Le mes sage publicitaire établi, la banque sélectionnera ses medi a ... 

qui n'assureront que l'expo.sition du message et, en aucun cas , ne compen .. 

seront ses défauts intrinsèques. Le choix des media se fera donc unique .. 

ment sur la base suivante : en adaptant l e message au marché potentiel 

cible , la banque sélectionnera le media qui a la plus grande probabilité 

d'efficacité et le coût le plus intéressant. 

5171. Les journaux et les magazines. 

La c apacité des journaux d 1attirer la publicité est évidemment paral

lèle à leur taux d 1attraction des lecteurs . En général , les 111.ouvelles" sont 

une part indispensable de la v ie quotidienne. Néanmoins, les journaux sont parfoi 

lus pour des motifs de délassement, d ' opinion .. . La banque sera donc at-

t entive a ux habitudes du segment cible dans ces domaines , non seulement 

pour dét erminer l e journal qui portera le message , mais aussi pour choisir 

l a meilleure place dans l e journal. 
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L'effi cacité de l a publicité est propor tionnelle à l' espac e utilisé s i 

l' impact est à c réer en peu de répétitions. Mai s , si celles-ci sont nom

bre u ses , un e s pace plus re streint peut être tout aus s i va lab le. 

Le grand dé s avant age des journaux en tant que media porte s ur l a 

m ultitude de messages publicitaires différents qui y sont juxtaposés . 

Dès l ors , la banque trouvera un élément di stinctif pour signaler l a pré 

s ence de sa public ité . 

L'inté rêt des magazines ne se m anifeste guère à l' é chelon l ocal, 

mai s à l' é chelon national,les m agazines spécialisés (surtout commerci ... 

aux et scientifiques ) sont ut iles pour a tte indre ave c plus de pré ci sion s 

un segment dét erminé. 

Avant de conclure cette présentati on des journaux et m agazines , 

signalon s que, aux Etats-Uni s , les publicités qui ont obtenu un succ è s 

i m por t ant par l'utilisat i on des journaux comme média,se t e rminaient 

par une invitation de l a b anque à agir : ouvrir un compte , écrire pour 

reçevoir des détails, se pré senter dan s une agence pour di s cuter de ses 

problèmes, é cr ire pour demander une brochure gr atuite .... 

51 72. La radio. 

Un aut re medium po s sible est la radio, (E n B elgique , plusieurs radios 

commerciale s s ont c aptées , pourquoi ne pourrait-on le s utilise r ? ). La ra

dio constitue un impa ct important sur le pub lic circulant en voiture ou sur 

ceux qui travaillent chez eux, dans un maga sin ou un atelier. 

5"173. • La télévi s ion. 

La télévision po s e, en Belgique, les m ê me s problèmes que la radio 

en ce qui concerne l'autorisation de la publicité. 

En fait, la télévi s ion est probablement le medium le plus efficace : 

il cumule les avantages de l'auditif et du visuel tout en pénétrant le mar ... 

ché en profondeur. 

Les caractéristiques de pénétration de la télévision et de la radio 

sont similaires : les publicités se rendent chez les gens par invitation, 

elles sont assez souvent perçues en groupe s, elles s'adressent à la mas

se, elles s'imposent aux spectateurs et auditeurs. 
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5174. Les films publicitaires . 

Les films présentent l e s mêmes caractéri s tiques de technique pu

blicitaire que la télévision. 

Leur impact est naturellement moins grand puisque les gens doivent 

se déplacer dans une salle de cinéma pour les voir. Mais, si la recherche 

esthétique de leur présentation est bonne, ils peuvent avoir une certaine 

efficacité. 

5175. Les panneaux publicitaires. 

Sous le vocable de panneau publicitaire, nous réunissons les palis

sades et les affiches publicitaires de moindre dimension ( outdoor displa y 

et poster). 

Dans ce cas, les messages seront brefs : leur perception sera possi

ble pour un automobiliste passant sur une grand-route ou pour un piéton 

longeant le trottoir .... Clarté et concision du texte seront de mise . En 

outre le graphisme artistique, éloquent , délassant et informatif sera fa

cilement absorbé et remémoré . 

Dans le même ordre d'idée et avec le s mêmes règles de pré sentation, 

nous trouvons les panneaux publicitaires utilisés dans les transports pu

blics et l eurs salles d ' attente . 

5176. L e courrier. 

Un type de publicité qui peut se révéler efficace pour la banque est la 

publicité par courrier. 

Une l ettre servira d'introduction au passage d'un employé den banque 

auprès d'un client ou expliquera des changements de procédure, des nou

veaux services .... 

Ce genre de contact entretient de s bonnes relations avec les actionnai

res, les clients et les prospects, permet de di sséminer les informations 

et de répartir l a publicité dans le temps et suivant les pôles d'intérêt des 

segments. 

Le problème essentiel sera de posséder une liste à jour d'adresses 

utiles. 
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En effet , il n 1est guère recommandé de distribuer ce genre de publicité 

dans une opé ration "toute s boîtes " car le segment atteint sera très 

hétérogène et le pourcentage d 1appels réussis très peu élevé par rap

port au coût si la banque désire présenter un prospectus ou une lettre 

valable : il vaut mieux envoyer une l ettre présentant certaines carac

téristiques grâce auxquelles l e client comprendra qu'il est un individu 

important (écrire le nom correctement, avoir la certitude d'éviter les . 
clients actuels si la publicité est orientée vers les clients potentiels 

car les gens aiment sentir que la banque sait qu'ils sont clients , donner 

le nom d'un employé à qui il est possible de s'adresser et qui connaîtra 

le nom du nouveau client ... ). 

5177. Le patr onage. 

Un autre type de publicité, appelé " sponsorship " ou patronage ,amè

ne la banque à soutenir certaines organisations artistiques, philanthropi

ques ou sportives. 

Si la banque décide de se lancer dans ce genre de publicité, elle veil

lera à trouverle juste compromis entre l' évocation du nom de la manifes

tation et c elle du nom de la banque : l'évocation du nom de la banque sera 

faite avec tact et modestie tout en signalant avec une certaine force que 

la banque ®utient la manifestation. 

Pour être vraiment efficace, le patronage de là banque devra être in

dividuel et non collectif avec l'intervention d 1autres firmes. 

~ ~ ~: -1:~. c_~I;l_P~.g_:1-_e -?~?~i_c!:-:i_r~_. _ 

Comme il est très rare que la IJlblicité'afuigne ses buts du premier 

coup, nous allons évoquer le problème de sa répétition : le langage a d' 

ailleurs consacré cet effet de multiplication puisqu I on parle généralement 

de campagne publicitaire. 

Le problème du nombre de répétitions e·st donc important. La premiè-

re considération est le coût de la campagne. Néanmoins, la publicité sera ré

pétée suffisamment pour qu 1elle réalise ses objectifs sans cependant qu1 

elle atteigne un niveau de saturation. 
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De bonnes pubJ.icités peuvent être reprises un grand nombre de foi s 

sans perdre leur impact. Probablement,_est-c , parce que peu de person

ne s soumises à la publicité l a pe rçoivent immédi atement . 

La banque se préoccupera donc de c e fait et ne décidera pas d'arrê

t er sa campagne trop tôt parce qu ' e lle-même s'en fatigue. C' est la con

ception du public qui est primordiale. 

519. Les tests --- ----. . . . . . . 
Que la conception du pl1blic soit primordiale nous fournit une exceHente tran 

sition pour parler des te sts et de la recherche en matière de publicité . 

Nous consacrerons une part assez importante de notre analyse à 
(1) 

la recherche . A c e s tade , nous nous c ontentons cependant de souli-

gner son importance partic uli ère dans la publicité . 

David Ogilvy (2) é crit : 
11 Testez les promesses que vou s faites au client- Te stez vos 

media - T estez vos "headlines " et vos illustrations- Te st e z la dimen

sion de vos publicités - Teste z leur fréquence-- T estez vos dépenses ( ... ) 

Ne cessez jamais de tester e t votre publicité ne c esser a jama is de s ' a

méliorer". 

Plu sieur s méthodes valables existent pour pratiquer ces test s . La 

banque choisira ce qui lui est le plus facile et le plus utile: le panel, 

les pré-te sts de diffé rentes campagnes possible s, les tests de mém_oire 

t d 1 l • " t ' 11 1 bl. 'té e e rappe , es comparaisons a van -apres a pu 1c1 • ... 

12 ~ ~e ~ J:E-O_ye_E-s_p.!:_OEI0i~n~e!_s . 

A c ôté de la publicité par les media traditionnels décrits ci-dessus 

un certain nombre de gadgets, de primes ... peuvent constituer un mes

sagepublicitaire: c e sont l es moyens promotionnels. 

(1) voir p; 89 
(2 ) voir D. Ogilvy: Confession s of an Adverti s ing Man ed. by Atheneum 

1963 (35) 



Boîtes d'allumettes, stylos à bille, por te-clefs, calendriers . .. 

peuvent obtenir certains résultats à un coût r e lativement limité, 

Le public a ime _ ce genre de cadeaux, qui, malheureusement, n'est 

pas toujours vraiment as s ocié à la banque . 
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Le gadget tout à fait inutile ne semble pas concorder avec le 

sérieux du domaine financier. Ce sera donc surtout du côté de la 

présentation visuelle du service (ch èquier, classeur des e xtraits de 

compte . .. ) que l e gadget sera recherché. 

Les primes ont été essayées aux E tats-Unis et les résultats en 

sont très controversés. Le seul genre de primes dont l e succès 

est plus ou moins certain a été la variation de taux d'intérêt suivant 

le volume monétaire déposé (En fait, remarquons qu 'il s ' agit l à d 1une 

variation de prix et non d'une prime. ) 

5'3. La publicité est un compromis nécessaire. 

En conclusion , nous dirons que la publicité est une tâche diffici

le parce que t âche de compromis . D 1un côté, la banque veut une pu 

blicité efficace (c' est - à-dire qui attirerait le client à coup sûr ) et 

de Pautre côté , le public désire des informations correctes (c' est

à-dire qui ne risquent pas de J,. e décevoir ). C 1est né ce ssairement 

un travail de professionnel qui ne laisse que peu de place à l 1impro

visation et .doit être accompli avec intégrité, honnêteté et confiance . 

La publicité est un moyen du mix de marketing à utilise r en 

plus de la repr ésentation per sonnelle pour porter la banque au-de

vant du client: le s deux sont néce ssaires et complémentaires. 

6. Les relations publiques . 

Les relations publiques ont été insérées récemment dans le mix 

de marketing bien que leur importance soit , depuis longtemps, recon..: 

nu~ l 1art de susciter Papprobation de ses activités par le public. 

61. Le rôle des relations publiques. 

Jusqu'ici, le s relations publiques étaient tr ès peu élaborées: 

Quand une occasion s e présentait pour en avoir de 11bonnes 11
, la ban

que la saisissait, mais ne la recherchait pas systématiquement . 
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Maintenant, la pratique d'une politique de relations publiques 

se définit comme l' effoi-t délibéré, planifié et soutenu d'établissement 

et de maintien d'une compréhension mutuelle entre une organi

sation et son public. 

Après l'approche par la présentation intrinsèque du service, (1) 

les relations personnelles (
2

) et la publicité( 3~ le problème de la pro

jection de l'image de la banque dans tous les publics qu ' elle tâche 

d'influencer et impressionner est abordé par un nouveau biais . 

Mais, en plus de l'image à susciter (incluant le statut et l e pres

tige de la banque), le d6partement des relations publiques recherche

ra les opportunités à e xploiter dans des domaines régionaux, nation

aux et internationa.ux, les jugera correctement , choisira la meilleure 

action possible pour optimiser chaque occasion de relations envers 

c haque public. 

§_2~ ~e~ for~ti_o~s du département des re lations publiques . 

Le département des relations publiques sera 11intermédiaire de 

tous les c ontacts extérieurs avec l e public. 

En cas de visite de la banque par des personnes importantes ou 

de visites extérieures par des représentants de la banque, il sera con

seiller du protocol e . 

L'élaboration des discours, causeries, conférences à prononcer 

par le personne l, même supér ieur, de la banque nécessitera son aide 

et ses conseils. C e même genre d'assistance s ' appliquera à des let

tre s ou documents spéciaux à adresser à la pre sse et aux organisa

tions exté r ieures notables. 

(1) voir p. 42 et suiv. 

(2) voir p. 61 et suiv . 

(3) voir p ;66 et s uiv. 
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Le département sera l'émissaire de la banque aupr è s d e s re 

pr é sentants gouvernementaux, aupr è s du corps diplomatique, au

près des représentants admini stratifs ... 

Il sera également l e conseiller des publications de la banque 

et aura son mot à dire pour les éléments de relations publiques 

contenus dans la publicité. 

L es ambassadeurs de la b anque aux expositions , conférences , pro

motions spéciales, inaugurations ... seront choisis dans le département 

L'autorité de la banque dans l es relations ave c la presse, la radio, 

la t é l évision sera repr ésentée par le département. 

En fait, c' est dans l e département des relations publiques que 

seront rassemblées le s 11 persona grata" enver s toutes le s organi

sations extérieures . 

63. Les qualités du personneL du département des re l ations pu -
- - - - -~ -- - - . - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Le dé partement des relations publiques se composera , en fait, 

de peu de personnes . Mais, to_utes pos séderont de nombreuses qua

lités puisqu 'elles émettront des avis sous formes verbale et écrite, 

puisqu'elles rechercheront de s idées à projeter dans le public pour 

assure r l'acce ptation favorable de la banque, pui squ'elle s créeront 

une atmosphère de per suasion destinée à provoquer l'action. désirée . 

Dès lors, que lles seront les principales qualités du personnel 

chargé des relations publiques ? Tout d'abord, il sera c apable d'jn

former sans se montrer pédant, conde s cendant, ennuyeux ou violent. 

Sans paraître sournois, espion, sans étaler qu'il essaie de tirer 

les vers du nez, il recueillera des informationsplus ·ou moins confi

dentielles et provoquera la coopération sans être suppliant , sans 

perdre la face, sans créer de suspicion sur les motifs de la coopé

ration. 

Il représentera la banque sans pontifier et interprétera les 

intentions de la banque sans assumer d'autorité qu ' il ne poss ède pas. 

Il éduquera le public sans lui donner l'impression qu 'il l'éduque. 



Il supportera l a banque dans des circonstances difficiles en ne 

suscitant ni résistance , ni désagrément , ni discordance, ni dégoût . 

Il clarifiera les intentions et politiques de la b anque quand c elles-ci 

semblent suspe ctes ou imparfaitement comprises . 

Il prêtera aide et assistance sans m ontrer de façon ostentatoire 

que la b anque est une bienfaitrice, san s donner 11impression d 1écra .. 

ser l'interlocuteur ni de lui accorder la charité . 

Il ne doit rechercher ni honneurs , ni remerciements . En conclu

sion, le personnel du département des relations publiques aura l ' art 

de se créer des amit iés et d 1influencer J.es gens san s le montr er , 
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mais toujours grâce à l a vérité, car l e public est trop avisé pour croi

re que des actions prises à son détriment puissent l 1être à son profit . 

64 . La coordination du mix de communj cation. 

Après avoir, dans les trois premières sections de c e chapitre , 

présenter le mix de marketing du point de vue des caractéristiques intrinsèques 

du servic e bancaire , nous avons parl é dans l es quatrième , c inquième 

et sixième sections du mix de communication des services bancaires 

au client: la repré sentation pe rsonnelle , l a publicité et les relations 

publiques, 

Tous c es moye ns de com munications ne sont pas pris en consi

dération séparément . Ils ont des possiblités distinctes mais qui, à 

mainte s reprises, se re coupent. Ils seront donc coordonnés pour at

t eindre l' ensembl e des objectifs de communication, lui - même sous

ensemble (défini à l'intérieur du départ ement de marketing) des ob

jectifs géné raux de la banque . 

7. La dist ribution des services bancaires . 

La distribution des services bancaire s est néce ssairemént a s 

surée par les agences qui constituent les points de vente des banques. 



Lorsque le client se rend à l'agence, il se trouve face à face avec 

un employé avec lequel il entame des relations personnelles. Nous 

avons étudié ce problème(l ). Mais l e client doit ·posséder toutes 
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les facilités pour se rendre à l'agence : c 1est ce problème de loca

li sation appropriée pour le client que nous allons approfondir à pré

sent tout en nous so_uciant de la rentabilité de la banque . 

71. Le choix rationnel de localisation d 1agences, 

L 1implantation d'agences est importante, car à partir du mo

ment où elle est décidée, si la banque a commis une erreur, celle-ci 

s'étendra dans le temps . 

Il s'agit donc d 1une décision peu souple, voire inflexible et l 1ap

proche du problème de la localisation d'une manière rationnelle est 

vitale , d ' autant plus qu'une implantation au hasard ne permettra ja

mais au capital investi d'obtenir son meilleur rende1nent. 

Nombreuses sont les recherches néce_ssaires avant d'atteindre 

la meilleure solution possible. Nous présenterons ici un ensemble 

de questions qui valent la peine d'être posées et qui méritent une 

réponse afin de laisser le moins de place possible à l 1ünprovisation 

et au. hasard . 

2_2~ ~a_n~t.!2_oie de choix de localisation d 1agences. 

Avant de déterminer la localisation de son agence , l a banque dé

finira d'abord des zones opératoires . Ensuite,elle s ' intéressera aux 

c aractéristiques de la population , en différenciant la population rési

dentielle de la population occupée . 

(1) voir p;61 et suiv. 
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Elle étudiera la situation commer cial de l ' endroit et réfléchira 

au développement de la construction dans la zone. Elle analysera 

l e trafic, étudiera la concurrence, et les attitudes et habitude s ban

caires de l'endroit. Grâce à ce la, elle pouri~a déduire certaines po

tentialités et estimations qui permettront le meilleur choix possi

ble de zone d ' abord, de site à l'intérieur de la zone ensuite· 

721. Les caractéristiques des zones opératoires . ... . -. - . ... . -. -. -. -. -. -. - . -. -. -. -. -. -. -. -. -. - -
7211. La définition des zones opératoire s . 

L a banque définira d ' abord des zones opératoires : c 'est une 

délimitation géographique de différentes z ones dans lesquelles il 

e st possibl e de servir les clients d 'une façon valable et à partir 

desquelles la plus grande part de l'activité de l ' agence est générée . 

L es dimensions de c es zones opératoires varient sensiblement: 

c ela va du simple quart ier d 'une grande ville à plusieurs villages 

ruraux. L es limites ainsi déterminées peuvent n ' avoir aucun rap

p ort avec l es frontières administratives. 

P lusieurs critères servent à délimite r des zones opératoires représentative 

L e rayon de déplacement à des fins d ' achats ou de ventes (distance 

moyenne généralement parc ourue à ces fins ) est un c ritère valable . 

Les barrières de trafic, naturelles (rivières ,parc ... ) ou artifici

e lles ( v oies de chemin de fer, pont ... ) sont à c onsidérer dans cet

te opt i que de dél imitation , de même que l es dire ctions des flux du 

t rafic. L e t emps de déplac ement né cessaire à la traversée de l a 

zone opératoir e est également impor t ant . Les m oyen s de t ransport 

public disponibles ne s ont pa s à négliger . L a de nsit é de la popula

tion de la zone sera tr è s probablement en r elation inver s e de s a 

dimension. La présenc e de la concurre nce permettra, parfois , de 

définir de s zone s réali s t es . 

7212 . La population r ésidentielle . 

Ensuite , la banque s ' int é ressera à la population de c es z ones et 

d' abord , à l a population résidentielle . 

S . 



Celle-ci a une importance variable sur l' activité de l'agence : dans 

une zone opératoire défini e à l'intérieur d'un quartier commercial 

de grande ville, la population résidentielle a moins d'influence que 

dans une zone définie dans les faubourgs. 
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Un tas de renseignements sont utile s à l'élaboration de prévi

sions d'activités à partir de la population résidentielle: son nombre, 

son taux de croissance, sa distribution d'âges et de niveaux d'édu

cation, son nombre de ménages( compo sition, répartition entre en

fants et adultes, hommes et femmes1 sa distribution de revenus , son 

emploi (en raffinant si possible en catégories suivant le niveau pro

fessionnel et le type d'employeursJson nombre de propriétaires et 

locataire s (en précisant la valeur des habitations des propriétaires 

et le montant des locations ) ,son nombre possesseur d ' une voiture, 

ses origine s (quartiers étrangers .. . ) , sa mobilité ... 

7213. La population occupée . 

La population occupée dans la zone opératoire a également son 

importance, Il convient d'en calculer la valeur nette car certaines 

personnes peuvent déjà être comptées dans la population résidentiel

le et dès lors, la banque pourrait surestimer les possibilités de l a 

zone. 

L'importance de :Ja. population occupée est également variable 

selon l a zone opératoire : dans les zones campagnardes , son rôle 

peùt être négligeable, à l ' inverse des zones commerciales et indus

trielles . 

En plus de renseignements similaires à ceux de l a population ré

sidentielle,la banque cherchera à connaftre les occupations principale s 

(par grandes catégories ), les heures de travail , l es employeurs(nom

bre et relations avec une banque ), la concentrat ion précise de la force 

de travail au sein de la zone opératoire , les facilités bancaire s de l a 

localisation résidentielle ... de la popul ation occupée. 



Ce s données de la population occupée permettent de c alcul er 

des potentialités et estimations d'activité. Mais en plus, elles 

peuvent déboucher sur des considérations particulières : des heures 

spé c iales d' ouverture les jours de paie, la localisation d'un bureau 

à Fintérieur même d 'une certaine entreprise ... 

7214. La situation commerciale. 

La situation commerciale de la zone opératoire s 'analyse en 

deux parties: les parties industrielle et commerciale proprement 

dite. 
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La banque s ' intéressera particulièrement aux types d'indus 

tries, ventes , fonds 11b ancab les ' 1e t fac teurs locaux d'influence , zonings, 

transport , espaces d ' expans ion ... ) de l a population industrielle qui 

comprend u sines, fabricants , artisans, admini strations ... 

L à banque. cherchera des renseignements semblables à ceux 

qui concernent la population industrieJ.le mais manifestera beau-

coup d 1inté r êt dans les facteurs locaux d 1attraction ( magasins atti

rants,-as sociations de commerçants , heures d 1ouverture ... ) du pu

blic dans la zone opératoire pour ce qui est de l a population cornmer 

ciale compo sée des magasins de détail, supermarchés, magasins de 

service s,grossiste s .... 

En plus des estimations d'activité que la banque pourra déduire 

de ces él éments, ils perme ttront d'arriver à certaines conclus i ons 

par exemple, l ' attraction du " shopping center" est trop forte pour 

réaliser des opérations bancaires et du 11 shopping" en même temps, 

mais l'attraction du 11 shopping" est si forte que le client peut tomber 
Il 

à court de fond s ... ce qui conduirait au placement d 1un cash-dispen-

ser ' bu d'un simple caissier dans le ' 'shopping-center"et non d'une 

agence . 

7215 . L ' activité de construction 

A quoi ressemblera la zone opératoire d 1ici quelques années ? 



L'examen de l'activité de construction apportera un élément de ré

ponse, 

La construction résidentielle sera étudiée à par tir du nombre 
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de maisons et appartements, de leur âge, de leur prix( de construc

tion, d'achat ou de location), de l'attrait exercé par la zone sur les 

sociétés immobilières, du taux de croissance,du nombre de bâtiments .. 

Le nombre de magasins ( isolés ou en shopping-centers ) et le 

taux de crois sance de ce nombre, l es projets de rénovation. .. sont 

d ' intéressant s indices de construction commerciale. 

La construction industrielle est indiquée par le nombre et le 

taux de crois sance, la sihmtion (zoning, isolée ... ) ,l'importance d'at

traction (industries dérivées , nombre d'employé s ... ) des différents 

types d I industrie ... 

L'évolution des moyens de transport est à examiner à partir de 

tou s les projets de génie civil (routes, ponts, tunnels ... ), les stations 

d 'arrêt, leur localisation ... Il conviendrait en particulier d ' étudier 

leurs conséquences possibles sur la définition des zones opératoires. 

7216 . Le trafic. 

Les considérations de trafic dans la zone opératoire ne seront 

pas négligées. Les parkings, voies à sens unique, carrefours ... 

peuvent jouer un rôle dans le choix de localisation de l'agence. 

7217. La concurrence. 

L'analyse de la situation concurrentielle de la zone opératoire 

est intéressante. Quelle est l'ancienneté des agences concurrentes, 

quelles sont leurs activités , quelles sont leur s conditions de prix et 

de servic es , quelles c aractéristiques particulières possèdent-elles 

(facilités de parking, heures spéc iales d'ouverture, a ctivité spéciale s 

dan s la z one opératoire ... ) ? 

Les mêmes renseignements seront recherchés en ce qui concer

ne les autres firmes du secteur financier (caisses d'épargne, assu

rances , sociétés de financement . . . ) 
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7218. Les attitudes bancaires. 

Les attitudes bancaires des personnes qui se meuvent dans la 

zone opératoire méritent un examen particulier·. Plusieurs méthodes 

existent pour découvrir ces attitudes . 

La plus simple c onsiste à observer ce qui se passe dans une 

autre zone opératoire qui possède le s mêmes caractéristiques et 

pour l aquelle une agence a déjà été ouverte. 

Si c e n'est pas pos sible, on peut essayer d'extrapoler les atti 

tudes de la clientèle vis-à-vis des banques qui s ont déjà. sur place. 

Si c ette possibilité n ' est pas offerte non plus, l a b anque se lan

c era elle-même dans une enquête d'attitudes( l ). 

722 . Le choix du site. - . - .- .-.-.-.-.- - -

A ce stade, l'analyse permet de définir en connaissance de c ause , 

l es avantages et désavantages de s zones opératoires en termes de 

potentia lités et estimations . 

Il c onviendra alors de sélectionner le site a u sein de l a ou 

des zones opératoires chois ies. 

La sélection du site se fera d'après sa puissance d' attraction, 

sa facilité d'accès, la situation pré c ise de la con currence, la p ré sence 

de facilités de t ransport et de parking, l a santé économique des en

virons immédiats, les coûts, disponibilités et durées de déplac ement 

à partir des différents endroits de la zone. 

73. Le respect des objectifs. 

Cette sé le ction en deux étape s (choix de la zone opératoire et 

choix du site) respectera les obj ectifs . Ainsi, les éléments prépon

dérants d'option sont ceux qui perme ttent à la banque d'atteindre les 

segments cible s . A cela, s ' ajoute. l e respect des objectifs de rende 

ments , d ' inve sti ssements et d'accroissement de la part de marché . 

(1) voir p. 94 . 



Enfin, l'agence sera créée selon un certain style et selon un 

th ème désiré( image de la banque) (l). Ardütecture et décoration 

seront un juste compromis entre les exigences du lieu d'implan

tation et les exigences de l'image à projeter dans le public. 

8. Conclusion et résumé. 

Nous avons à présent terminé notre investigation du marke

ting mix bancaire. La banque a la possibilité de se servir simul

tanément des différents moyens qui lui sont présentés. Les de-

grés d'utili sation de chaque moyen seront différents selon les pro

blèmes mais il sera extrêmement rare que la banque pui sse en uti

liser un seul à la fois. 

Trouver le niveau optimal de l'effort de marketing à entrepren

dre n'est pas une mince affaire: pour chaque servic e , pour chaque 

groupe de clients, pour les affaires en général, il s'agit de mélan

.ger les différentes actions possibles à bon escient. En fait, ce sont 

des règles d'application pratique et d'expérienc e qui permettront 

d'arriver à des résultats valables. En outre, le montant du budget 

consacré au marketing aura une importance considérable dans la 

détermination des efforts à entreprendre. 

Nous avons voulu respecter l'unité du marketing mix en le pré

sentant en un seul chapitre. Nous rappelons qu 1il est constitué de 

deux parties fondamentales : la conception de services différenciés 

et la· communication de ces services au public. 
' T;~i~ secti~ns ont été consacrées à la conception de services 

différencié s : le concept de service, la politique des prix et la pré

sentation des services bancaires liée à l'image de marque. 

(1) voir p . 59 et suiv. 
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Dans le concept de service, nous avons souligné que la concep

tion fondamentale . du service était celle du client et non celle de la 

banque. Nous avons développé la notion de iigne de services en y 

distinguant la variété, la profondeur , la con sistance et la mise en 

rapport de la ligne de services avec le s objectifs . Après avoir par

lé du cycle de vie des services, deux problèmes particuliers ont été 

abordés brièvement: l'abandon et l'acquisition de services . 

En c e qui concerne la politique des prix, nous avons présenté 

la situation actuelle des prix des services bancaires en insistant 

sur l a présence de prix joints et las:ructure oligopolistique de l' in

dustrie bancaire . Nous avons alors discuté du coût des services 

bancaires en définissant les coûts monétaires, les coûts opératoires 

par département comprenant les frais d'équipement et de personnel 

et les charges administratives avant d'aborder brièvement l'alloca 

tion des coûts aux services et l e besoin d 'un matériel de saisie et 
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de calcul de ces frais. Nous en sommes alors arrivés réellement à 

l a politique des prix selon un modèle économique théori que avant 

d'examiner l'influence de la demande (discrirnination, élasticité prix 

et de substitution, conceptions de la variation des prix par la clien

t èle ) 1'influence de l a concurrence ( élasticité, prix et de substitution, , 

discrimination, conceptions de la variation . des prix par la concur

rence ) et l'effet des substituts à l'intérieur de la ligne des services 

bancaires. Le problème de la tarification des services bancaires t er 

minait cette section. 

Le paragraphe consacré à la pré sentation des services bancaires 

liée à l ' image de marque insiste sur les fonct i ons (promotion du ser

vice, personnalité du service, symbole unificateur) , les qualités tech~ 

niques, et l'agence comme élément de présentation . L'image a été 

étudiée selon trois aspects: celle qui existe, celle qu ' il faut changer 

et c e que sont ses composantes. 

Nous avons terminé en nous posant la question: où . en sont les 

banques dans l'étude de leur image ? 



Trois s~ctions ont été dédiées au mix de communication propre

ment dit et une section au mix de distribution, dans la partie de com

munication des services bancaires au public .,Nous avons souligné 

l'importance des relations personnelles ave c le client: le personnel 

n ' effectue pas seulement du travail opératoire mais constitue aus si 
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une force de vente efficace au comporfe·ment adéquat . D è s lors, un programme 

de formation de la force de vente sera prévu selon certains prin-

c ipes ( objectifs, importance de la fonction de vente, relations humaines, 

motivation, communication) aura un contenu approprié ( relations avec 

l es clients, services bancaires, historique de l a banque ), e t sera imp-

l anté dans les meilleures conditions. 

L e deuxième volet du mix de communication était constitué de la 

publicité d'une part et des moyens promotionnels d 'autre part . 

Dans l'étude de la publicité bancaire, plusieurs questions ont 

été posées: quel est le but particulier de la publicité bancaire, vaut-il 

l a peine de travailler avec une agence de publicité, que faut-il utiliser 

en publicité, quelle doit être son orientation, quels sont -- l es thèmes à 

déve l opper , quelles sont l es c omposant es du message ( texte , ensemble 

esthétique), quels mêdia choisir- (journaux et magazines , radio, télé

v i s ion , films , panneaux, courrier , patronage ), qu 'est-ce qu ' une campagne 

publicitaire , faut-il tester la publicité ? Et après avoir présenté briè

v ement l es moyens promotionnels , nous avons conclu à la néc essité de 

la publicité . 

L é~ relations publiques s ont l a troisi ème section consac rée au 
~ 

mix de c ommunication proprement dit. Nous avons défini le rôle du 

dé part ement des r e lati on s publiques avant d 'énumérer se s fonctions et 

les qualités de son personnel. En ter:rp.inant la section , l' a ccent a été 

mis sur l'effor t né c essaire de coordination du mix de com munication. 

Le mix de distr ibution de s services b ancaire s a é t é présente e n 

suite: la localis a t ion de s agences , points de vente de s banque ~ r ésul 

tera d'un proce ssus rationnel de choix. C' est la raison pour laque lle 

nous propos ons une méthode de s é lection de locali s at ion de s a gen c e s 

en deux étapes: choix d'une zone opératoire ( définition de ces zones, 
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population résidentielle, population occupée , situation commerciale , 

activité de c onstruction, trafic, concurrence et attitudes bancaires 

dan s ces zones)et choix du s it e . Et la conclusion insistait sur la 

nécessité du respect des objectifs de la banque lorsque le problème 

de la locali sation des agences est envisagé . 

Tout au long de ce chapitre, nous avons mis l'accent sur l a né

c essité de porter les efforts de marketing de la banque sur la 

sati sfactfon du client. Dans cet ordre d 'idée , l e mix de communica

tion est crucial: c 1èst de l'information et de la suggestion dirigées 

directement vers le client. L'information est essentielle dans le do

maine bancaire : les choses seront beaucoup plus fac ile quand la ban

que offrira des services de qualité , à un marché éduqué et capable 

de choisir • 

-. -. -. -. -. -. -. - -
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Chapitre 5 

Nouveaux outils utiles en marketing. 

Dans le premier chapitre, nous avons dressé un inventaire de la 

fonction de marketing pour la banque. Nous y avons cité la recherche. 

En fait, la mise en place de programmes de recherche est une 

nouveauté pour la banque. C'est la raison pour laquelle nous considé

rons la recher che comme un nouvel outil et nous l'insérons dans: ce 

chapitre. 

La deuxième partie de ce chapitre sera elle, consacrée à l'utili

sation de l'ordinateur dans le cadre du département de marketing. 

C'est aussi une innovation dans la banque. 

1. La recherche en marketing bancaire. 

11. La définition de la recherche. 
0 Dans la littérature, la "marketing research" se définit comme la 

collecte et l'analyse systématiques de renseignements à propos des 

clients actuels et potentiels et de la concurrence . 

Il est indispensable de prévoir un programme de recherche inté

gré à l'ensemble du programme de marketing. 

12. Le rôle de la recherche. 

Dès l'abord de la recherche, il convient d'être conscient qu'elle 

n'est p a>s une fin en soi et qu ' à elle seule,elle ne résoudra pas tous 

les problèmes de la banque. 

L a recherche est la base de décisions ... qui resteront toujours 

du ressort du jugement du management de la banque. Mais sans elle, 

des décisions fondées uniquement sur le jugement et l'intuition ne . 

peuvent conduire à des résultats positifs à tous les coups. Bien plus, 

de s décisions qui concernent les services, les coûts, les prix, la dis

tribution, la publicité ... s'avéreront coûteuses et dangereuses sans 

recherche adéquate. auprès des clients, pour orienter l a décision . 

.. 



L a recherche est donc un outil qui, utilü,é de façon appropriée, 

perm.ettra de mieux entrevoir l' avenir de la banque. Sonutilité sera 

de présenter au management de la banque des renseignements sur 

lesque l s baser l 'action. 

Dans la structure concurrentionnelle du marché, si la • 
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banque dé s ire assurer sa croissance , son prestige, rencontrer les 

changements de demande de services, réali ser ses objectifs, le ma

nagement sera obligé de prendre des décisions sur la base de données 

concernant les besoin s , attitudes et motivations des clients, et sur la 

b ase de la connaissance de ses propres forc es et faiblesses ainsi que 

de celles de la concurrence. 

13. Les différents types de recherche. 

N ous allons maintenant examiner successivement différents types 

de recherches possibles et certains domaines dans lesquels il est 

possibl e de les pratiquer . 

Nous n ' étudierons pas les méthodes pos s ibles pour effectuer ces 

r echerches . De nombreux ouvrages spécialisés en
11
1narketing research,

11 

peuvent servir de référence à c et effe/ 1
). 

(1) W. Al derson- Marketing Behavior and execut ive acti on -
Homewood - Illinoi s 
Richard D. Irwin , Inc . 195 7 (0 1) 

S. Banks E xperimentation in Marketing 
N. Y. Ma c Graw-Hill Book Cy- 1965 (04 ) 

H . B oyd and R. Westfa11 

R. Ferber 

H . Zie sel 

Ma r keting R e search 
Hom e wood Illinoi s 
Richard D. Irwin, Inc . 1956 (07 ) 

Sta t i sticc1l Technique s in Market Research 
N Y Mac Graw-Hill Book Cy 1949 (19 ) 

Say it wit h figure s 
N Y Harper and Row Publishe r s, Inc . 195 7. (3 9 ) 



En outre, nous ne prétendons nullement présenter une li s te ex

haustive mais plutôt suggérer un ensemble de base de domaines de 

r echerche. ( recherches quantitatives , qualitatives e t particulières 

c omme la publ icité, les nouveaux services .et la localisation des 

agences. ) 

131. La recherche quantitative interne. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. 
Le premier élément dont l'ét ude pourra s ' avérer profitable 
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p our la banque est l'activité commerciale existante. Il s'agira de 

b ien différencier les renseignements selon qu ' ils se rapportent à des 

c lients individuels ou à des sociétés . 

131 L Les· clients individuels 

Par l'examen des doss;j_ers et c omptes des clients individuels , 

l a banque déterminera l es types de services ut ilisés , l eur nombre, 

l' ampleur de leur utilisation ( sommes moyennes restant au compte 

à vue , nombre moyen de retraits . . ) e n relation avec les traits carac

t éristiques de _l_a clientèl e ( groupes socio-professionnel s, localisat ion 

géographique . .. ) .L ' ét_ude des clôtures de comptes , de cessation d 'uti 

li sation de services ... fournira égal ement des données intéressantes . 

La déc ouverte de renseignements de c et ordre né c essitera pro

babl ement une recherche dans l' a ct ivité passée de l a banque . Parfois , 

il sera né cessaire de r emonte r tr ès loin dans l e temps , m a i s s i c'e st 

po s s ible , l'expérienc e vaut la pei ne d' être tentée . 

L'obtent i on de précisions plus grandes .sera possible pour des 

clients r e lativement n ouve aux (â ge, groupes s ociaux, s ituation de fa 

mille , habitation , revenu , l ocali s ation pr ivée et profes s i onnelle , raisons 

du choix de la banque , r e l a t i on s bancaires ant érieure s avec la b anque 

ou la concurre nc e ... ). 

f3J2 · . • L e s· s ociét'é·s· . • . . . · .............. . 
Quant a ux socié t és client e s de la banque, il ser ait intér es s ant 

de les classifier s elon les services utilisé s , l'ampleur d'utilisation., 

la dur ée des relat ions avec la banque. L'activité de c e s sociét é s, 

leur dimension ( chiffre d'affaires,nombre d'employés ... ),leur loca-



lisation, leur taux de croissance peuvent aussi servir à détermi 

ner des catégories . 

L e même problème que celui rencontré pour les clients indi

vidue l s surgira avec les sociétés: de plus ·amples renseignements 

seront plus faciles à trouver pour les nouveaux clients. Néanmoins , 

l a banque essayera de comprendre ce qui est arrivé dans le passé 

pour mieux organiser son activité dans le futur . 

132. La recherche quantitative externe. -.-.- - -- -.- .-. -.- . -.-.-.- . -. -.-.-

Après avoir souligné l es grandes lignes de données utiles à 

découvrir à l ' intérieur de l a banque, nous nous préoccupons main

tenant de ce qu ' il convient de chercher à l'extérieur de la banque 

du point de vue quantitatif pour comprendre la nature, l a structure 

et l' évolution du marché de la clientèle . et de l a concur.rence. 

132 f. . La· concurrence 

Un fichier le plus complet possible des banques concurrentes 

et d'autres sociétés exerçant la même activité ( caisses d ' épargne , 

sociétés de prêts hypothécaires , assurances .. . ) sera élaboré et 

maintenu à j our. 
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·Quels renseignements convient-il de n ote r ? L a localisation, la 

dimen s ion ( chiffre d 'affaires ou tout autre indicateur de dimension 

utile ... ))es heures d 'ouverture , l e s noms des managers , la struc

ture (agence, direction ... ), les services (en différenciant les services 

similaires e t le s services différents de la banque), l e prix des ser

vices , l e type de publicité , l'activité de marketing, la part de marché 

selon l es services et l a clie nt èle, l es t aux de c roissance des dif

férentes activités . . . seront l es bienvenus pour pos séder une con

naissance intéressante de la concurrence. 

13 22 . • La population . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Un fichier des caractéristiques s ocio-économiques de la popula

tion dans laquelle la banque exerce son activité s ' avérera tr ès utile. 



Généralement , il n'e st pas difficile d'obtenir un grand nombre 

d'études e ffe ctuées par des sociétés {s pécialisées ou non) sur l es 

caractéristiques générales de la population. Ma i s la banque ne 

doit pas se leurrer : certaines études sont de simples répétitions du 

matériel exi stant. Le département cherchera où se trouvent l es 

études intéressantes et décidera de les acquérir se ulement lorsque 

leur utilité et l eur originalité auront été prouvées. 

Notons en passant que l es données géographiques de la popula

tion dan s laquelle l a banque exerce son activité sont intéressantes 

mais pas suffisantes: elles se ront com plétées par des élément s qui 

concernent l es moyens de transport, le s pôles d'attr action, l es pro

jets immobili ers et commerciaux . .. 

133 . La recherche qualitative . - - - - - - - - - - - - - -. . . . . . . . . . . 

93, 

L es deux premiers types de recherche dont nous venons de par 

le r concernaient des données chiffrées de faits t angible s. Ma i s il 

existe un autre domaine de recherche très intéressant pour la banque : 

l a population dans ses opinions , attitude s (réelles et prévues ), habitu

de s , motivations, croyances et comportements . 

1°3.31 . • L ' image . 

L ,. d 1 b é d d 1 bl' (1) 1 • • image e a anque r pan ue ans e pu 1c sera e premier 

souci de ce .genre d'étude . Comment le s gens réagis sent-ils vis-à

vi s de la banque et pourquoi? Quelle s s ont les r éactions vis- à-vis de 

la concurrence et vis-à-vis de l'activité bancaire en général? Quels 

sont les avis sur c e que la banque offre comme ·services , les prix .. ? 

(1) voir p. 59 et suiv . 



L'étude de l'image ne peut constituer une fin en elle-même. 

L ' enquête devra déboucher sur l' action : la banque gardera l ' image 

la renforcera, la changera, .. 

1332. Les enquêtes d'opinions et de motivations . 

Certains puristes s ' affrontent sur la définition même de lare

cherche d'opinions et de motivations et de leur utilité respective 

dans l'ensemble de la recherche qualitative. Nous nous en tiendrons 

à la différentiation de W. Ogde n Ross(l ) 
11 La recherche d ' opinions dénombre les personnes qui 

sont favorables, défavorables, manquent d'information ou ne savent 

rien. La recherche de motivation révélera les raisons sous-jacentes 

aux opinions données" 

A partir de c ette définition , il va sans dire que ces deux types de 

recherche sont importants pour la banque mais que le cadre de réfé

r ence pour l'action ne peut être trouvé qu ' à partir de l a motivation 

du public. 

13 33 . · Les· partfoularités de la recherche qualitative vis-à-vis de 
( ...- • .,,,.- . • • • •• • • • • • •• • •• f • f O •• • •• 1 • f e f • • e e f f 1 0 • e 1 1 1 0 1 • 1 1 1 1 1 1 1 f 1 • 

la . recherche ·quantitative 
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Les t echniques employées pour la recherche qualitative sont beau

coup plus nouvelles pour l e banquier que l es techniques de recherche 

quantitative . L'expérience et la qualification profess ionnelle du cher

cheur , la d_irnension de 1' échantillon, de la population , la nature du 

problème ... sont des variables qui influenceront et le coût de lare 

cherche et la validité des résultat s . 

(1) W. O. Ros s 

Marketing in Commercial Banks - How to proceed 

Masterco Press , Inc, Ann Arbor , Michigan 19 68 . (?Obis ) 



Signalons encore que, si pour la recherche quantitative, la ban

que pouvait se contenter de buts très vagues et essayer d ' accumu

Jer l e plus de renseignements possibles, pour la recherche qualita 

tive, il est indispensable que la banque sache ce qu'elle veut,c'est

à-dire qu ' elle ait des objectifs sous peine d'inutilité de la recherche 

et par voie de con séquence de perte de sommes énormes . 

!~~: -~~~ _t_Yp_e_s_ P~:~i~_u}~e-~~-d~. :~~~::~~?~: 

Les trois premiers types de recherche que nous venons de pré

senter debouchent sur de multiples applications pour les ~oyens de 

marketing de la banque. Néanrnoins,il existe d'autres types de re

c herche avec lesquels la banque se familiari sera . 

1341. • La publicité . 

C ' est notamment le cas en ce qui concerne la pub licité . Nous a

vons dé jà insisté sur l ' importance de la recherche en cette mati-

, ( l ) t • 1 1 t • t • 1 d 1 11 f • tt • ere e _1 n es pas 1nu ·1 e e rappe er une nouve e 01s ce e im-

p ortance . 

Diverses méthodes sont susceptibles d 'apporter des résultats 

en c e domaine: la banque choisira ce qui l ui est le plus fac ile et le 

plus utile _(2 ). 

1'342 . La· création et le la·ncernent d ' un nouveau service . 

La recherche s'avérera particulièrement intéressante lor sque 

la b anque c réera et lancera un nouve a u servic e . 

(1) v oir p. 74 

. (2) voir a) C onsumer Adverti sing , sept . 196 5 vol. 1 n° 2 

b ) Study in B u s iness Policy by N . I. C . B. 

c ) Measuring Advertising Result s by N. I. C.B. 

d ) Pretesting Adverti s ing by N . I. C. B . (33) 
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Très souvent, les banq'..les ont eu la tendance de suivre le lea

der et d'adopter tout nouvea n produit ayant obte nu un minimum de 

succès auprès de la clientèle. Une telle conception est évidemment 

aux antipodes du concept dynamique de marketing que nous défen

dons tout au lon g de cet ouvrage. 

Un grand nombre de précautions entoureront la création et le 

l ancement d ' un nouveau ser-..rice . Reprenons les paroles de Richard 

H . Moult on ( 1 ) 

" Le succès de l'industrie américaine dans 11 introduction 

d' un nouveau produit est très pauvre {. .. ) Le nombre de produits 

qui échouent est largement supérieur à c elui des produits qui ont 

un succès raisonnable (. .. ) La raison en est que la plupart d'entre 

nous t endent à être enthousiastes à propos d .1une idée sans analyser 

l a situation de façon objective et à agir sous· pression" 

Même si la tradition veut que l es banquiers soient des gens 

pondérés et que les véritables échecs de lancement de nouveaux 

services aient été assez peu nombreux jusqu'à présent, la situation 

pourrait changer à partir du moment où les banques se lanceront 

dans la recherche systématique de nouveaux services pour prendre 

un certain avantage sur la concurrence . Les lende1nains pourraient 

s'avérer pénibles si le plus grand nombre possible de garanties 

ne sont pas rassemblées . 

No us suggérons la méthode suivante de recherche . D'abord, la 

création d'un nouveau service sera essentiellement basée sur des 

besoins motivés (2) de la client èle 

(1) R. H. Moulton : before Introducing the New Product- Check li st 

ed. by Printer ' s ink 1962 (31 ) 

(2) voir .p;25 et 43. 
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Ensuite au moment du lancement, la banque connaftra le prix 

auquel le service p ut être proposé de façon rentable , et pour elle, 

et pour le client . Des estimations de la vente du se rvice à c ourt 

t erme ( un an ) , moyen t erme (deux ou trois ans) et éventuellement 

lo ·1 g terme ( cinq ans ou plus) seront nécessaires. Les " break 

even points '' (l ) seront déterminés. Il ~onvie nt également d ' étudier 

si l ' utilisation du service suit un certain cycle ( saisonnier ou à 

plus long terme ). Les changements du marché pour le nouveau s er

vice seront prévus à court, moyen et long terme . Le marché sera 

localisé {géographiquement et par types de clients ). L ' appel du 

nouveau service sera examiné d ' aprè s les clients actuels mais 

a uss i les éventuels nouveaux client s . Les avantages (
2

) que la ban

que et la ligne des services peuvent retirer de la pré sèntation du 

nouveau service seront évalués . Le mom.ent et les endroits les 

plus propice s à l'introduction seront sélectionnés. Un programme 

(dans le temps et en coûts) de promotion du nouveau service sera 

développé . L 'adaptation nécessaire ( en personnel et en m a tériel ) 

sera déterminée avec préci s ion . La réaction de la concurrence et 

sa rapidité seront estimées . L es expériences passées de la banque 

et de l a concurre n ce dans l ' introduction de services similaires ou 

res semblant s peuvent fournir des indications précieuses . 

Le p roblème n ' est pas mince . Mais l e nombre é l evé des dan 

ge rs d'échec nécessite un effort soutenu. 

(1) Le "break-even-point " est le niveau de revenu où l e profit net 

est nul. E n dessou s de c e point, il y a une perte , au -dessus il y a 

un pr ofit . 

(2) voir p. 4 3 e t s uiv . 
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1343. L ' installation d'une agence . 

Un autre problème de recherche en marketing bancaire sera 

celui qui se présentera lorsqu ' il s ' agira d'établir une agence se

lon un style particulier ( l ) et dans un site sélectionné. (2) 

Nous nous contentons d ' en signaler · une nouvelle fois l ' im.por

tance sans approfondir la question puisque cela a éié fait précé

demment dans cet ouvrage . 

14 . Les objectifs du département de recherche_ 

, l L a rechercbe pour le plaisir ne sert à rien dans le monde 

commerc ial dans leque l se débat l a banque: elle doit se concré 

t iser dans des applications pratiques . Le cb e rcheur connaîtra donc 

la raison fondamentale de son travail, l es ob jectifs de la recher

che ser ont clairement précisés . 

L es recherches particulières (publicité, nouveau service , a

gence ) possèdent généralement des buts assez clairs. Les études 

quantitatives pe uvent se contenter d'objectifs plus vagues puisque, 

en fait , il s'agit d'une ac cumulation de renseignements sur un sujet 

estimé intéressant . Néanmoins , des buts bien établis aideront évi

demment le cherc heur, même dans c e domaine . 

Les enquêtes de motivations , quant à elles , ne peuvent se c on

cevoir qu 'en parfaite c onnaissance des renseignements et des appli 

cat ion s que l e mana gement désire en r etirer . 

Dresser une liste exhaustive des buts d 'un dépar tement de re

cherche paraît i mpossible . Cha que banque essaiera de défini r ses 

propre s ob je ctifs et de man dera aux che r cheur s de les att e indre. 

(1) voir p. 58 

(2) voir ·p. 84 
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Signalons deux enquêtes réalisées aux Eta t s - Unis pour inven

torier les buts primordiaux de la r echerche en marketing. L'étude 

de . Ogden Ros s ( 
1

) met en évidence la recherche de nouveaux 

services, et tout de suite après , l a recherche de sites d' agence et 

la réévaluation de sites existants . Les enquêtes sur l'image de l a 

banque s ont classées ensuite· Les études d ' opinions et de :motiva

tions proprement dites ne viennent qu ' après. Généralement, lare

cherche quantitative est assez peu citée. 

Une autre enquête de John W. Riday(
2

) souligne l'importance 

accordée à la recherche en matière de publicité, activité princi

pale du département de recherche en marketing. 

15. La bibliothèque de recherche . 

Comme nous avons pu nous en apercevoir, c ertains renseigne .. 

m ents découverts dans des recherches spécifiques seront utiles 

dan s d 'autres. Dès lors, dans le départeme nt de m arketing de la 

banque , les élément s ont déjà été recherchés ;ceux qui sont en cours 

de reche rche et ceux qui constituent un projet de recherche seront 

répertor i és : il fa.ut une bibliothèque de référence, 

La consistance de cette bibliothèque de recherche en t~t qu'a

mas de connai ssances , indication de références, évaluation de la 

confiance permise en elle1 peut être la pierre d' a choppement de tou

te la conception du marketing dans la banque. 

(1) voir p. 94 

(2 ) voir J. W. Riday Market Research techniques in Banking 

Feb. 1967 (70) 
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16. La continuité du processus de recherche. 

Nous avons répertorié à grands trait s ce qu'était l a r e cherche 

en marketing dans une banque. Ce qu 'il convient de retenir par

ticulièrement, c' est que la recherche aide à mieux connaftre les 

clients, les services dans l eur adéquation aux besoins des clients, 

les possibilités de réussite d'une activité, et permet de contrôler 

les succès et faillite des opérations . 

La banque se souciera également de maintenir à jour les ren

seignements obtenus. 

En outre, la prudence sera de mise qua nt à la validité généra

l e de relations découvertes au niveau d'échantillons , particulière

ment si l'échantillon est tiré de l' activité d'une agence car l 'effet 

de localisation pourrait biaiser les résultats. 

Que dire d'autre, si ce n'est que le processus de recherche 

est continu:. l es renseignements obtenus doivent toujours être con

firmés par des évidences supplémentaire s ou infirmés par de nou

velle s dé couvertes. 

2. L'ordinateur et le marketing bancaire. 

Depuis un certain temps, le s banques ont acquis un équipement 

inform atique . Dans la majorité des cas, cependant , les ordinateurs 

n'ont servi qu ' à remplacer les machines comptables dans l es opé

rations de gestion journalière. D'autre s ont essayé de tirer un 

meilleur parti de la possibilité de leur matériel . 

P ersonne ne peut prévoir avec exactitude le rôle de l' ordina

teur dans l' activité bancaire. Nous ne nous lancerons donc pas 

dans de telles considérations . Tout au plus , allons-nous tenter de 

suggérer des améliorations dont l e marketing bancaire pourrait 

b énéficier grâc e à l'ordinateur. 

21. L'accumulation de données . 

Tous le s auteurs de marketing ont souligné que l ' accumulation 

appropriée , la collation et l'interprétation d 'informati ons à propos 

des clie nt s étaient la base pré pondérante des programmes de mar

keting. 
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C'est évidemment vrai pour la banque. Et l 1ordinateur aidera 

considérablement dans ces domaines par sa. c~.pacité d'absorption, 

de mise en relation des données et sa vitesse de fourniture des 

renseignements demandés. 

r 22. Les fichiers. 
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Ainsi , par la création de fichiers appropriés, l ' ordinateur se 

présente comme un des atouts fondamentaux du département de mar

keting de la banque. 

L 1utilisation de codes adéquats permettra d 1établir facilement et 

rapidement des catégories distinctes de clients, de services, d'a 

gences ... Avec ce genre de différentiations, le département de mar

keting pourra obtenir des profils élaborés pour chaque agence par 

dimension, type de services et clients. De s degrés de pénétration de 

marchés seront aisément calculés. Les forces et faiblesses de la 

banque seront relevées ... 

Naturellement l ' élaboration de fichiers d'abord, leur utilisation 

ensuite_ ne se fera pas du jour au lendemain. l\/1ais une fois fichiers 

et programmes établis , 11 ordinateur deviendra l e principal outil au 

service de la recherche quantitative interne . 

23. Les programmes d'enquête. 

D'autres programmes peuvent être prévus et apporter une aide 

appréciable au département de recherche: la détermination d I échan

tillons pour effectuer des enquêtes auprès de certains clients , la ta

bulation élaborée de résultats d' enquêt es , le calcul de prix et de 

rentabilité,le classement de services par volumes d 'a ctivité ... 

Tôt ou tard, le personnel du département de marketing sera 

amené à se servir de l'ordinateur, outil créatif indispensable. . ,,.--. -3. Conclusion et résumé 

Nou s avons déjà dit que le marketing était une conception nou

velle dans la banque et nécessitait l ' emploi de nouveaux outils dont 

la recherche et l ' ordinateur sont probablement les plus spectacu

laires . 



D 'autre s techniques ne sont cependant pas à négliger: nous 

n ' approfondissons pas la recherche opérationnelle, les méthodes 

quantitatives et analy 'tiques parce que nous pensons que leur 

emploi est plus traditionnel dans la banqu/
1
' 

Dans l' étude que nous avons présentée de 1~ recherche en mar

keting bancaire, nous avons d 'abord défini ce que nous entendions 
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par l à avant de parler de son rôle . La pré sentation de différents ty

pes de recherche a commencé par la recherche quantitative interne 

sur l es clients individuels et les sociétés, s ' est poursuivie par la 

recherche quantitative externe sur la concurr nce et la population , 

par la recherche qualitative sur l'image , les opinions et motivation s 

des clients, et s'est terminée par des r echerches particulières sur la 

publicité, la création et le lancement d'un nouveau service, l ' instal

l ation d'une agence . La nécessité d I objectifs a été soulignée pour 

une recherche efficace. Quelques mots ont été dits sur la biblio

thèque de recherche . Et enfin, nous avons insisté sur la continuité 

du processus de recherche. 

Dans la section consacrée à l' utilisation de l ' ordinateur en mar

keting bancaire , nous avons distingué la grande c apacité d ' accumula

t ion de données, la possibilité de c réation de fichiers et de program

mes d' enquête intéressants . 

L e marketing bancaire présenté dans ce chapitre est affai re de 

t e chniciens. Ce marketing est indispensable au rn.arket ing général 

de l a b anque mais il a des lim ites bien nettes : il s 1 agit de présen

te r a u m anagement de l a banque des é léments qui lui permettront 

de trancher en meilleure c onnaissanc e de c ause . L a déci s ion ul-

time sera c ependant toujour s du r e s s or t du jugement et de l a r éflexion 

du manager-banquier. 

- -.- .-.- .-.-. -.-
(1) voir K . J. Cohen a nd F. S. Ham m e r :Analytical Method s in B a nking • 

e d . by Richard D. Irwin Inc. - 1966- (11 ) 
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Ch apitre 6 

L a banque organisée en fonction du marketing. 

Dans l es cinq chapitres précédents, nous avons posé les principes 

d' élaboration d'un programme de marketing dans la banque e t nous y 

avons s ouligné que le marketing n' est pas une entité qui se suffit à 

elle-même et ne travaille que pour elle-même. Au contrai re , le 

marketing doit être partie intégrante et intégrée du management global 

de la b anque . 

C'e st la raison pour laquelle nous consac rerons à présent un cha

pitre aux problèmes organisationnels qui découlent de l'implantation 

d'un plan de marketing tel que nous l' avons présenté . 

1. La structure organisationnelle de l a banque. 

A partir du moment où la banque se préoccupera de problèmes de 

m arketing, elle se déterminera un mode de vie nouveau qui lui permet

tra de considérer un mécanisme ·opérationnel d'application du progr am

me de marketing: ce sera une nouvelle structure organisationnelle de 

liai sons entre personnes , équipement et fonctions orientée vers le 

mar ché . 

Donner un ou plusieurs schémas d ' organisation qui permettront, à 

coup sûr, à la banque d'avoir la bonne orientation vers le marketing 

n'est pas possible. Nous nous limiterons donc à dresser une liste d'é

léments qui nécessitent une revision de l'organisation suite à l'intro

duction du marketing. Ensuite , nous soulèverons l ' implication sur le 



marketing des principes de centralisati on et décentralisation . Enfin, 

nous mettrons en évidence quelques aspec-l:s fondamentaux à ne né-. 
glige r e n aucun c as l orsque la banque revoit sa structure organi sa

t ionnelle . 

Q. _L~s_ntc~~tts de revision de l ' organisation suite à l' intro

.9.u~t0n_ d~ ~aI l~ti_n~ 

! ~ ! : -~~. ~~12.~r:_t_e_:1:~~! .d~. :::8:1:1~:tl~~. ~~1::.D_;: -:e__~t.:_e_ ~~ . I:~<?..f.i~. 

Le s réalisations du département de marketing de la banque sont 

évaluées d ' après les résulta t s d' accroissement et de profitabilité 

dans l a présentation et la vente des services bancaires. 
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Mais , pour agir efficacement dans ce sens, l e département pos 

sédera sa propre liberté d'action budgétaire. C'est p ourquoi , la 

nouvelle organisation de la b anque consi dérera le département de mar

keting c omme un centre de profit autonome. 

! ~ ~: _ ~~ . C':_~~t_r!-_1~~1:_t_i~~ -~l: _d~_P!-,r!;:::e_~t- ~~ . 1::.a.:_k~.t~~~-

P ar définition , le département de marketing est ë n c ont a ct étroit 

ave c l e marché . Mais pourt ant , ce n ' est pas au niveau de l 'agence que 

l es efforts sont l es plus importants : la banque entière veillera à 

maintenir un degré é levé de cons i stance dans sa p olitique de rnarke

ting. 

A c et te fin , e lle c e ntrali se ra l' admini stration et le cont rôle de s 

opérati ons de marketing. 

113, L e département de m a r keting et l a dél égation des r e e:i p onsa -- - - -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -. -
bilité . 

Insis t e r sur la dél égation de s re sponsabilités aprè s avoir sou

ligné la n éces s ité de c e nt rali s er le département de marketing peut 

paraître contradictoire . Mais il e s t simplement question de donner 

le maximum . d'infor mations aux pe rsonnes de la b anque en contact 



avec le marché , afin de prendre les décisions adéquates . Le s res 

ponsables d'agence auront une certaine latitude pour ajuster rapi 

dement et po s itivement l eurs dé c ision s aux conditions loc a les de 

concurrence et d'environnement . 

105 . 

!~i· _L~ s -~r:_~~~':_~l~~ti?~~ -~ I?~?-t_e.:.rr.:: -~l:. d~P!3-_r!::::<:.~t-?~.1::i.a.:kJt~ng 

La prise en considération de problème s s tratégiques modifiera 

l'horizon des préoccupations de la banque. L es changements d 'or

ganisa tion et de mentalité nécessaires à l'examen de tels problèmes 

seront prévus afin que ces soucis à long terme ne soient pas sup

plantés par des tracas opérationnels au jour l e jour . 

115. L e staff spécial isé du département de marketing. 
- . -. -. - . - . -. -. - . -. - . - . - . -. -. -. -. -. - . - .. -. -0 - ...... - . -

L'introduction du marketing dans la banque l'obligera à envisa

ger de nouvelles spécialités : prévi sions , publicité, promotion des ser

vice s, recherche ... 

Dès lors, la structure organisationnelle de la banque r isque fort 

de s ' orienter vers le " staff-and-line " où l e s staffs spécialisés joue

ront un rôle trè s important. 

1:_2~ ~a _c~~a __ y~a-fio~ ~ l_e marketing dans l a banque . 

Bien que le s agences s oient généralement n ombreuses, l a banque 

est, en fait, une institution assez centralisée tant est mince l'auto

nomie dont les agences di sposent. Cette situation présente r a , certes , 

avantages et inconvénients lor s de la création d'un département de 

1 • marketing. 

Cet aspect c ontradictoire vient d ' être abordé ci- dessus( l ). 

Chaque banque trouvera son pr opre é quilibre organisationnel entre 

l es de ux tendances opposées : le problème critique sera d'être certain 

(1) v oir p . 104 . 
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que les points de décision ont été .situés aux niveaux appropriés, par

tout dans 11 organisation. Contentons-nous donc de dégager la ligne de 

force suivante: le marketing introduit des objectifs et veut des résul

tats. 

121. Les objectifs -. -. -. -. -. -. -;-. -
La centralisation impose des procédures opératoires internes 

dont il est difficile de se détacher. Dans une structure décentralisée, 

l' acèent est mis plus sur le résultat que sur la façon de l'atteindre. 

Il sera donc souhaitable d ' accorder une certaine autonomie aux 

gérants dont les performances seront jugées d'après l es résultats ré

alisés dans le s conditions particulières à leur agence. Néanmoins , un 

ensemble d'objectifs généraux pour toutes les agences sera mis en 

place, ainsi qu 'une règle de conduite assez élaboré pour atteindre ces 

objectifs. 

122. Le contrôle des résultat s . - - - -. -. -. -. -. - - -. -. -. -. -
Le directeur d'agence essaiera de réaliser ce qui lui est deman

dé selon des méthodes plus ou moins personnelles, mais l'administra

tion centrale rn.ettra en oeuvre une structure opérationnelle adéquate 

pour vérifier la consistance de l'effort de l'agence dans l'obtention 

des obje ctifs du programme. 

l:_3~ ~e~ ~01:!_sjj.é~a_!i~1~njc~s-3:>~r~s_à~n~ ~d~p!_aij_o~ ':!_e __J/~r~~-

de la bangue en fonction du pro{Q'amme de marketing. 

Nou s proposons à présent quelques points de réflexion à envisa

ger par la banque lors d 'une adaptation de son organi sation pour ré

pondre aux exigences re latives à l'implant ation d 1un programme de 

marketing. 

~ 3 ~. _L~ ~r~p~n~ér:_ar:ce_ d:: <:_o~ta~t _a':_e <:_ ~~ 1Ea!c~1é_ 
• • • • • • • • • • • • • • • • J • • • • 

Le nouveau schéma organisationnel de la banque permettra les 

contacts les plus étroits et le s plus directs avec le marché. Les 



points de liai s on entre l'administration générale et le marché 

seront les plus souples possibles afin de pe rmettre une adap

tat ion rapide aux conditions mouvantes de l a clientèle et de la 

concurrence. 

132. La spé cification des points de dé cis ion . 
- - - -. -. -. -. - . -. -. -. - . - . -. - . - .. -. -. - . - c 

10 7. 

Q.uelle que soit l a structure organisationne lle de l a banque,les reponsa

bilités seront fixées dans des limites partic ulièrement nettes .La clarté et la 

précision dans la définition des points critiques de déci s ion permettront le 

passage d'un flux décisionnel homogène et consistant, respectant les 

nécessités du programme tout e n permettant son adaptation. 

133. Le contrôle du respect du program me. -. - . -. - - - -. -..... . -.- . -. -.- . -.- .-.·· .. ·· .. -
Le s points de déci s ion sont non seulement importants pour l' im

plantation des actions mais aussi pour la vé rification des résultats 

du niveau inférieur de J.l organisation. 

Ces points de décision et de contrôle sont les charnières de 

l'autorité. L e s contacts entre l ' agence et l'administration centrale 

s'établiront donc à un haut niveau, afin que l' agence conserve une 

autonomie certaine lui permettant de jouer son rôle de pivot dans le 

programme global. 

13.4 . • Les· flux d'information et les flux de décision. -. - . -. -. -. -. -. -. - ; - . -. -. -. -. -. -. -. -. -. - . -. -. -. 

Les personnes qui prennent le s déc i sions et exécutent le con

trôle ont de grandes responsabilités. Afin que celles-ci puissent 

être as sum ées au mieux des intérêts de la banque, il faudra que l e 

pe rsonnel disp~s e des informations adéquates au moment opportun. 

L'écoulement d ' un flux d '.information tout au long de la structure or

ganisationne lle sera prévu, en pensant que plus le contact avec le 

marché est dire ct, plus l es infor mations seront précis es, et que, plus 

on remonte vers la dire ction , plus les informations seront générales. 

Il conviendra donc de bien veiller à l'adéquation des informations 

aux points de décision et de contrôle . • 
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135. La coordination des activités du programme. 
-. -. -. - . -1\ -. - . - . -~ -. -. - . -. -. - . -. - . - ......... - . - . -

Pour permettre un programme global d'activités efficace, l es ac-

tions entreprises à tou s les niveaux seront -coordonnées l es unes aux 

autres dans l es sens verticaux et hori zontaux de la structure organi

sationnelle. 

136. La spécialisation et la compéten :e du personnel oeuvrant - -.-.-.-.-.-.- - .. - - -.-.-.-.-.-.-.- . ..... . -. -.-.-.- .- .. -. -
dans l e programme. -. -. -. -. -. -. -. -. -. 
L e programme implanté dirigera l' action de l a banque et l a main

t iendra dans des limites strictes afin de ne laisser que peu de place à 

l'improvi sation . La compétence et la spécialisation du personnel est 

indispensable pour oeuvrer dans un tel programme. Aucune règle pré

cise ne peut bien sûr Atre énoncée pour déterminer des coëfficients 

de c ompétence pour le personnel, mais l'organisation de l a banque ' 

ne négligera pas ce problème . 

13 7. La 1:>révision de crois sance. - - - - - - - - - - - - - - -
La nouvelle structure organisationnelle de la banque sera bien sûr 

conçue pour répondre à la dimension a ctuelle de l'activité. Néanmoins , 

il faut prévoir qu'une crois sance de la banque dans des limites raison

nables ne nécessite aucun changement de base dans la structure . UNe 

bonne organisation sera fle xible et mouvante, a daptable en gros à des 

change_m ents prévisibl es , 

2 . L ' implantation du programme de m arketing. 

L e s clients sont c onnu s (l ), L es services(2) (et toutes l eur s carac

t éristiques) à leur proposer le sont aussi. Un plan avec des objectifs (3) 

e t des politiques stratégiques pour atteindre c e s obje ctifs (
4

) ont été 

définis . 

(1) voir p . 24 et 25. 
(2) voir p. 24 
(3) voir p. 15 et s uiv . 
(4) voir p. 26 et s u iv. 
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Une structure organisationnelle (l) permetta nt au programme de s ' ar

ticuler le mieux p ossible autour des activités de la banque a été créée. 

La b anque est normal e m ent préparée à parcourir l' étape déci sive 

mettre en branle le système. A tous les niveau x de la structure ser ont 

communiqués les renseignements nécessaires à l' action, sera donné un 

temps limitatif d 'action, seront revus les résultats ;e t méthodes d'applj

c ation du programme . 

3_ 1..'.._ La communication du programme -9-~1~ l_a _s!!~ctur~ organi sa

tionnelle. 

211. L'acceptation du plan par l a direction générale. 
-.-.-. - . - ~-.- - -.-0- .. - . - .-.-. - . -.-.-.-"-.··· .- . 

Il est évident que l a direction générale ne peut créer le plan à elle 

s eule , à partir de sa propre considération des problèmes de l a banque. 

La recherche et la préparation du programme seront largement accomplies 

par le sreprésentants des différents staffs fonctionnels de le.,. structure 

• organisationne lle de la banque. L e pr ogramme s era alors proposé a vec 

des recommandations à la direction centrale qui prendra la dé ci sion ul

time de son acceptation. 

~~~: -1:~.'~1:~~3;.~tj!i.?_n~'. 9:1-~lJ_n_~~:1~.lJ. ~~::~~~:. 

Dans l' exa1nen de la structure organisationnelle de l a b anque, nous 

avons insisté sur les points critiques de décision et de communic a .. 

tion (2 ). Ces points sont aussi critiques pour l'implantation du program

me. En e ffet, c e sont eux qui déterm ine ront la part effective de s direc

tives et informations du pla n à donner aux différents niveaux. Plus bas 

sera le point critique dans la strudure , plus de temps on passera pour 

l à phase d'implantation, à Pinverse du peu de temps qu ' on aura passé 

pa.rr l a phase de programmation . 

(1) voir 1 03 et suiv. 

(2) voir p . 107 . 
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Plus le s informations à propos du plan sont données de façon pré

cise et limitative (c'e st-à-dire aux niveaux les plus bas), plus l es mem

bres de l'organisation ont la sensation d'être de simples éxécutants qui 

ne comprennent pas nécessairem.ent ce qu'ils font. Il fa.ut _donc veiller à 

l eur donner une notion précise de leur travail comme partie intégrante 

d'un programme d'action concernant toute la banque. Bien sûr, il n 'e st 

pas question de donner à chaque subordonné des informations qui ne sont 

utiles qu ' à la satisfaction de sa curiosité personnelle. Des informations 

meilleures ne sont pas nécessairement plus nombreuses. 

214. Le rôle des communications formelles . -. -.-. - ... -.-.- - - - -.-.-.- .-. -.·-.-.-.-
Le re sponsable en place à un point critique étudiera la part jouée 

par les messages oraux, écrits ou visuels comme base de relations in

dividuelles avec ses subordonnés. Il est i mportant de mettre sur pied 

un système uniforme de communications entre l es différents niveaux 

dans toute la structure de la banque. Les faits se rapportant à des ob

jectifs, résultats, décisions impératives d'ordre général. .. seront peut

être ~ieux cornmuniqués par écrit. Les e xplications, clarifications , 

évaluati ons ... seront mieux discutées oralement. 

215. Les agences et Pimplantation du programme. -.-.- - - -.- - -.- . -. -. - - - -.---.-.-. -..... -
L'activité de la banque articulée ·sur un programme risque d'entraî

ner de très graves problèmes au niveau de l 'agence. Lor s àe l a première 

implantation d 'un programme, un important effort sera accompli dans la 

fo rmation et l'information de l'agence et du gérant en particulier. L'orga

nisation de séminaires communs à plusieurs gérants s ' avèrera intéressan

t e et même indispensable pour expliquer l'action globale de la banque et 

l a coordonner . Le détachement t emporaire d'un spécialiste de marketing 

de la direction centrale auprès d'une agence pourra aussi apporter des 

ré s ultats. Cel a donnera , en outre , li occasion au spécialiste de marketing 

d'examiner les résultats de l'agence et de préparer des suggestions pour 

le gérant afin que celui - ci puisse a gir le mieux possible dans l e cadre du 

plan global. 
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En tous c as, des rapports entre spécialistes et gérants sont indispen

sables dans l'implantation du programme . 

22 . La période d'activité. 

L e problème de la période a déjà été soulevé dans le chapitre con

sacré aux objectifs (l) . Le programme étant basé sur eux, l 'activité aux 

différents niveaux de la structure de la banque sera définie pour des 

périodes calquées · sur celles des objectifs . 

Ma i s à l'intérieur du programme, il est b on de prévoir des temps 

limitatifs d'action. C 'est-à-dire que les responsables en place aux dif

férents points critiques définiront avec leurs subordonnés des buts in

t ermédiaires à atteindre dans des laps de temps relativement brefs . 

L ors de l'in1.plantation du programme, le rôle des responsables sera 

donc important puisqu 1ils mettront en p lace le système des tâches en 

veillant bien à ne pas accorder trop de temps , ni à surcharger de tra-

vail l es subordonnés . En outre, ils seront _attentifs à _tous les changements 

de répartition d 'activités nécessaires parmi leurs subordonnés suivant 

l ' urgence des résultats. 

23 . L a revision des résultats et méthodes . 

Une foi s l e programme mis en place dans la s t ructure organisation

nelle appropriée , l1activité de la banque permettra-t-elle d 1atteindre les 

r ésultats espérés ? Une approche systématique de revision des résul 

tat s et des m éthodes est i ndi s pensable . 

~ ~ ! : -1:-"~~ -l~E:_~~~~t.s_ ~~~~~- ~~~;~ . ~~ ! _e_yi~i~n ._ 

Le s r esponsables des points crit i ques demanderont à l eurs sub or 

donnés de c onstiber des rappor ts (de façon fo rmelle ou informelle ) qui 

e xpliqueront succinct ement l e s r ésultats obte nu s et éventuellement le s 

é ca rt s e ntr e c es r ésulta t s e t c eux qui étaient esc ompté s . 

(1) v oir p . 18 . 
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La fréquence de parution et de discussion de ces rapports sera assez 

élevée, bien que la banque (très souvent considérée comme marchande 

de papiers) tente d'éviter le fourmillement d'une paperasserie i nutile. 

La discussion des rapports permettra d'accroître la capacité et la con

fiance des membres de l'organisation grâce a ux s uggestions , conseils , .. 

qui surgiront nécessairement de ces discussions. 

232. L'évaluation des r ésultats . 
-. -. -. -. -. - . - . -. -0 - . - . - . :-. -. -

En plus de ces rapports et discussions a ssez fréquents , il exi stera 

une procédure d'évaluation par la dire ction générale et ses subordonnés 

directs de l eur performance commune , à la fin de la période déterminée 

po01r chaque effort particulier demandé par l e plan. A cette réunion d I é

v a luation des résultats , il ne s ' agira pas seulement de se féliciter de la 

performance de chacun ou de se désespérer de la conjoncture mauvai se 

des affaires , mais les succès et manquements (voire les échecs ) seront 

identifiés objectivement et sainement , et leur cause sera déterminée. 

C 1est également à ces réunions qu 1on discutera des nouveaux obje ctifs 

et méthodes. 

233. La " redistribution11 dans la structure organisationnelle. -.- - - -. -.-.-.- . -.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.- . -.-. -.-.-. -
Les découvertes, s uggestions et recommandations apparues dan s 

ces ré unions d ' évaluation seront 11 r edi stribuées" dans toute l a struc

t ure organisationnelle. A chaque point critiq•1 e , les renseignements se-

t , • é t 1· 't' 1 d't • t (l) ron prec1s s e 1m1 es se on ce que nou s en avons 1 c1-avan . 

Et ainsi , recommenaront les processus d 1implantation,de discussion et 

de revision qui nourri ssent et régénèrent constamment le système . 

(1) voir p. 107. 



113. 

3. Conclusion et résumé. 

Dans l es chapitres précédents, nous avion s proposé aux banquier s 

un nouveau mode de pensée dans lequel les préoccupations traditionnel

le s (c 'e st-à-dire financières ) de l a banque ·ne sont plus considérées 

c omme les seules qui méritent attention. Pour appliquer les principes 

é noncés, la banque _doit avoir une organisation appropriée . 

A c ette fin, no11s avons ét ldié la structure organisationnelle de l a 

banque. L'introduction d '1 marketing nécessite une revision et une adap

tation de l'organisation car l e département de marketing est un nouve au 

centre de profit assez centralisé qui i nsiste néanmoins . sur la délégation 

de responsabilités, travaille à long terme et a besoin, d'un s taff spé c ialisé 

no11veau . Nou s avons un pe u parlé des principes de centralisation et dé

centralisation de l ' organisation .bancaire en insistant sur l ' introduction 

d'objectifs et l e contrôl e des résultats . Enfin , quelques considérations 

ont été envisagées pour l'adaptation de l' organisation de l a banque d'a

pr ès le programme de marketing : la prépondérance du contact avec le 

mar ché, la spécification des points de décision, le contrôle du p rogramme , 

l' écoulement des flux d'information, la coordination de s activités, la spé

_cialisation et la compétence du per s onnel , la prévision de la croi ssance . 

L'important problème de l'implantation du programme a alors été 

abordé . L es renseignements nécessaires à l ' action sont com1nuniqués 

dans la struct ure organi sationnelle. A ce point de vue , l'acceptation d u 

plan par la direction générale, la répartition du pla n dans la banque , 

la nécessité de savoi_r à chaque niveau de la str,icture ce qu 'on fait et 

pourquoi on le fait, le rôle des communications formelles et le problème 

particulier posé par les agenc es lors de l'implantation du programme 

ont été traités . Nous avons alors dit quelques mots de la période d'acti

vité. 



Enfin, le problème de la revision des ré s ultat s et des méthodes, en 

soulignant l'importance des rapports comme ba s e de revision, le 

besoin de réunions d'évaluatjon des performances et la redistribu

tion dans la structure organisationnelle orit terminé le chapitre. 

L ' examen approfondi des problèmes organisationnels permet-

114. 

tra à la banque de créer un climat et un cadre dans l esquels le s ob

jectifs seront déterminés à la meilleure convenance de tous et sou" 

mis à une critique constructive, dans lesquels information et contrô

le seront disponibles et possibles à temps pour prendre des décisions 

meilleures, et dans le squels les membres pourront être encouragés 

à se développer eux-mêmes en réalisant les objectifs. 

-----. . . . 
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Conclusion. 

Pour mener cette étude à son terme, nombreux furent nos conta cts 

avec des banquiers . D s que nous leur prononcions l es mots ' 1market,ing 

bancaire 11
, la réaction était vive : entre 11enthousiasme de certains et l' 

irritation d 1autres, il n'y avait guère de place pour des sentiments miti

gés . 

Ces réactions outrancières nous ont prouvé que le problème _est à la 

mode , mais qu ' il n ' est pas toujours bien compris : le marketing bancaire 

n ' est ni l'onguent magique et mystérieux susceptible de guérir une banque 

malade ou fortifier un organi sme sain, ni la rengaine en vogue qui las se 

les auditeurs les plus patients . 

En fait , le marketing bancaire est un état d ' esprit . Il s ' accomode peut

être mal avec la psychologie à tendances conservatrice et monopolistique 

de s responsables financiers , mais le secteur bancaire constitue une activi

té si décisive de l'économie qu'il est bon d 1entreprendre une série de re

cherches fondamentales sur ses marchés qui puissent déboucher sur des 

préoccupations directement opérationnelles . 

Bien sûr , le défi est grand. La commercialisation de services minutieu

sement réglementés par l'environnement gouvernemental et structurel et 

dont la satisfaction pour le client s 1exprime en termes particulièrement 

abstrait s, n'est pas simple : se distinguer de la concurrence dans un tel 

secteur est un pari important. 

Une modalité dl éval uation et de gestion de la clientèle est cepenctant 

nécessaire, et la chance du marketing bancaire se situe probablement à 

c e niveau : le dialogue commercial avec un effort d'information du c lient 

grâce à la formation du vendeur doit être exemplaire dans· ce secteur . 

L 'approche du marketing bancaire que nous avons présentée répond, 

nous semble-t-il, à ces préoccupations. 
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Notre inventaire de la fonction de marketing dans l a banque pré-• 

voyait un voyage dont les objectifs constituent la destination, la stra

tégie indique l'itinéraire.., pour lequel l e marketing mix sert de moyen 

de transport, la recherche et l'ordinateur sont deux carburants effica

ces, et que l'organisation du réseau de transport permet. 

L e marketing est essentiellement une tâche de 11 m e ·sure 11
, travail 

difficile dans l e :secteur bancaire où le comportement humain est .si 

i mportant : toute son approche tiendra compte des attitudes en chan

gement perpétuel des clients et de l'organi sme bancaire l ui-même . 

Préci sion et attention seront donc indispensables au marketing ban

caire . 

Nous espérons avoir montré l ' utilité du marketing dans la banque . 

Son adoption ne se manife stera pas par un simple changement de mot 

sur une porte, mais par la prise en considé r ation d 'une conception 

commerciale fondamentale qui envisage une approche scientifique 

. et professionne lle des relations bilatérales entre le client et la ban

que. 

Une nouvelle orientation, un nouvel entraîne ment seront peut-être 

nécessaires. Mais le potentiel de capacités professionnelles des ban

quiers est grand : ils saisiront les opportunités qui se présentent . 
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