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Introduction

Il apparait nécessaird’établir I'importance et I'utilité de lamissiond’étude
demandée par la Commission des Finances du S&r@mmissariat Général dRlan.

Son importance, toud’abord. Cette mission gour origine lesdifficultés de
I’économiefrancaise, et plus précisément les difficultésfiiancement de la croissance.
Il semblequ’enFrance, il soiplus difficile de créemuneentreprise, de la développer, de
la faire grandir et prosdpérer guan ’autrespagls. Il semblgu’il y soit plus difficile de
financer des projets, des investissements, des innovations. |l semble enfin que quelque
chose soit viciédans lescircuits de financement des entreprises, des particuliers, des
professionnels.

Commentrétablir la confiance sansiieux financer les uns et lesutres ?
Commentcréer les conditions dretour de la croissanceansengager uneéforme en
profondeur des circuits damancementle I'économiefrancaise ?

Ces questions interpellent tout particulierembistétablissements bancaires. Les
banques francgaises connaissent des difficultés, certaines engbeautvie. Ellessont
misesencause dans un gramdmbre des sinistres qui touchent les entreprigesndes
ou petites, les artisans, lemmercants et leparticuliers. Nonsansraison. Les
établissements bancaires sont ®&sedu financement déactivité. ils structurent les
relations aved’argentde I'ensemble deagents économiques guaiont pas un accées
directaumarché des capitaux : les particuliers et les professionnels, bien straumssis
les PME etlesentrepriseenforte croissance. Lerix apayer poutes sinistresbancaires
récents, pour les sinistres a venir, ngévalue passeulement en pertes pour les
actionnaires et les obligatairesn colts de recapitalisatiomour les contribuables ; il
s’évalued’abordet surtouten perte deconfiance.

Ceconstat, a lui seul, justifie la mission demandiéatérétdes pouvoirs publics
etleur action éventuelleCestl’'enseignemenpremierd’'unecomparaison internationale ;
nulle part,les pouvoirs publics nesedésintéressent de la santé du systeme bancdire,
nulle part, surtout pas audSA, ils n'ont hésité aintervenir résolumenét avectous les
moyens nécessaires, quand la crise menaeaiysteme.

Cette action est encore plus justifiée Erance.L’histoire des relations des
banques francaisesvecl’Etat ne date ni des nationalisations de 1946, ni de celles de
1982, elle ne s’est pas arrétée avec les privatisations de 1986-1988 et 'a88dn des
pouvoirs publics était déterminante quand ils décidaient des taux, des volumes de crédit,
des priorités de financement, du nombre de guichets a ouvrirl'&tencore quand ils
banalisent le fonds de commerce de certains établissenspdtsialisés,quand ils
pérennisent des distorsions de concurregoend ils privent lesystéeme desmoyens
naturels derégulation deffre etmaintiennentles réseaux en sunadificielle. Elle I'est
surtout quand les pouvoirs publics subordonnent le développement des marchés
financiers/)'allocation del'épargneetl'intermédiation aunepriorité :le financement déa
dettepublique.

L’'action des pouvoirs publicg’estjamais indifférenteelle ne peuseprétendre
innocente. Aucun doutgestpermis a ce sujetl’action publique doijouer son rélelans
la nécessaire restructuration du systeme bancaire fraigiiede doit d’autant plus que
les mécanismes de marché, le contr@Hicace des actionnaires et I'aptitude au
changement caractérisent molasbanques francaisesd’autant plus que le temps est
désormais compté avant que I'intégration européenne ne réduise de maniere significative
les capacités d’intervention d&ction publiguedans cedomaine.
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C’estdanscette perspectivd’'une action publique résolue et pertinerjea été
établi cedocumentd’étude.ll repose sur une conviction ; la banque doit étre appréciée
comme une entrepriseréatrice derichesse. Toute appréciation, toute évolution des
banques, doivenétre envisagées d’abord donction de la plus ou moins grande
efficacitéqu’ellesapportentdans cetteréation deiichesses, c’est-a-digansl’offre de
services a valeur ajoutée pdaursclients, justement rémunérésrémunérateurs.

Cette conviction entraine ce constédyteréflexion sudesbanques francaisegii
se place #dintérieur du systéme bancaire et cherche a améliorer la situatidimtézieur
de ce systeme, toutes choses égales par ailleurs, est sans pertiivestpee deseréveéler
contre-productive dans un environnemerdrqué par des evolutions accélérées, par
'importance duchangement, par des ruptures significativeest apartir des clients
qu'il faut considérelfévolution possible des banques francaises, pour dégager les actions
souhaitables.

Cest entous cas a partir de cette conviction et seloncomstat quesont
développées ci-dessous plusieurs observations concernant la situation actuelle du secteur
bancaire, laréalité de ses difficultés, maisssilesopportunités qui s’offrent a lui. Ces
remarques permettent de dégagee observation générale ; de I'aptitude au changement
des établissements bancaires francais, dépewndfutur réle dans lefinancement de
I’économie.Toutes le®volutions qui engagemtette logique du changement sont utiles.
Certaines sontout a fait nécessaires, d'autres réellemeangentes, et d’autres encore
supposenle concours depouvoirs publics ; ces dernieres déterminent des propositions.
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Propos de méthode

1 - De la spécificité bancaire en général

L'idée selon laquelle ldinancedoit étre mise systématiquement, et le cas échéant,
autoritairement, au service de la croissance, de l'investissement productif ou de I'emploi
est séduisante. Elli®urnit ungjustification commode &administrationdes financements
; la finance serait unehose trop importante poétre laissée aufinanciers, la banque
accomplirait tropunemission de service publigour étrdaisséeaux banquiers.

Cette idée estmalheureusement fausse. Commoaite autre entreprise, un
établissement financieloit étrejugé sur sa capacité a dégager des bénéficgsaadir et
a prospérer, c’est-a-dire a satisfaire ses clients. Cotoateautre activité industrielle ou
de servicel'activité financiere est commandée pes besoins des clients, c’est-a-dire par
cequelesclients sontlisposés a pay@our unservice ou un produit.

La banque la plustile a I'économie est celle ggagnde plus d’argentparceque
c’est celle qui satisfait ses clienf@ans uneéconomie de marchés libremicun autre
critere n’est valable et nenérite d’étreinvoqué - et surtout pas une appréciation
macroéconomique, supposée refléter un intérét supérieur, qui en fait exontretele
responsabilité et de tout effort d’adaptation les établissements bancairesirst
dirigeants. Ici comme ailleurs, lmélangades genreaboutital’irresponsabilité.

Les considérations sur la spécificité bancaire ont permisdirapenturestrop de
confusions et contribué a trop de sinistpeair nepasétre bannies de cette étudeucune
exception bancaire ou financiére ne justifieckoix d’autres criteres d’appréciation que
ceux applicables foute entreprisdl y a certainementne spécificité des marchés des
services bancaires financiers francais| n'y a aucune spécificité des activités bancaires
et financiéres qui dispense les établissements bancaires francais edilégesints des
efforts d’adaptation, de modernisation, de développemguitont éteréalisésailleurs. Le
besoinde sécurité, présenté comraesource de I'exception bancaire, vaaxamen. La
sécurité du systeme de paiement est certaineom@priorité. L'est-elle davantage que la
sécurité dutransport aérien, déénergie nucléaire, de I'industriehimique ? Qui est
jamais mort d’une crisebancaire?

L’'idée méme d’'une exception bancaire frangaise a ctrggcher,elle est trop
directement l'origine des sinistr@gcents,pour étrerecevable. La difficile situation
actuelle est le fruit d’'unembigtité qui a été maintenwen France pludongtemps que
dans d’autres pay®t qui maintient la banquegarivée ou nonaucoeur administré de la
société francaise. Elle devrait étre jugée, non sur ses résultats, silgsgoppement et
sa prospérité, maien fonction de critéres aussnprécisvoirecontradictoires qué bien
financerlesentreprises ",soutenidesvrais projets ";savoirprendre les bons risques ".
Le démon dubien sévitdanscedomaine commelansd’autres. Il convientde laisser les
banques faire leur travailll convient de banaliser I'appréciatioportée sur les
établissements bancaires, comme il convient de banaliser I'environnement reglementaire,
comptable, fiscal, social, qieur est appliqué, comme il convient de banalisestitutde
leurs dirigeants et de leursmployés. Les résultats, apprécidans le long terme,
traduisanta satisfaction deslientset le succeés des stratégies développées, constiitient
comme ailleurdes seulsfacteursd’appréciationsignificatifs.
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2 - Des chiffres et de leur utilisation

Cette étude ne s’abrite pas derriere des chiffres ou des données statistiques. Leur
accumulation n’est souvent querteasque de I'irresponsabilité ou le moyen de tolges
manipulations. Quantks chiffres servent tant de pouvoirs, iliventétre établisavec
circonspection, cités avec parcimonie, interprétés avec recul.

Pour que les chiffres aient un seiisfaudraitd’abord qu’ils soient justes. Ce
n'est pas toujours le cas dans le domaine bancaire, giegis souvent le cas daks
domaine que dans d’autresansdoute parce que les chiffrgsvalent trop cher. Les
bilans,les réservesles provisions, sonte que les établissements veulent qudisient.
Partout oues actionnaires minoritairasont paslesmoyens de faire prévaloir leur droit &
la vérité descomptes, les résultats annuels pubkémtle fruit de compromisentre la
nécessitée respecteun certainformalisme comptabléa volontédesautoritésdetutelle,
le souci de ménagédiavenir engardant des réserves cachées ou de valdesdirigeants
enextériorisanunrésultat flatteur.

Ces remarques s’appliquent particulierement a la Francerapeort de la
Commission parlementaire d’enquéte BuCréditlyonnais, décrivant lesmarchandages
préalables a I'arrété des comptes entre les dirigeants de la banqUenerissaireau
Compteet les représentants de la Direction du Trésor, apporte sur ce yoétlairage
définitif. S’il y a uneexception bancaire francaise, c’dséncelle de lanon-crédibilité
des comptes annuels des banques, qui ne peuvent étre tenus pour sihuérgables
que paraveuglement ou complicité. Depuesfin des années 1980, différentes libertés ont
été prises par des établissements bancaires francais, sales quéorités de tutelle n’y
trouvent rienaredire, pour faire apparaitre des fonds propres purement comptpblas,
réévaluer a leur guise desmmobilisations, pour fairglisparaitre desngagements du
bilan. Deux exemples :

- lafabrication de fonds propres, destinés a satisfairesaigences des ratios de
solvabilité sanspport de capitaux déEtat actionnaire, a été réalis@ans lesannées
1980,au Crédit lyonnaiset a la BNP notammentgdans desonditions qu’il faut bien
qualifier de malhonnétes vis-a-vis du marché, des contreparties et des clients.

- la régle comptable,appliquée jusqu’auxpremiers sinistres, voulait que les
comptes desociétésle défaisanceoientconsolidés dans les comptes de la société mere.
Chacunsaitce qu’il enest aujourd’huiet ceque serait la situation du Crédionnaiss’il
lui fallait consoliderlescomptes du CDR...

De sorte que la situation de maintes banques francaises est parfois bien éloignée

deceque disentes comptes publiés ; de sortgiel’appréciation du public estuspendue
aux seuls chiffres que choisissent de communiquer datorités detutelle, les

associations professionnelldss banques elles-méme, parce qu’elles les choisissent pour
communiquer. Quelques jousvantsa miseencessation de paiement, la banque Pallas-
Stren publiaituncommuniqué faisant état de flatteuses perspectsass qu'aucune des
autoritésen charge de la tutelle bancaire ou de la Erotection de I'’épargne publique n'y
trouve publiquement aredire. L'irréalité comptable bancaire frangaise dopésepour

ce gu’elle est Je moyende préservele pouvoir et les intéréts dguelques-unssousle
couvert dd'intérétde la Place.
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Les comparaisons internationales sam conséquence difficiles &tablir
autrement qu’en tendance,@ttenant compte de marges d’incertitude élevées. Le taux
d’'intermédiation de I'économie a un sepsur une économie frangaisearquée par
'encadrement du crédit le monopolebancaire ;ilenapeu aux USA, odifférentstypes
d’entreprises sont en concurrence surrtggmes marchés démancements. Leolt
apparentt le colt réel des sinistres bancaires ne s’apprécient pas en fonction des résultats
comptables guel est lecolt d’'une crise de financement d@BIE ? Et quel estle colt de
la crise bancaire audSA, si lagestion brutale des taux de refinancement par le Fédéral
Reserve a constitué uelément déterminant de leprise économique ? Lawmarges
d’'intermédiation bancaire méritent d’étre comparées. Mais le sens d’'intéréts débiteurs
élevésest-ille méme dansin pays quiacceptda faillite personnelle, commies USA, et
dans un pays qui ne saiasla gérer,comméa France ?

Cetteanalyse ne nous permet aucune ambig@téandleschiffres contredisent le
bon sens etesobservations d’expérience, mieuvaut s’en tenir albbonsens. Quand les
chiffres ne confirment pas I'opinion que les opérateurs de marchés @ctiesmnaires
traduisentdansleurs positions et leurs prixnieux vaut croire les marchés. gtiand il
s’agit deproposer, de réformer, divelopper, leghiffres sont de peu de ressources
face a I'analyse des cultures, des logigetdes systemes.

3 - Des critéres d’appréciation de Il'activité bancaire

La nature et le calcul des critéres d’appréciation de I'activité bancaitent
examen.

La situationd’une banque peut étrappréciéeselon des critéres différents. La
notion méme de banqueriche " ou de' banqueperformante ‘renvoie a degritéeres
multiples : I'analyse de ces criteres est d’autant plus intéressguitdle renvoie a des

choix économiquesyoire politiques, implicites :

1) Les criteres d’appréciatiogesont transformés.

-Danslesannées 1970et 198@,principal critere de comparaison utilisé était le
total de bilan. Lechoix d’un tel critére, qui a poussé les banques francaises, dbms
les toutegpremiéres mondiales, a adoptare stratégie de développement a tquix,
correspondait anesituation d’économie d’endettemedansaquelle la distribution du
crédit constituaita premiereetpresque laseuleactivité bancaire.

La compétition engagéeour améliorer sa position aagard de cet uniqueitére
conduisait les établissementsaecroitrele plus possibldeurs concours a I'économie,
d’autant que ces concours n’étaient alors lpagés strictement par leurs fongsopres,
comme c’estle cas depuis la misenoeuvre du ratio CookeCette compétition les
conduisait surtout @pondre aux demandes de crédit dasreprises, qui n’étaient pas
pénalisées par rapportlautresemprunteurpar I'application de ratios discriminants.

- Depuis les annéet990, lescriteres decomparaisontilisés font référence au
résultat des banquest notammentaubénéfice sur fondpropres, ouReturn orEquity.

Ce nouveauritere correspond a uriconomie denarchés libresgans laquelle
les capitaux s’investissent librement a la recherche de la fou® rentabilité, a un
environnement contraint pde niveau des fondsropresdans lecadre duratio Cooke, et
enfin auneéconomie désintermédigandaquellel’ensemble des acteurs économiques a
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un acces direct aux marches ; les entreprises,faisapour leur financement et leur
gestionde trésorerie ; les ménages, pour leurs placements.

Ce nouveau critére correspond enfin & la banalisation dafeueconsidérée
comme une entreprise comnu@e autre jugée in fine sur sa capacité arémunérer ses
actionnaires. Ldanqueest sutes marchés elle dépend djugementde ses actionnaires,
donc de sa capacité a rémunérer leur investissement.

- La notation, ou rating, a tort dit" des établissemerdasicaires" s’applique aux
emprunts de ces établissemenlg notationvise a appréciemon I'établissement, maie
risque que comportenemprunt owneseérie d’emprunts gu’il émet.

La notation s’estimposée comme un critére majeur, alors méme quyEisoipe
est discutable A I'exception en effet de la notatiodite " sauvage " pratiquée
essentiellement par 'agence Moody’s, les agenwetent lesbanques qui erfont la
demande et les rémunérent pour leur appréciation. Une relation ambiglie stbaiolit
qui préte aonfusion d’intérét. La méthodet les criteregetenusd’inspiration anglo-
saxonne, posent eux-mémes probleme.

Néanmoins|'observationde la notationdes établissements est significativiéest
seloncette notation que leur sera accordéle ou telle condition de financement, c’est
selon cette notation que leur signature attireranmm des clients. La notation est
objectivement imposée pades contreparties comme I'un des criteres pertinents de la
performance’un établissemeribancaire.

2 ) Danda présente étuddes criteres généralement retenus qui soeiix de la
rentabilité du capital investi, du résulthtut et net d’exploitation, du ratio Cooke, du

rating, sontacceptés comme référence. Les questions gpdsent ne sont pas pour
autant oubliésA I'évidence, le ratioCooke, quipénalise leoncoursaccordés aux

entreprises par rapport aux concoacsordésau financement de la dette publigyese
probleme. A I'évidence aussiJes conditions d’élaboratioret de publication desatings
peuvent étre discutées.

Cependante champ de cette étudencernda situation actuelletles évolutions
prochaines des établissements bancaires frangagst intellectuellement attirarrhais
improductif, dedébattre des critéres d’appréciation cgont lescritéresretenus par
'ensemble des intervenants bancaires comme par leurs contrepartest €€volution
ne dépend ni des pouvoirgublics, ni desétablissements francais. Lratio Cooke
s’applique a I'ensemble des établissements bancaires européensggblution franco-
francaise allantlansle sens d’'unassouplissement des conditions de fonds propres est
improbableet pourraitsereveler contre-productive -la probabilité d'un renforcement des
exigences prudentielles étant forte. hatation des banques francaisemstitue labase
de leurs conditions de financement $&smarchét de I'appréciation de leur signature
par leurs clients. Ces cadres correspondeort a une fatalité,mais aux choix des
autorités de tutelledans un cas, des clients et des partenaires des établissements
bancaires, dans l'autre. Ces choix peuvent étre discutés ; ils s'impatsgimhposeront
aux etablissementsancairegrancaisdansles prochaines années.

Il serait déraisonnablest contre-productif d’anticiper un relachement des
contraintes de fonds propresde solvabilité ; c’est bien plutét & uenforcement de ces
contraintes et du réle de la notation que les établissements bancaires fidmigaist se
préparer.
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4 - De quelquesidées recues

Cette étude s’est fixpour principe de placer les cliergsles marchés des clients
aucoeur de ses analyses et de ses propositions.adtipte un point de vue extérieaun
systeme bancaire, celui des clients, des actionnaires, des contref2iggte seul point
devue qui semble valoiintérét, parce que c’est le sequi permette d’envisager I'avenir
autrementjuecomme la projection des tendances et des données actuelles, le seul qui ne
conduise pas aérer la régression maiscite au développement en incitant au
changement.

Examinerles scénarios d’évolution des banques frangaises en raisonnant toutes
choses égales par aillewaboutit sansloute a des constats alarmants.

Ainsi, il est certainquele réseau bancaire quoit dans seagences lseulmoyen
de traitement des opérations de sesclients et nerpeetveut se préparer aux nouveaux
moyens dda relationa distance, doisansaucundoutesepréparer dermermassivement
des agencest a se séparer d’une grande partie de goersonnel e traitement des
opérationssefera de plusen plus ailleurs,et dansl’intérét du client. Lesoutils de la
banque a distance présentent d’'incontestables avantagesmes de disponibilité, de
réunion de compétence, enBhpeut-étre surtout, de codlts.

Ainsi, il est certain que la banque qui vitdu franc frangais et du chdragonal,
c’est-a-dire despérationde changeetdes contraintequela réglementationafiscalité,
imposent aux entreprises aux particuliers, aquelques soucis a se faire du fait deise
enplace del’euro etde l'intégrationeuropéenne.

Ainsi, la banquequi accueillela mondialisationcommeunefatalité sangemede gt
cherche a défendre son territoire contre cette menace, sans chescm@ent elle peut
accompagner les entreprises ou les particuliers dans leur ouvertemeationale, peut-
elle sepréparer areconvertir massivement ses €qLepgss moyens.

Ainsi, la banque a réseau généraliste aun,période de récessiorcherche a
rétablir sa rentabilité compromise et & améliorer ses ratios de risques en éliminant sa
clientele non immédiatemententable, peut-elle spréparer a deseconversions
analoguessnméme tempsgu’al'arrivée rapide de concurrents qui aurentaccueillirles
clients qu’elle aura refuseés.

Et quedire des établissemenspécialisés qui attendent, année apres année, de la
subvention publiqueneraisond’étre que labanalisationdes opérations leur a enlevée et
une surviequeleur position concurrentielléeur refuse ?

Mais ces constats révelent moins des évolutions probables, ou inéluctabliss,
ne désignent la faible aptitudel changement, la faible motivation de lewsteurs, et
surtout leur incapacité a dévelorﬂoer leur actigtécréant, en innovangn anticipant les
besoins déeursclients. Combien de banquiers méritémbeaunomd’entrepreneurs ? Et
d'ailleurs, combien savemequ’est un client ? La résignation qeentiennent la plupart
des déplorations rituelles des banquiers sur les distorsions de concurrence, les marges de
préts, I'ouverture internationale, est désolaptace qu’elle vaut inactiorgombat de
retardementaufragecollectif.

L’avenir des banques francaises n’est pas déterminé paoladialisation, par
I'intégration européenne, par la Commission Bancaire ou méme par la structueriges
d’intéréts ; il est déterminé par leur volonté, par leur capacité a trouver ou a retrouver la
confiancede leursclients, pareur aptitude a suscitéadhésionde ces clients.
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Les réseaux deservice aux particuliers, bancaires ou non, qui sauront
industrialiserle diagnosticetle conseil jesagencesjui saurontéunir des compétences
les mettre en ligneau service de leurglients, celles qudeviendront I'intermédiaire
privilégié desgrands moments de la vie, ola situation personnelle, familiale,
professionnelle ou patrimoniale, se transforme, ces réseiaeps agences n’ont rien a
craindre des nouveaux moyens de la banquistance, qui constituent pour eux des
faciliteurset des démultiplicateurdyien plus que des concurrents.

La banque francaise qui propose sEsvices aux entreprisesiplantées en
France, qu’elles soient awnd’origine francaiseet quisait décliner ces servicapartir
d’'une proximité entretenuavec I'’environnemerlbcal, régionalavec lesdécideurset
leaders d’opinion, avec laavestisseurs structuranét les partenaires potentiels, cette
banque-la, n’a rien araindre de la mondialisation. Elle se place au contrdaes la
situation de nouer dealliances, de développer des partenariats, bref, d’étre un point de
passage préféré pour opérer umarché francais.

La banque aux entreprises gsait décentraliser son implantation en régions,
participer a lacréationet audéveloppement d’entreprises innovantes, qui contribue a
orienter les investissements de ses clients sur le marché boursier francdrsusait la
liquidité de ses participations industrielles sur un marché secondaire actif et liquide, elle
constitueun prestataire de services financiers engdgasl’intimité de I'entreprise, elle
peut trouver sa rémunérationlafois dansles commissions et les plus-valuest;elle
devientunintermédiaire structurant pour le département la région, un partenaire choisi de
préférenceitout autre.

Et il serait possiblele multiplierlesexemples des erremerdgsxquelsonduitune
pensée exclusivement bancagteomptablequi extrapole moingestendances actuelles,
gu’elle ne prolonge des séries statistiques, des courbes de taux, des situatisgaake
méme et surtout quand celles-sont aberrantes. Et il serait possible meursuivre
I'’énumération de ces perspectives qui ne sont bouchées et contraintes quepénk
le conservatisméorné deceux qui se disenstrategeshancaires, et ne sont que les
boutiquiers du crédit, ou les usuriers de familles, de professionnedseatreprises
fragilisés. Etil serait possible d’analyselans ledétail comment lebanquiers, quand ils
parlentde labanqueetde leursmétiers,parlentsi peu de leurs clients, se projettent sipeu
dans I'avenir de leurs clientst savenisi peu construirestinnover poureux.

De combien d’idées recues sont faitespropositions de réformdes scénario de
sortie de crise généralement proposdt faudraitlesrelever une a une - parmi les plus
évidentes :

- le poids des réseaux est considéré connméandicagénéral. D’ou vient que la
banque quia le réseau le plus développé, le Crealgricole, soitaussi labanque quait
'un des meilleurs coefficients d’exploitation ?

- I'impossibilité d’exercer legnétiers bancaires aupres des clientéleson-
rentables’ est communément déplorée. Majg’est-ce qu’une clientéle non-rentable ?
Comment expliquer quiesétablissements qui gagnent des parts de marché et dégagent
des résultats positifs soient précisemiesiplus forts sur ces clientéles non-rentables ? La
Poste porterait le coup de poignadans le dos a unerofession trahie pafEtat.
Comment ne pas voir que les clients de La Poste sont d’abeudt dont les autres
établissements ngoulaient plus, comment ne pas remarquer que La Poste est ce
gu’étaient le Créditagricole ou leCrédit mutuel ily a une génération, et que c’est en
apprenant a gagner dlargent suruneclientéle jugée non-rentable qu’elteeviendra une
grandebanque ? Ecomment ne pas entendre message décliné par une des premieres
banques américaines ; " il n'y a pas de cliem®rentables pour une banque, il N’y aque
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des moyens non-rentables d’offrir a ces cliel@sservices qu’ils peuvent paygrarce
gu’ils en ontvraimentbesoin " ?

- les distorsions de concurrence sont considérées campies haut degré de
'analyse dela crise bancaire francaise. Comment ne pas voirlgumnalisation s’est
réalisée jusqu’iciau détriment des banques AFB qui la réclamenE8mment ne pas
considérer que les conditions d’activité des établissements mutuaistespératifs -

Crédit Mutuel, Crédit agricole, Banques Populaires - se sont considérablement banalisées
depuis quinze ans, parfois a leur demaretgue I'écart des rentabilitésvecles banques

AFB n’a cessé de se creuser ? L’explication ne tient-elle pas autant a des organisations,
des motivations, des relations interretsun professionnalisme différentgu’a une si
confortable " distorsion de concurrence " ?

- aunomde la globalisationlesbanques commerciales se sont engagées dans des
aventures international@gli onteules séductions et le codt final deuteslesaventures.
Comment ne pas constatgue, dansous les cas, c’est a partir de la rentabilité acquise
sur son marché intérieur qu'il est possible gegner au-dehors ? Comment ne pas
remarquemque, derrierela facade dda mondialisation, les grands/stemes bancaires
mondiaux défendent farouchement leur marché natienaiiltivent par tousesmoyens
la proximitéavecles entreprise®tles investisseurs nationaux ? Comment surtout ne pas
suivreles grands intermédiaires mondiagyand ilsconstatent qu’étre mondial, c’est étre
local partout.

- aunom dela concentratioret dela sécurité des déposantss autorités de tutelle
incitent & la construction de monstresoaut faire. Elles selacentdans lasituation de
céderauchantage a I'emploi ou B crise systémique que meanqueront pas d’évoquer
ces établissements chaque fois qu’une crise les touck#es.donnent uncheque en
blanca untréspetit nombre d’intervenants sieg contribuable francais.

Prendre conscience de ces idéesreetids la chape dplomb qu’ellesfont peser
surle discours bancaire autorisé inciteins a un optimisme déraisonnable qokanger
de références, de cadres de réflexigoire de méthodologie. Ce’estqu’a partir de
'analyse des futurs besoins des clients, des futurs besoins des services de 'argent, que
les scénarios pertinents peuvent étre évoq@esy’est pas la banque qtait le renouveau
de la banquecesont ses clients.

Croire au déterminisme de la mondialisation, comme a tous les déterminismes,
s’aligner sur les pratiques ou les comportements supposés univeaselspter le
conformisme des méthodesdes stratégies, c’est partir battu ; c’estcepter la défaite ;
c’est se soumettre an prét-a-porter stratégique qui a faitliiner le systeme bancaire
américain dans lesannées 1980. C'estans ladiversité, dans laproximité etdans
I'approfondissement de leurs différences que les établissements bancaires francais
méritent d'étre considéreés.

kkkkkkkkkkkkk
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| - Réalités de lacrise

Le terme decrise esgénéralement utilispour qualifier la situation actuelle du
systeme bancaire francais. @gmetres générafait image. Il esprobablementrop
vague et s’applique a des etablissemérap differentspourépuiser la réflexion. Ipeut
étredangereux, par agu'’il suggere de conjoncturéans deslifficultés que des facteurs
extérieurs - la croissance, le plein emploi, le retour dedafiance -suffiraient a
résoudre. Le terme de crise seméteeffet faire bon marché des fondements structurels
des difficultés auxquels sontonfrontées ledbanquedrancaises c'est pourquoi il
demande a étre précisé en termes de difficultés réelles rencontrées par les banques et de
perspectives d’évolution proche.

1-1-Les symptbmes

Commandée par l'évolution des marchés ddi€nts, mais aussi de ses
concurrents bancaires monbancaires, la situation des établissements bancaires francais
mérite d’étrecomparée avecelle des autres établissements bancaires.

Les elements d’un bilasontbienconnus et largemembmmentés. Itonvient
cependant déesrappelerafin d’établirensuitdes perspectives d’évolution.
1-1-1- La rentabilité du systemebancaire francais estfaible.

Les banques francaisssntnettement moingentablegjue leurs concurrentes des
autregays développés, et ceéans des proportions quivontde 1a2 ala4.

La rentabilité d’une entreprise peut étre appréciée selon plusieurs critéres. Les plus
généralement admisont le retour sur actifs, ou Return on Assets, qui mesure la
rentabilité économique, et leetour sur capital, ou Return on Equity, mesurant la
rentabilitéfinanciere.

Tableau 1 : Return on Assets

(moyenne sur cing ans : 1991-1995)
France 0,2
Royaume-Uni 0,
Allemagne 0,2
Etats-Unis 0.9
Italie 0,2
Suisse 0,
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Source : Standard & Poor’s, 1996

Tableau 2 : Return on Equity

{moyenne sur cing ans : 1991-1995)

France 5.3
Royaume-Uni 15.3
Allemagne 6,9
Etats-Unis 17,7
Talie 4,3
Suisse 8,

Return on equity

18
16
14
12

o N & O

-

+ + + t +
France Royaume- Allemagne Euats-Unis lalie Suisse
Uni

Source : Standard & Poor's, 1996

La comparaison esins équivoquela sous-rentabilité des banques francaises est
manifeste.

Ces éléments peuveitrecomplétés pamnne comparaison entre le rendement du
capital investi et le taux des obligatiod®tat a long terme ¢oir Chroniques de la
SEDEIS, M.de Pontbrianduin 1996 ). Une tellecomparaison permet en effet
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d’appréciedans quellenesure la rentabilitd’'un investissemendans un secteur alans
uneentreprise donnée rémundedifférentiel de risque existant entre cet investissement
et 'achat d’obligationsl’Etat.

Appréciée sucing ans, lalifférenceentrela rentabilité du capital investi dans les
banques francaises @tlle des obligationd’Etat a long termg¢OAT a dix ans et plus) est
négativeElle'a étéde maniére permanentegtelquefoisforte.

Tableau 3 : Rentabilités comparées
(moyenne sur cing ans : 1990-1994)

Banques Obligations | Prime de risque
France 49 8.4 -3,5
Royaume-Uni 13 9.2 3.8
Allemagne 7.9 1.7 0,2
Etats-Unis 12,2 7, 49
Italie 6.3 1 -3.7
Suisse 8.1 S, 2.3

Rentabilités comparées

en%

Royaume- Allemagne Etats-Unis Ttali
Uni

| | Banques || Obligations [ Prime de risque

=

Source : Commission bancaire & FMI, 1995 - comparaison établie par M. de Portbriand.

Ces chiffres établissenneréalité d’évidence, mais rarement commentée dans ses
conséquencesle secteur bancaire francais nemunere pas lesapitaux qui ysont
investis. La banque frangaise est un outil efficace d’appauvrissement detgemaires
et de destruction de capital.
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1-1-2 - La situation concurrentielle des banquesfrancaises se
dégrade.

Ceconstat ponctuel doit é&tre complété par I'appréciation d’'une évolatzors le
temps ; labanque francgaise s’appauvrit. Pas seulementen valeur absaisegen valeur
relative ; sa situatioBtait moinséloignée decelle desétablissements britanniques ou
nord-américains dariessannées 1980qu’elle ne I'eatijourd’hui.Un écartde rentabilité
et de richesse s’est creusé, qui n’est pas en train de se réduire depyens, bienau
contraire.

Cet écart est grave, par ses conséquepces I'avenir. Il menace en effet la
position concurrentielle des banques francaises.

Parce qu’elles neont pas assezntables par rapport l@ursconcurrentes, les
banquedrancaises sont moins capables de financerles acteurs privés de 'économie ; leur
limite defonds propres leur interdit de développer leurs concaetrguvre l'accesau
marché domestique aux établissements étramgiErgx pourvuenfonds propres.

Cettesituationévolue dans un sens défavorable.

Tableau 4 : Evolution comparée de la rentabilité des banques

1975-19771976-1979]1979-1980] 1983 1986 |[1991-1995
France 0,19 0,22 0,1 0,10 0,22 0,20
Allemagne 0,47 0,35 024 051 0,46 0,20
Royaume-Uni 0.5 0,98 1,0 0,88 0,90 0,60
Etats-Unis 0,5 0,58 0,54 0,63 0,73 0,90
Suisse 0.4 0,44 0, 041 0,50 0,60

Source : Kredietbank, IBCA, S&P.

Bénéfices avant impot des
banques commerciales

% of gross income

iy Grance ——Dee UK ——— X ] _O——A“m

Il faut appuyerce constat et I'aggraver eanalysant lesésultats publiés par les
banques francaisgsour 1995.

L'amélioration de leur résultat global a été réalisée, mamout par une
augmentation du profit réalisé sur leur exploitation couramte,méme par des résultats
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exceptionnels, mais par des diminutions de provisions tjustification mériterait
discussion.

Ce constat’applique particulierement auxanques AFB ; ledwuit premieres
banques AFB doivent la progression de 18 MdF de leurs résultats nets d’explo#ation
seul effet d’'unrecul de 23 MdF des dotations aux provisions. tésultat brut
d’exploitationmarqueune nouvelle bien que faible, dégradation. En sorte qu'a niveau de
provision constant, c’estne perte sixfois supérieure &elle del'année précédente qui
auraitété constatee.

Tableau 5 : composants des résultats des banques AFB

(Mds de francs)
1992 1993 1994 199§
Produit net bancaire 229 244 233 227
Frais généraux 1 175 176 174
Résultat brut d'exploitation 6 72 57 52
Dotation aux provisions -7 -7 -60 -37
Résultat net d'exploitation - - - 1
Résultat hors exploitation - -1
Résultat net apres IS - - -11
Source : AFB ]
80
60
— -8 Résultat brut
40 . oo
d'exploitation
20
——— i
0 —— /: Do?i.:::ux
20 1993 1994 1995 pro
40 ~——&— Résultat net
d'exploitation
-60
-80

Est-il certainquela situatiordumarchéimmobilier, le retour de la croissance et de
I'emploi, le rétablissement de I'exploitatiooourante des établissements bancaires,
justifient cette diminutiomlesprovisions, ou l'urgence a-t-elle fdii, et s’agit-ilunefois
encore de retardée spectre d’'une crise ouverte par I'affichage derésultats forcés ?

*kkkkkkkkkkkkkkkkkk

Quellesgu’ensoientlesraisons ceconstas’impose; la banque francaise est peu
rentable. Elle est etraind’étre distanceée par ses concurrents étrangers.

L’'explication de cette situation ressort dauses conjoncturelles, mais aussi
structurelles. La crise de I'immobilier, pl@corelespertesenregistrées sur les credits
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aux PME, sont lelus souveninvoquées glles ne rendent pas compte d’'une tendance
générale, de sa pérennité, de sggravation récente. Avant méme d'athercher les
raisons, il faut bien emesuredaréalité eten apprecier les effets immédiats owaurt
terme.

1 - 2 - Les effets

1-2- 1- Le systemebancaire frangais n’est pas un

Toute tentative déilan global du systeme bancaire francaigose a la tentation
dangereuse de Igénéralisation et de la simplification. En réalité,eiiste moins un
systemebancairefrancais qu'il n’existe des systémes bancaires, et pusore, que
n'existent des établissements bancaires francais. Lamies¢épas la méme pour tous, et
les effets des difficultés de certains ne sont pasriémespourtous. IIn’est d’ailleurs
pas impossible que lalifférence existant entre les situations respectives des
établissements ne constitpaselle-méme un des éléments de la criaat il estvrai que
cette difference’estpasseulemente fait du professionnalisme, de la compétitivité, de la
performance.

Mémes'il est soumis & méme loi (loi bancaire du 24 janviet984), mémes'il
est contrélé par la méme Conmsion Bancaire etrépond aux mémes regles
professionnelles fixées par [eomité de laRéglementation BancaifgCRB), méme si
’ensemble des établissements deddit adhere al’Association Francaise des
Etablissements de Crédit (AFEC), le systéeme bancaire framdggspas un. Les entités
qui le composent’obéissent pas aux mémes regtappréciation,elles ne sont pas
également dépendantesldarsclientsetde leurs résultats, elles s®nt pagoutes liées
de la méme maniere a leuestionnaires, quand elles en ont, ell@exercent pas les
mémes métiers.

Entre les banques membres sssociation Francaise désanques (AFB), les
Institutions Financiéres Spécialisées (IFS), les établissements mutualistes ou coopératifs
et lesorganismes financiers du secteur public, il y a diverditébjectifs, d’activités, de
démarches, de moyemrs$de critéres de jugement. Le systeme bancaire francajsiest
hétérogenajue lessystemes voisins.

La rentabilité sur fonds propres, mesuedel 995, faisait apparaitre wgcarttrois
fois plusimportanten France (entréa Société Générale et le Crédit lyonnaig)aux
USA etenGrande-Bretagne.

Tableau 6 : Ecarts de rentabilité entre les cinq premiers établissements nationaux

(Données 1994)
La plus élevée La plus basse
France 82 Société générale -22 Crédit Lyonnais
Etats-Unis 214 Citicorp 11,8 Chemical
Allemagne 11,7 Commerzbank 4 WD. Landesbank
Royaume Uni 249 Lloyds Bank 16,4 Halifax
Suisse 8.9 Crédit Suisse 5,7 SBS
17
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Ecarts de rentabilité

T ] :

-5 France Etats-Unis Allemagne Royaume Suisse
-10 Uni

Source : The Banker,1994

Cette situatiorse traduit par des résultatges contrastégntre les différents
établissements. Ldispersion degentabilités, desoefficients d’exploitation, des
provisions, etc., est plus élevéaFrancequedans la majorité des autres pays.

Cequiest communément appelé " lacrise du systéme bancaire frdngaipas
le méme sengour tous les établissemenpmur tous les employés de banquepstur
tous les clients. Entrées banques mutuelles, les CaissEBpargne, ledanques AFB,
les IFS,Ja CDC, les comparaisons soft plus souvent biaisée®’ou les dangers de
toute analyse de lerise qui se voudraiglobale ;s'il y a biencrise du systéme, ellga ni
la méme réalité, niesmémes effets sutous les établissementd. conviendraitque,
désormaisje termede " systéme bancairfancais "ne désigne plus que 'organisation
des banques francaisest,quele terme " les établissements bancaires frangaisii soit
systématiqguement substitué.

1- 2- 2- Le secteur bancaire est un outil efficace
d’appauvrissement collectif.

Considérons la situation des actions de la BNP et du Cigditnais, du Crédit
Foncier deFrance et du Comptoir d&ntrepreneurs, de Suez et de Parivage de la
SociétéGeénérale.

Sur les dix dernieres années, c'est-a-didepuis la premiére vague de
privatisationsle rendemenglobaldes actions de ces banquesées (dividendes et plus-
values)ne rémunére pas correctement le capiteésti.

L’action de la Société Générale, privatisée a 407 F, valait 550 F.
L’action de la BNP privatisée a 240 F, valamhoins de 180Fen juin 1996.
L’action deParibasprivatisée a 405 F, valait 310 F.

L’action de Suez, privatisée a 317 F, valait 190 F.

Ce constat déterminBétonnement est-ce par esprit de sacrificg’il existe
encoredes actionnaires dahscapital des banques francaise€@mmentces actionnaires
peuvent-ils s'Taccommoder durablement d'immobilileirs capitaux pour d’aussi piétres
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résultats ? Et quel serdd carriere d'ungérant defonds qui n’obtiendrait que les
rendements analoguesa@uxquelesentreprisedbancaireoffrent a leurs actionnaires ?

|l est tentant de partir dee constatpour faire leprocés de I'Etafctionnaire - en
oubliant qu’il a contribué, par lesnationalisations de 1982, a sauver certains
établissements.

Mieux vaut analyselfactionnariat des banques francaisesnme unsysteme de
pouvoir, d’accés a I'information, d’acces aufinancement, qui s’affranchitdes regles d’'un
marché équitablepour permettre a sesiembres debénéficier d’'un retour sur
investissement sous d’autres formes que celles du renddmantier de leur capital.
Mieux vaut considérer enfin que I'absence de logique d’actionnanstetient la
dépendance administrative, I'irresponsabilité des dirigeantg)’etle a cettémportante
conséquence ; le systeme bancaire francaipa&stre, et pourtant itoltetrop cher a
I'économie.

Ces coltsn’'ont pas été supportés par leanques elles-mémes ; les effectifs
bancaires ont peu varié, le nomkadagences également, én résulte un coefficient
d’exploitation relativemenglevé.

Tableau 7 : coefficient d’exploitation

movenne sur cing ans : 1991-1995)

France 72,5
Royaume-Uni 58.3
Allemagne 63,3
Etats-Unis 64
Italie 719
Suisse 60,9

CoefTicient d'exploitation

80
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0+ t - -+ t t -
France Royaume- Allemagne Eiats-Unis Ialie Suisse
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Source : Standard & Poor’s, 1994

Il faut noter que ce niveau de co(t d’exploitati@iativementélevé n’est pas a
porter au compte de frais de personnels excessifs ; par comparaism leurs
concurrentsétrangers, les banques frangaispsuvent souvent fair@tat d’une
productivité par agent supérieure.
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Ces coltsv'ont pas davantage été supportés learclients, soigu’ils acceptent
des hausses de prix importantes poétablir des situationsompromises, soiu’ils
perdent tout ou partie deursdépdts ; la hausse dearifs et conditions offertes aux
clients a été limitée par uneoncurrence forte sur les prix, sansrapport avec la
dégradation des conditions d’exploitatiddans en avoir consciendéeplus souvent, les
clientsde la banquede détail bénéficient er-rance dd’'un des meilleurs rapportgualité-
prix pourlesserviceset produits bancaires.

En réalité, ces colts ont éssentiellement supportés par les actionnaires et par
les contribuableset notamment pafe contribuable actionnaire - quatiétat détenaitla
majorité du capital debanquesLa crise du systéme bancaire francais est d’altecdise
de la gestion de son patrimoine par I'Etattionnaire. Elle est ensuite la crise d'un
capitalisme francaiguipréserve des structures de pouwaide décision a un codt élevé ;
leursparticipations immobiliséeaucapital des établissements bancaires, notamuoeamd
le cadre desSnoyaux durs", ontdéterminé depuis les années 198tk perteen revenus
et en capitaltrés significative pour les entreprises industrielles ou kExiétés
d’assurances frangaises.

Depuis quinze angEtat actionnairel'Etat organisateur et régulateur du systéme
bancairea été indéfiniment indulgent avec ses bangetesvecles dirigeants des banques
guil a nommés ; c’est-a-dirgu’il a été sans état’ameinfiniment exigeant avec le
contribuable,et sans aucun ménagemenvec les actionnaires des établissements
bancaires.

Une conclusion s'impose : quelles qu’en soient les raisongadhis decapital
gue représentent les banquesplus largement, le sectefinancier francais, n’est pas
durable parcgu’il tire vers lebasl’ensemble des acteurs capitalistes francais. ilsort
ni si nombreux, nisi riches, pourque cette situation nposebientét un réel probleme.
Les participations imposées ou solliciteéescapital des banques constituent aujourd’hui
un foyer deperte en capital significatif pour les groupes industriels, lssciétés
d’assurances, les fonds d’investissement. Cette situation n’est pas pékhmest
susceptible de faire éclaties noyauxdurs,elle interditd’espérede maintienen I'état des
blocs structurants ou des pactes d’actionnaires. Tot ou tard, des établissements francais,
parmi les plusgrandsseront a vendre, tot ou tard certains seront rachetés. Adaute
n’est permisace sujet ; tot ou tard, les établissements bancaires francais devront dégager

une rentabilité comparabkela moyenne du secteur dans |esysdéveloppés?; sice

1) Les écarts tant soulignés entre la rentabilit¢ des banques américaines et britanniques sont
spectaculaires, surtout sur courte période. En 1995, les banques britanniques auront dégagé un Return on
equity de plus de 20%, les banques américaines atieignant 19%;, les banques francaises seulement 4%.

Cependant, les comparaisons doivent prendre en compte le fait que les banques américaines et
britanniques sont en haut de cycle. Leurs résultats prévisibles 2 moyen terme (cing ans) seront-ils ce qu'ils
ont é1€ en 1994 et 1995, a l'apogée de leur redressement ?

Deux réflexions s’imposent sur ce sujet :

- Sur quinze ans, des comparaisons sont beaucoup moins défavorables aux banques frangaises. En
premiére approximation, et & périmétre comparable, les banques américaines, frangaises et britanniques se
situeraient alors dans une fourchette de rentabilité de 5 % a 8 %, tres en dega des données actuelles.

- La rentabilité des banques américaines ne restera pas ce qu’elle est. Les plus avisées mettent A
profit le haut de cycle pour se préparer au retournement. Baisse drastique des coiits d’exploitation,
restructuration des réseaux, progres dans la mise en place de comptes d’exploitation par produit et client,
le débat reste ouvert quant A I'avenir de I'industrie bancaire américaine.
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résultat ngpeutétreobtenu sousontréle d’actionnairegtde dirigeants francgais, Bera
obtenupar d’autres actionnaires mandatant d’autres dirigeants.

1 -2 - 3 - Les banques francaisesont aisément opéables

A I'exception des banques mutualistes ou coopératives eCdesses d’Epargne,
il est bien peu déanquedrancaises qui ne puissent faire aujourd’habjet d’'une prise
de contréle par des établissements étrangers, banques ou non-banques - méme'si le
de leurs actions parait assez généreusement apprécié, compte tenu de leurs résultats et de
leursperspectivebénéficiairesa courtterme.

Ce qui est vraigt largementconnu, pour degtablissements de taillgetite ou
moyenneg¢'est-a-dired’un total debilan inférieur a 10 ou 20 MdF, I'est dfait également
pour de plus grandstablissements, qui n'ont pas la perspectivesdetenir leuractivité
courante danksprochaines années.

Ce constat est insuffisantdans lamesure ou la situation actuelle de non-
rentabilité structurelle se poursuivrait, il dsen peu dédanques francaises qui ne se
trouveraient dans peu dmois ou d'années esituationd’étre rachetées par des
établissements étrangers si ceuy-tiouvent intérét - ou de disparait#&ucune banque
francaiseopéable ne vaut actuellement plusdigix a trois années de résultats gesnds
établissements américains ou britanniques.

Cette perspectivaeconstitue nullemenine assurance de sortie de crise. L'intérét
des acheteurs potentiels pour des établissemgmdsialisés SOVAC ) ou detaille
moyenne( CIC ) estplus manifeste que leur intér@our des réseaux généralistes
faiblementdifférenciéset peu rentables.

L’acquisition dela Banque Indosuez par @rédit Agricolemarque elle-mémane
exception ; la reprise par usgtablissement bancaire francaiche d’'une banque
spécialisée possédant une spécifidivéte. Cette opération neeut étre répétéegour
I'ensemble des banques en difficulté, parce que les repreneamguent et parce que
I'ajout de pertes a des pertes n’a jamea@solidé un systéeme bancaire. La capacité des
banques commercialdgancaises aoutenir leur exploitation courante aours des
prochaines années méritétre examinée. Quel e$intérét d’'un opérateur international a
acquérirun établissement dori¢ coefficient d’exploitation d&0%, de 80%, ne luilaisse
gue peu de chances de survie, impose aegges de restructuration lourdesns un
contdex'5>e inamicalalors méme qu’il y a ogu'il y aura abondance d’établissements a
vendre”

1- 2- 4 - Les banques francaises n’'offrentplus une contrepartie
satisfaisante pour leurs clients.

Le résultat dilan évoqué ci-dessus est implacable la qualité dadaature des

banques francaisesedégradele piege d’'une faible rentabilité tendserefermer sutes
banques francaises.

Cette situation est déja significative surles marchégrds. Les établissements
bancaires francais bénéficient moinslaeonfiance de leurs clients ; ifont en situation

d’étre marginalisés sur certains thurs marchésdomestiques si la qualité deur
signaturene serétablitpasrapidemenet completement.
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Au début des années 1980, trois banques francafgpsraient dans les
classements mondiaux des dix premiéres banques, a lpdoisletotal de bilan epour
la rentabilité.

En 1995aucunebanqudrancaise ndigure plusdans ce total.

Tableau 8 : Evolution récente des ratings des principales banques francaises

Date Court terme Long terme Perspective
Société Générale | Notes précédentes A-l+ AA+ Stable
17/005/95 A-1+ AA Négative
26/07/95 A-1+ AA- Stable
Crédit Lyonnais | Notes précédentes A-l A Négative
22/06/94 A2 A- Négative
15/05/95 A-2 BBB+ Stable
BNP Notes précédentes A-1+ AA Négative
6/01/94 A-1+ AA- Négative
11/07/95 A-1 A+ Stable
Indosuez Notes précédentes A-1+ AA- Stable
16/03/95 A-l A+ Stable
3/05/95 A-1 A Stable
10/10/95 A-1(s) A(s)
30/11/95 A2 A- Stable
29/04/96 A-2(s) A(s) Positive
Paribas Notes précédentes A-1+ AA- Négative
16/03/95 A-l A Stable
8/02/96 Négative
28/02/96 A-1(s) A(s)
18/04/96 A-2 A- Stable
CNCA Avant 1988 AAA
Jan-88 AA
Depuis 1994 A-1+ AA Stable

Source : Standard & Poors - Adef.

Tableau 9 : Prospective de notation a horizon 2000

Dix premiéres banques américaines AA+
Trente plus grandes banques européennes AA-
Dix plus grandes banques AFB A
Avec les banques mutualistes - A+ .
Avec les Caisses d'épargne, CDC, CLF A+ 3 AA-

Source : Standard & Poors - Adef.

Le risqued’'unerentabilité tropfaible, c’estque les clients qui ont la liberté de
choix de leurs banques stournent de plus en plus fréquemment desques
francaises, parce que laxontrepartie n@résente plukes garanties suffisantes - d’ores et
déja, lesbanquegprivées francaises seient attribuer des ratingsférieurs aceux
obtenus par certaine®ciétés industrielles. C’est quedencours du contribuable soitde
plusenplusfrequemmensollicité,etqu’il soit quelquefois réellememdispensabl@our
éviter unecrise de systeme, quand de grandsréagrands établissements sontmenaceés
de ne plus pouvoifaire face aleurs engagement€’est que I'obtentiond’un rating
favorable soitréservaéux banquegjui disposent de la signaturede I'Etat.
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Le risqued’unerentabilité trop faible et de revenus limitasestqueles banques
francaises se voient progressivement exclues des opérations internationales.

Cerisque est actuelC’est I'un des élémentsl’'une crise a venir des banques
francaisesune crise qui pourrait se traduire par la domination sans appelgdasds
intervenants anglo-saxons sur tearché dufinancement des grandes entreprises
francaises.

Un mouvement est enclenché, qui voit les grandes entreprises frangsesir,
de plusenplus fréquemmengt pour des parts de plwen plus larges de leurs opérations,
ades établissements britanniques ou nord-américainsre€eurs concernait lpart
internationale de ces opératioiiszoncerne de plusnplus la part francaise. L’actualité
abonde=n exemples dee qui constitueuneoffensive gagnante des banques-conssils
des intermédiaires financiers internationaux sumi@ché francais ; part déterminante
prisepar Goldman Sachs lors depavatisation de Péchiney, par Morgan Stanley lors de
I'introductionsurle NASDAQet le marché&eParisde DassaulSystémes ; rdldominant
des maisons anglo-saxonnes d&eclassement du portefeuille immobilier du groupe
Suez partgrandissante des mémes maisdass lgpalmares des fusions-acquisitiogts
des émissions réaliséen France... Emission et placement tiges, reclassement de
participations,ingénierie financiere fusions-acquisitions, syndications, etdans
'ensemble de ce®pérations, les premiers intervenardsnt britanniques ou nord-
américains,et une entreprise francaise devenue internationalewaguit réussir une
opération est de fait quasi obligééavoirrecours d’'une des maisons qui gerésentent
commeles"Sésam®euvre-toi" de 'accesau marchénternationaldes capitaux.

1-2-5-La mise en place de I'euro menace certains établissements

La conversion des systémes de paiement, des outils de comptabilité, de gestion et
de traitement des opérations, a fait I'objet de maintes évaluations contradictbires.
semble raisonnable de I'estimer, pour I'ensemble des établissements bancaires, a un
montant supérieur & MdF, montant a rapprocher delsénéficesannuels de ces
établissements.

Supportable par de grands établissements, qui peuvent attendre un renforcement
de leurspositions commercialesundéveloppemente leurs activités suesmarchés des
changes, cettFansition sera considérablement plus difficile pour des établissements de
taille moyenne, déja confrontéd’adaptationdeleurschaines informatiqueaupassage a
I'an 2 000 ( la modification des applicatifs représente, selon les etablissements, des
budgets de plusieurs dizaines a plusieurs centaines d¢ Méureux, laconversion a
I'euroreprésenterdéquemment :

- uninvestissementde plusieurs dizaines de millions de francamasqu’en 2
002 :

- lamenace d’'une perte de positiooemmerciales, dfait de lacourse al'euro
engagée par de plus grands établissements.

La perspectivda pluscertaine est pour ces établissements le choix entre :

- la mise en facilities management, c’est-a-dire la sous-traitapgéerne de
'ensemble des traitements touchés pamiae en plce de I'euro,cette externalisation
supposant que la banque puisse bénéficier des économiestiéEnes de supressions
d’emplois et de fermeture deentres administratifs :

- lavented’activitésetla concentration.

23

La documentation Frangaise : Mieux financer I'6économie : évolution des établissements bancaires en France : enjeux, bilan et perspectives



Quelsque soienatermeles avantagede la miseenplacede I'euro, acourtterme,
elle constitueun élément aggravant da situationdes banques francaises.

1 -2 - 6 - Les banquesfrancaises sont faibles sur le marché des
fonds propres

La faiblesse du marché francais des fonds propres, c’est-a-dire de la propriéte des
entreprises, est significative.

Le financement desociétés francaises par émissiahiactions représentait 160
MdF en 1987 ; il n'’en représentéoujours que 280 MdF en 1995, alors que le
financement pale crédit a régressé dalssmémetemps.

Cette faiblessaesulted’une longue guerre de religion entre la banque et la
Bourse, elle résulte de la faiblesse traditionnelle de I'intermédiation boussiénance,
elle résulte enfin d’une culture financiéredtin environnement, notamment fiscaku
favorable al’environnement des fonds propres ( fiscalités lourde sur leslividendes
quesurlesintéréts ) elleaétéaccrue pata" Sicavisatior de I'épargne des ménagas
cours des quinze derniéres annégw institutionnalisation dé'épargnequi s’estfaite au
détriment des sociétés privées,I'avantage de la dettgublique. Elle place les
établissements francaisnsune positionde dominés par rapport a leurs concurrents.

En effet, les activités ddéonds propres, de haut-de-bilagont a la fois les plus
rémunératrices, cellegui se développene plus fortement, celleaussiqui sontles plus
demandées la fois par le financement des projets innovagitpar le développement des
grandesettres grandes entreprises.

Il n'entre pasdans lemétier de la banque ddéispenser elle-méme sésnds
propres aux entreprises. En revanatens le contextéancais, c’est I'un de ses métiers
quede faciliter aux entreprises I'accasimarché des fondgropres, de conseiller leurs
opérations, deroposer sonntermédiation. Sa faiblessians ce domaine se traduira
d’'une maniere ow’'une autre par lanise sousdépendanced’investisseurs et de
propriétaires étrangers deombre d’entreprisedrancaises.Faute d’investisseurs
institutionnels significatifs, faute de flux réguliers d’investissements tournés vers les
fonds propresfaute aussi de correctifs @ne collectivisation de I'épargne quie bénéficie
gu’au financement de la dette publique, I'ouverture internationale des entreprises
francaises risque de devenir, tot tamd, unemisesousdépendance des intermédiaires et
des gérants internationaux, c’est-a-diredéport des centres de décisions, des criteres de
décisionsetdes choix stratégiques.

Le principal risquequelesdifficultés bancaires francaisésnt courir aux grandes
entreprises francaisesest de ne pouvoir trouver comme interlocuteurs et ne pouvoir
élire comme contrepartie gues seuls établissements britanniques ou nord-américains.
Cerisque, ou cet enjetsesituent sur d’abord sur Iplan de la rentabilité et drating,
ensuite surcelui du professionnalisme.

kkkkkkkkkkkkkkkk
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Le terme decrise esjustifié. Il s’appliquebien a un ensemble bancaire fragilisé.
La situation des établissements bancaifi@cais n’est pas en voie d’amélioration
satisfaisante. En particulidiimpact de la monnaie européenne unique, signifiacbart
termedes coltsl’adaptationnotamment informatiques, élevés, des pertes de recettes sur
les activités du changet venants’ajoutera 'impactegalement lourd du passagéaa 2
000 ( coOtd’adaptatiordes chaines informatiques supérieur a 2 MdF peasembledes
banques francaises ), va fragiliser davantage la situation de certains établissements et peut
les contraindre a réduire ou a cédeut ou partie de leurs activités.

Danscette perspective, il est pertinentde s’interroger ; a quelles conditiansa-
t-il encore des banques francaisesives sutesdifférents marchés de gretde détalil,
audébutdu siecleprochain?
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De quelgues raisons de la crise

uelque soitle termeutilisé pour ladésigner crise du systeme bancaire francais,
difficultes des banques francaises - la réalité estla ; les établissements bancaires francais
sontconfrontés a datdifficultés qui menacent la survie de quelques-uns, qui affectent la
bonne santé et la prospérité tris, eten conséquence limitent la capacité deteurs
non-bancaires a trouver aupgsux lesréponses adaptées a leurs besoins, aux meilleurs
prix etdanslesmeilleures conditions.

2 - 1 - La banque s’est éloignée de seslients

La banque vit dans un monde différent. Elle a assisté, quelquefois participé a son
changement, saren avoir tiré toutesles conséquences dans les services offerts a ses
clients, dandes métierset leur organisation. Beaucoup d’établissements francasose
trouvé mobilisés par leumodernisation technique, et parfois la fuite emant
technologiquepar leursrestructurations de groupe ( Caisdd&spargne CréditAgricole,
etc. ), par les chantiers ddace (Relit, Bafi, Euro ), par les changements si@atut (

rivatisation ), etc.aupoint d’oublier leurs clientgt de négliger les transformations de
eur environnement.

1 ) Linflation participait a I’enrichissement collectif, ou a son illusion.
L’économie francaise est entrée dans un cglétdlation ulle, voire de déflation.

L’endettement étaie moyenle plus efficace de I'enrichissement des ménages
des entreprises ; leapacitéa seconstituerun patrimoine, a se développer, était limitée par
la capacitéd’endettement. Depuis lmontée des taux d’intéréts réeldevenustrés
supérieurs a la croissance de I'économie, enptueen période d’inversion de leourbe
destaux,s’endetter eslevenu le moyette plusrapideet le plusefficace de s’appauvrir.

2 ) L’administration des financements avpiur objet I'orientation des flux
d’épargne verdes secteurs economiques jugés prioritaires pour la croissanpeur
'emploi. Agriculture, batiment, industrie lourde ou de transformation, se trouvaient ainsi
bénéficier d’acces privilégiésuxcapitaux.

La dérégulation a epour objectif principal le financemeptus aiséd’un déficit
public galopant. Dans ses interventions Esmarchésdans la tutellequ’il continue
d’exercer sur le®tablissements bancaird&tat ne cherche plus la croissance ou
I'emploi ; il cherche Idinancementdesadette.

Cette situation n’est pas propre a la France. L'ensemble des économies
occidentales est marqué pareévolution générale qui comporte quelques invariants :

- instauration de relations de marchgexpression de prixi'’échange dans des
secteurs nouveauwde/'activité humaine;
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) - transition d’'uneéconomied’endettement, favorable auwdebiteurs, a une _
eéconomie de marchés libres, favorable aux créanciers et aux détenteurs de capitaux, qui
détermineunetendancenondialedla baissedes encours derédit;

- mobilisationetcirculationdu capital delusenplus nécessairet mieuxassurée ;
I'argenttravaille et vatravaillerdavantage ;

- puissance des organismgérant deapitaux, représentant léstéréts des
détenteurs de ces capitaetdéterminantunetendancéongue ainehaussedu rendement
exigé ducapitalinvesti.

A ce niveau de généralitdrois conséquencesontdéja identifiables pour les
banques francaise®tpourles autres :

- le métierdu créditn’estplusle métiempremieret structurante la banque.

- les établissements de crédit sent que des intervenants sur les marchés de
I'argentet parmilesprestataires des servicesde I'argent, ils ne sont ni les premiées, ni
plus nécessaires, t@splus utiles

- les banques sont mortelles, méme si tou&ese le savent pas encore. Elles
vivent aurisque dumarché: marchés déeursclients, marchés des capitaux.

Ce mondedifférent explique que lesources de profit potentielsomme
I'environnement des banques aient changé profondément ephisis vite sansloute
quelaplupart des banques francgaises n’ontestaire.

2 - 2-1- Le crédit nest plus le permier service de la banque de
détail

Le marché degparticuliers demeurdominé par les offres de proximité. Son
évolution est inégale sur les quatyeands métiers de lleanque de détail, la banque des
particulierset desprofessionnelsla gestiondes moyens de paiement, le créliitgestion
des capitaux,intermédiationfinanciére.

1 -Lesincertitudes surl’emploile financement des retraitestc.,pesent sur le
marché du crédiduxparticuliers. Aprés avoconnuune progression important&u cours
des années 1940 1980 le créditauxparticuliers ne progresse plus que faiblemdes;
en-cours de crédit ayparticuliersn’augmentenplusque de moins de 10 % pandepuis
cing anset ont diminué de2 % en 1995. Le taux d’endettement des ménafdstte par
rapportaurevenu disponible ) s’eséduitde 52 %en 19914 46,6%en 1995.

_ Cette situation s’applique an marcheé frangais du créedit awparticuliers tres
spécifique :

- une grande partie desrédits auxparticuliers est consentie a des taux
administrés, sansrelation adestaux demarché c’est notamment le cgsour I'habitat,
pour I'équipement professionnel, etc.

- le particulier francais est peu endettée¢s peu autitre du crédit a la
consommation ; la conjoncture interdit d’envisagebr@ve échéance une évolution

sensible de cette situation eh rattrapage spectaculaire par rapport aux niveaux
d’endettement desénages nord-américains britanniques.
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- la pratique francaisen matiere de défaut deemboursement se vetres
protectrice des intéréts de 'emprunteefle aboutitenréalité a exclure certains menages
de I'accesaucredit.

Une analyse plus précise fa@loirque les ruptures intervenues dans I'économie
des ménages sopeufavorablesaudéveloppement du crédit :

* depuis vingt ans, 'augmentation des prélévements obligatoiéd§zus rapide
que celle de la richesse nationale : [@®lévements obligatoires para-obligatoires
représentent environ 8 % de plus @996 qu'en 1976. Dans leméme temps, les
prélevementssociaux ontprogressédeux fois plus vite que la richesse nationale.
L’ensemblepése suta capacité d’endettement des ménagksssentiel des décisions
financieres des ménages est diotéins par la consommation que par les prélevements
obligatoires, soit pouy faireface, soipoury échapper;

* les jeunes repoussent leur installation dans la vie ( installatians une
résidence autonome, vé@ couple avec projet d’enfait donc leurs dépenses de premier
équipementourd;

* le développement des contrats lavail a durée limitée, le recul des contrats a
durée indéterminée ( CDJcomme de maniere générale I'incertitude sur la pérennité des
revenus du travail, someu favorables a I'endettement des particuliers ; cette situation
renddifficile notammentuxjeunes, actifs oenrecherche d’activité, I'acceai crédit ;

* les actifs a revenus moyens ailevés sont de plusen plus nombreux a
supportedacharge d’'uneyoire deux générations partiellement ou totalememsituation

de non-emploi.

L’ensemble de ces facteurs, auxquels s’ajoutent les disposifiootectrices,

comme la loiNeiertzet lescommissions de surendettement, a abdatis lapratique a la
limitation drastique des crédits accordés aux particulidiesns urétablissement a réseau,

4 dossiers de crédit sur 10 étaient refusés avant 188@urd’hui, 6 dossiers sur 10
sont refusés.

2 - des besoins considérables matiere de financement de la prévoyance en
mémetempsquel'importance accordée aux dégréevemefgsaux, expliqguent le succes
de produits d’épargniels que I'assurance-vi€ lacollecte réaliséautitre de I'assurance-
vie a évolué de800 MdF a 500 MdFau cours des quatrderniéres années ; plus de la
moitié decette collecte estéalisée suun besoin deressources complémentaires au
moment de laetraite).

Ces besoins s’étendent progressivement, du fait dhemeeption de plus eplus
nette du non-financement par I'Etat ou le&gimes sociaux obligatoires, de leurs
engagements a long term&.tort ou a raison, les particuliers sont plus nombreux a
souscrire des assurances complémentaires santé, retraiteg’perf®oi ; ils sont aussi
plus nombrewset plus attentifs & épargner, dans une optique qui devient de prévoyance,
voire de surviegtnon plus de confort.

Ce mouvement de fond ne se limite plus seulement aux catégories naturellement
les plus attentiveset les plus touchées pala volatilité de leurs revenus ou de la valeur de
leursactifs -commercants, professions libéraldgjigeants dePME, indépendants. |
gagne des couches de plus en garges de salariés du secteur privé, notamnpanini
lesjeunes, pour I'instargtdansun procheavenirexclus du Contrat a Durée Indéterminée
et de ses garanties.
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Cemouvement peus’analyseenpartie commeun transfert de l'intermédiation
publique vers I'intermédiation financiere privée. Les particuliers frangiiss leumplus
grand nombreet méme s’ilsen ont les moyens financiers, ne sont pasa mesure de
gérer seuldes solutions d’assurancet de placement qui répondraient aneuvelles
incertitudes donteseffets s’ajoutentles uns aux autres : incertitudes stemploi et la
nature de laelationdetravail ; incertitudessurlesretraites ; incertitudes sla protection
sociale jncertitudessur le colt des études des enfanteertitudesur le financement de
la dépendance ; incertitudes sur la valeur de la résidence principaleod®gstes sur
livrets, des valeurs mobilieresa banque, comme la sociéiéassurance, et peut-étte
banque avec la sociétéassurancepeuvent trouvedans la réponse a ces incertitudes
considérable plage de développem@&iagit-il pour ellesendéfinitive d’autrechose que
de retrouveteursmétiersd’origine, I'intermédiationetla transformation ?

Le financement) organisation de la prévoyanéedividuellereprésententin enjeu
de masse suequelles banquesaréseau et notamment les établissementdgualistes
commencent a se positionner. Une offfiebalereste a formuler ; les services et les
produits proposésemblenenretraitsur lemarchépotentiel.

3 - La bancarisation des particuliers est achevée gulestionposéedans les
prochainesannéesconcerneplutét les particuliers exclus des banquesréseau
traditionnelles, aupredesquelled a Postejustifie son existenagtjustifiera I'offre de la
totalité des services bancaires,fdit notamment déa non-application déa Charte des
Services Bancaires d&ase pates autres réseaux.

4 - Les particuliersfrancais sont les plus gros utilisateurs de paiements
électroniqueseget cette situation traduit une avance technique du systeme bancaire et
financier quine s’est pas traduit palesgains de productivité proportionnels. Cgains
restentaréaliser, pour fairbénéficierlesclients de codts d’exploitation qui devraient étre
les plus faiblesen Europe comptetenudu degre d’automatisatiogtde dématérialisation
atteint.

De maniére généraldes services déargentpourlesparticuliers se diversifient et
sonten croissance. Cette croissantoeichede maniere trés inégalesdifférents métiers
dela banqueale détail. La demande de crédit évolue peu, taqdedes besoingen matiére
de consell, dgestionet d’'intermédiationgrandissent.

Le crédit n’esplus et nesera pase premier métier de la banque aux particuliers.

Les sources de revenus potentiels de la banque de détagrsdétalageavec les
organisationdgs tarifs,les offres actuelles de la majorité des réseaux généralistes.

La valeur apportéparles établissements bancaireseursclients s’estréduite a
mesurequeleur offre d’'intermédiation couvrait moiries besoins de ces clients.

2 - 1-2- Les besoins financiers des entreprises se diversifient

Surlesmarchés de grotgsbesoins de financement des entreprises ont changé de
natureau cours des années 1980ud’effet de troisfacteurs ;

- le passage d'une économie a inflatiforte et ataux d’intérét réeldaiblement
positifs ou nuls, a uneéconomie sanmflation, et atauxd’intérétréels fortement positifs.
Ce facteur est déterminanil;;a changé les relations dmuvoir dans I'entreprisdl a
inversé la préférence polardetteenune préférence poulesfonds propres, il a contribué
a ce qudamajorité des entrepriseedésendette, réalise des profitsancierstréduise
ses frais d’endettement. lrdveaud’autofinancement des sociétés francgaises a atteint des
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niveaux record ; la majorité des entreprises francaises dégageptatksts financiers
supérieursauxfrais financiers qu’elles supportent.

En 1987, 58 % des besoins de financement deteprisesprivées étaient
couverts par l'autofinancement, et 25 % parcrédit. En 1990le recoursau crédit
atteignait 37 % du financement des entrepri&#s1994 la situation s’est inversée ;
l'autofinancementreprésente 80 % du financement des entrepeisesdit moins de 12
%. Dans les Comptes da Nation, cette évolutiorsetraduit par I'effondrement de
'endettement cumulé des ménages et des entreprises ; apasitteint 511 MdF en
1990, I'endettement est devenu négatif1993et 1994. Le crédit estlevenu marginal
dans le financement dexcteurs prives de I'économie ; amnstat peut signifier un
manque de liquidité de I'’économié signifie en touscas que le crédit n’est pasne peut
pas étreonsidéréecommele premier métiuer de laanqueaux entreprises.

- le passage d'un environnement imposé, c’'est-a-dire dominé par les eélglss
frontieres nationales, a un environnemelmobisi,c’est-a-dire local, régional, européen,
voire mondial,selonl’activité, la taille de I'entreprisesonsecteuet son marchémais
aussiselon segpropres choix. Commen nombre significatif de particuliers pourra
bientdt le faireun nombre important d’entreprises est en mesurelussir le paysians
lequel extérioriser ses bénéfices, selon le régime fiscalue favorable eselon sa
stratégie Cefacteur est égalemenmtecisif; il signifie quelesbanques francaises sent
plus,et seront damoinsen moins seules, a se partager le marché des sociétés francaises
jusqu’alorstenuespar le cadre, notammefiscal et social, qui leur était imposeé.

- la prise de pouvoir des actionnaires détenteurscdpital, et notamment des
gérants de capitaux pole compte des particuliers investissewanslessociétés cotées,
avec pour conséquenaee pression croissante a I'extériorisation de résultats élevés.

Ces évolutions francaises ou européennes renconttenttresévolutions,
universelleselles-la :

- les entreprises actives dans lésonomies développéesomme dans les
nouveaux pays industriels, doivemiobiliser des capitaux de plus en plus importants
pour améliorer leur productivitt satisfairdes nouveawbesoins deslients.

L'apparition d’activitésnouvelles, de secteurs nouveaux, ddis amplifie les
besoinen capitauxet exige denouvellesformes de financement ; capital riscetecapital
développement, obligations & haut rendemetd, Dans lenéme temps, I'amplewst la
rapidité de I'innovation exigent que les établissements bancdisp®sent de criteres
d’appréciatioradaptéet dela vitessede réactioretde décision nécessaire.

- la rapidité de développement de certaines activités, qui impose d’engager des
capitaux importants sans prévisions crédibles de retour sur investissement ; la capacité a
apprécierun projet, a financer dd’'immatériel, modifie les aniennes conditions
d’exercice du métier bancaire.

_ L’ensemble de ces évolutions a d’'importantes conséquences sur les besoins de
financement, de produitst de services financiers, des entreprises européennes et
francaises :

1 -le besoindefinancemente plusdéterminanpourl'avenir,enméme tempsgue
le plusdifficilement couvert, est celui des projets innovants.

Danslesannées 1980e développement des PME nouvelkegit pulargement
étre réalisé par lggrises departicipation des établissements bancairesohvient a cet
égard de considérdeseffets amoyenet longterme positifgde la politique audacieuse du
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Crédit lyonnais danse domaine précisDans lesannées 1990, 'ampleur des besoems
fonds propres des entreprises innovantes a grandi, alodegiéablissements bancaires
pouvaient moins aisémegtconsacrer leurs ressources, et que nombreatéetés de
capitalrisque ou deapitaldéveloppemergetrouvaienten difficulte.

Cebesoin spécifiqudgesoinde fonds propres et de capitaux a risque, qui ne peut
trouver sa liquidité que sur unarché boursier, est uresoinmajeur.A titre d’exemple,
le NASDAQ nord-américain, devenu teval de Wall-Street, a coté enviro@,5 % des
PME endéveloppement apparues aux UScours des dix dernieres annéesgis ces
0,5 % des sociétadmuvellesontcréé 16% des emplo@gix USA surlamémepériode.

2 - il existe bien peud’entreprises francaises qui peisse, sur son marché,
découvrirun concurrent situé ailleursn Europe ou suun autre continent. Sue marché
des grandes entreprises, voire de certalPBtE, lefinancement déa croissance et de
I'acquisition d’'une dimension internationale, voire mondiale, essézondbesoin
déterminant. La capacité de la banquaaompagner ou a guider ses clients sur les
marchésorsfrontiéres devientin criterede choix.

De maniere générale, ldsesoinsen matiere d’opérationsinternationales
grandissenDanslessociétés qui operent sur le marché international, il devient pertinent
de rapprocher les sources de financement des marchés des clients ettentdes de
production. Les capacités de placement restemntritere duchoix d'un établissement
bancaire, mais son implantation et sa capadig&tion sur des zones géographiques
variées sontde plusnplus déterminantes. Selon leur secteur d’activstdon letype de
leur développement, des sociéfuvent souhaiter avoir accegedou tel marché des
capitaux, méme trés éloigné de leur pays d’origine.

Ces besoinsedéclinenten de multiples services, des plus simplds ehange -
aux plus complexes - financer des investissements immatériels comme des dépots ou des
achats débrevetou la créationd’image institutionnelle sur des marchés exotiques ; gérer
des émissions sur des marchés financiefzays émergents, par exempliesuppose a la
fois des implantations larges et des partenariats, mais atwmantla réunion de
compétences internes ou externes sur-mesures.

3 - lesbesoins de service en ingénierie financiemfusions et acquisitions, en
transmissions d’entreprise, grandissent rapidement. C’est I'effet du vieillissehuerd
génération de créateurs d’entreprise appaames les années 1950, I'effet audaine
dimension moyenne des entreprises francases faible quedans les autres pays de
'union européenne, I'effeénfin d’une intégration européenne trés avandaas certains
domaines dé'industrie et des servicesst qui pousse a la constitution d’ensembles
européens.

Ces services supposent I'associatian,sein du méme établissement eutre
plusieurs spécialistes, de compétenceshdat niveauen matiere d’analyse et de
recherche, d’ingénierie, mais ausside capacités de patdgglacement importantes.

4 - les besoins de mobilisation du capitpfivé sont croissantes ; ces besoins
expliguentles niveaux historiguement exceptionnels de rémunératiorcahital, ils
expliquent les effetsl’'entrainemengu’exercela rentabilité globale des actions sur les
produits de taux. lls justifient ledéveloppement desnvestissementdirects

transfrontiéres, ils accélérent égalemiestmouvementdnternationauxde capitaux, tantdt
dansle sensdela délocalisationtantot dans celuidka relocalisation.

L'ensemble de cefacteurs crée un contexfavorable au développement des
activités financiereset bancaires aux entreprisdans leurensemble. Il accorde un
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avantage concurrentiel aux etablissements dispabanécapacité d@lacement surun
nombre important de marchés.

Mais cecontexte est moins favorable aux activités de crédit classiquisaix
activité de fonds proprest de services financiers. Une reconversion massive d’activité
estenjeu ; la banque du service aux entreprises n’est pas la banque du crédit aux
entreprises.

Absorbées par des préoccupations internes ou sectoriebdmnques francaises
n‘ont pas pu ou pasuintégrerlestranformations économiques de l@nvironnemenet
des besoins de leurs clients. Cette situation est aggravée par la faiblesseailesknce,
par les faiblesses de la gestion, parrigidité desorganisations et des structures
bancaires. Tousepasse comme si, aveuglée par la courseitan, a la modernisation
techniguea ses réorganisations internespi@nque francaiselans son ensemble, avait
laissésedégradefa valeurdesserviceqqu’elle fournit a ses clients.

Le financement des entreprises devient un probléme de marché, et non plus un
probleme de banque ; a la banque spositionner sute marché desapitaux pour
apporterunevaleurajoutée spécifiquaux entreprises ( annexe).

2 - 2 - La banque ne se gere pas elle-méme

Il est confortable de trouvendne crise bancaire des causes externes ; la faiblesse
de la croissance, la politiqgue monétaire, la politique budgétaire, le chémage... Il faut
pourtant reconnaitre des causes spécifiguement bancaires aux difficultéendess, et
surtouta l'aggravation de leur situatiort a I'absence de solutionsouvées a ces

difficultés.

2-2- 1-La liberté de gestion des établissements est limitée.

Les banques francaises travaillent pour leurs employés et leurs dirigeants, pour
'Etat et pour leurs clientsensuite, tout se passe comme edies n’avaient pas
d’actionnaires.Tout se passe également comme sidasgeants des établissements
bancaires, mandataires sociaux, n'étaient que des administrateses\dees publics,
sans obligation de résultats. La non-gestion d#sctifs et des fraiggénéraux,dont
I'adaptationala criseal’évidence n’a pagtéréaliséeavecla promptitudeet I'efficacité
souhaitablesne résulte paseulement d’'une convention collective figéarchaique, des
textes de 193@ét 1938, mais d’'une conception die profession bancaire qui eselle
d’'une administratiorbancaire.

Tableau 10 : résultat brut d’exploitation / actif moyen
(moyenne sur cing ans : 1991-1995)

France 0,9

Royaume-Uni 1,6

‘ Allemagnj 0,7

Etats-Unis 23

ltalie 1

Suisse 1,3
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Résultat brut d'exploitation /actif moyen

2.5+
2 4
1.5 4+
®
&
1 4+
0.5 +
0 o 3 Il : : I
France Royaume- Allemagne Etats-Unis lLalie Suisse
Uni

Source : Standard & Poor’s, 1996

. Cherchellescauses, pour découvrir les remedes, a cette situation qui continue de
faire des banques francaisesyus des apparences geciétés privees, des sociétés de
service public, c’estdégager cet élémerdssentiel : lesbanques ne sont pas des

entreprises.

1 -Une entreprissecaractérisgarla responsabilité de ses dirigeants devants
actionnairesMettre enrelation I'importancedespertes subies par certains établissements,
publics, para-publics oprivés, qu’il s’agisse du CEPME, du Crédiyonnais ou de
Pallas, etles conséquences de ces pertes sur la carrierdeqatrimoine de leurs
dirigeantset mandataires sociaux ne permet pas d’établir I'efficacité des mécanismes
rendant cetteesponsabilité réelldans le domainbancaire.

2 - Quece soit I'effet du décret de 1937, des incitations des pouvoirs publics, de
'organisation de la profession, les banques et leurs dirigeantssp@sent que d’'une
liberté réduitedansla gestion des co(ts d’exploitation. Difficile dermer une agence, un
établissement, difficile de réduire des effectifs, plus difficile encorsugpprimer umpan
d’activité ouune banque toutentiére. La flexibilitéqu'ontacquisles groupes industriels
dans lagestionde leurs charged’exploitationreste a conquérilans lesecteur bancaire.
Comment ne pas remarquer que ktablissements qui subissent dadre le plus
contraignantles banques affiliées BAFB, et en second lieu les Institutions Financiéres
dS[?féclialisées, olFS, sontégalement celles qui connnaissent les situationsplas

ifficiles ?

Cette absence ditexibilité explique un paradoxe ; les banques francaises ont
investi plus tot, pludongtemps eplus quetoutes les autredans I'automatisatiort
I'informatisation destaches,et ellesn’en ont tiré quefaiblement parti en matiere de
productivité.

La banque francaisest, dans le monde, celle qui aghis investi en systemes
d’information. Les investissements informatiques ont gramtiague année, dE980 a
1994,en moyenne, de 15 %g'est-a-diredeux atrois fois plus vite que le produit net
bancaire. Cett@avancegoue un réle certairdans lacrise de rentabilité debanques
francaises poudeux raisons :
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- a aucun moment, les banques nessatinterrogées sur leutapacité &aire
payerl’améliorationdu servicequ’ellesapportaient a leurslients. Tout sepasse comme
si elles avaient modernisé pour le plaisir méeux faire, sansse faire payer;cela est
d’autantplusétonnant que, dans leéme temps

- la banque francaiser’avait pas les moyens déénéficier desgains de
productivité autorisés par sa modernisation technique. ihesstissementsealises
devraient la placeen tete detous les systemes bancaires &mmes de gains de
productivité. Il n’en estrien, en raison de laigidité imposée auxanques dans le
domaine de la gestion des effectifs et des carrieres. La banque francaise a substitué le
traitement informatiquau traitementpapier, avesouvenie méme nombre’agentst les
mémes procédure.!occasion,si occasion il y avaity’externaliser un grandombre de
taches banalisées, de développee compétence d’ingénieuen process administratifs
bancaireset de réduiremassivemente personnel administratif, a été manquée. En réalité,
I'informatisationa consistéen une addition des codlts ; colts desnsultants pour la
conception etla mise en place ;colt des matériels et ddsgiciels ; coltenfin du
personnelqu’il a fallu garder, soit autour demachines, soitecyclédans le domaine
commercial.

La situation est paradoxaldg qualité et la sécurité du service ont progresse, sans
guele client paie etles colts ont augmenté, faute de réalisergams deproductivité
autoriségar le traitement électronique dénformation.

La banqudrancaise est globalement wexemple d’une culture d’ingénieur et de
technicien a la francaise ; dans une informatisationoatrance,elle s’estsouvent
préoccupee de bidaire, avant de spréoccuper de savoir gyaierait, et a queprix,
avant de savoir sielle pourrait bénéficier des gains de productivité qu’elle s’assurait. Des
réeussites techniques achevées, des échecs commercidimaretiers sansappel ;le
secteurbancaire n’échapppasa cequ’ont connutant d’autres secteumdustriels.

3 -La gestion des carrieretde I'emploi est largement contrainte par un systeme
fortement hiérarchique, par un transfert de responsabilité dilegeants sur des
organismes professionnels, enfin par une cogestion de fait avec les représentants
syndicaux.

4 - Ce qui est vraipour la gestion du personnel I'esussi pour la gestion
commercialeettarifaire. Les banques francaises ne sont pas méme libresndgoser le
catalogue de leurproduitset servicesdansla mesure ou leur offre esteslargement
prédéterminée par la fiscalité des produits de placement. Une part importafearde
activité administrative est commandée plas exigences duisc ( calcul del'impdt,
déclaration dd'impo6t, fourniture del'Imprimé Fiscal Unique, etc. ) etn’est pas
rémunéréell faut noterqueces exigencest les codts induits sesonttrés sérieusement
accrusen 1996, dufait notamment déintroduction dela RDS sur tous les revenus, sans
aucune compensation.

Aucune ambiguité n’est permisecet égard : privatisées onon, les banques
francaises n'ont pas été considérées comme des entreprises, leurs dirigesons pees
des chef&l’entreprise comme les autres, leur choix sont contraints ou biaisés.

La gestion de sortie de crise dorédit lyonnais illustre cette situation. La
réduction nécessaire de la dimension et filais de la banque n’a pu se faire, commeil
auraitété logique, en réduisant le nombre d’agences eteféectifs en France, dans un
contexte de surbancarisation manifeste, maissacrifiant des parties précieuses,
rentableet prometteuses)’'un réseau international comptant parles premiersdans le
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monde La préservatiora court termedu statutquo national’a emportée suoute logique
d’entreprise, de marchet de développement.

L'examende latarificationdu créditet desservicedournit uneautre illustration de
cette situation de non-gestion des banques.

2 - 2- 2- Les activités de créditsont peu rentables

La premiére explication de la faible rentabilité desnques francaisetsent au
faible niveaudes margesréaliséearlescrédits.

II faut insister surce point, tant il contredit uneaccusation si souvemépétée
gu’elle semble valoir évidencdesFrancaisJesménages commiesentreprises, paient
leur crédit moins cher queleurs voisins des paydéveloppés, a lI'exception de
I'Allemagne etdu Japon.

Tableau 11 : Marge/taux d'intérét
(Moyenne 1990-1994)

France 2,28
Royaume-Uni 3,17
Allemagne 1,84
Etats-Unis 3,76

Marge / taux d'intérét

3.5
3
25
2
1,5
1
0.5

en%

4
=

0+ —t —+

France Royaume-Uni Allemagne Etats-Unis

Source : Commission bancaire/MTF, 1995

Cette situation esbien difféerente decellequi prévaut aux USA et elGrande-
Bretagne, et qui a contribugu rétablissement rapide de &anté financiere du secteur
bancaire ;I'écart entres prix du refinancemengt lesconditions accordées aux clients a
payéla sortiede criseet la restructuratiobancaireameéricaine.

Trois raisons peuvent expliquer cette situation :
1 -lastructure méme du paysage bancaire francais. Son agrément tiedbsiéas

a sa diversité, maisette diversité pése sur lesonditions du crédit.Depuis le
décloisonnement et la banalisation, tdesétablissementsont en concurrence pour
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offrir du crédit aux mémes clienteles, c’est-a-djteedes établissements bénéficiantlae
garantieet des subventions de I'Etat,autresétablissements dont la fortureessurée par
des privileges parfois anciens, acquise sur des marchés spécifiques, les disgense de
effort de rentabilité,opérent sur les mémes marchés que basques commerciales
privées, soumises a la double contrainte de réalisebéleéficeset de rémunéreteurs
fonds propresCe n’est pas la vente a pertgii pose probleme - la notion est d’ailleurs
bien difficile a préciser, encore plus a appliquer ; cleish le fait quedes établissements
qgui se situent hors de toutelation demarchépeuvent vendre du crédit sans souci de
rentabilité, quanducunactionnaire n’est la pouesrappeleraudevoir du profit.

2 - unemauvaise gestion du crédidanslespays anglo-saxons, en particulié&gs
marges appliquées aux entreprises et aux particuliers ne tiennent pas compte du co(t
marginal dela ressource, comme le font trop d’établissements frangaéss ducodt de
refinancement auquel s’ajoutae prime de risquestrictementcalculée sur le taux
constate de " non performing loans" des préts équival@#e bonne gestion du risque
bancaire conduirait, par exemple, a un renchérissement moyen de I'ordré deb %
destaux appliqguégarles banques francaises apxétsaux PME.

3 -uneraison qui tient aine méconnaissance de I'’économie du risque bancaire.
Rien de plus bancaire, rien aussi de plus faux que lI'adage : " I[ya risque, iln'y a
pas risqué - autrementlit, on ne faitpasl'opération -ce qui conduitla banque francaise
a refuser son concouig,ou elle devrait simplement savoir calculer tisqueet donner
un prix ace risque. Les établissements anglo-saxons fondenebarcice du métier du
crédit sur cesleux adages : " paopération sans risques ", masissi !' toutrisque a
unprix ".

L’incapacité des établissemeriiancairesrancais a fairgpayer le colt duisque
est frappante. Trois exemple®ritentd'étre retenus :

- certains préts immobiliers aux particuliesent consentis a des taux supérieurs
de moins del00 -150 points auxauxdes OAT adix ans ( soitenjuin 1996, 7% a 7,50
% pour des OATa 6,40 %). La rémunération couvre a peine leais detraitement du
dossier de crédit.

- les taux d’intérét appliqués aux préts a la consommatbaux cartes de crédit
sonten France, inférieurs de 4 % a plus de 1GUxtaux appliqués suesmémes cartes
et aux mémesclients en Grande-Bretagne {oir Eclairage, Bulletin destudes
economiques dia CNCA, juillet 1996, étude d&1. Serge Oppenchaim).

- les conditions depréts a moyeret long terme aux PME font apparaitre une
marge de2 % a4 % en moyenne. Ces marges ne rémunerent pas un risqueegueure
éleve,et qui a déterminé des provisions supérieurdsamobilier dans lamajorité des
banques francaises. L’écrasement des conditions déporte le risquebsmglae, ein
fine surle contribuablell détermine aussinerecherche de slretés - par exemple, sur le
patrimoine personnel du dirigeant - qui aboutit en fait a fermer I'acces au crédit.

Ce constat mérite d'étre développélans la mesure ou leébat autour du
financement des PMHmourrit les critiques sur lesonditions d’intervention des
établissements bancaird$n examen objectif est sareppel ; les banquesancaises,
dansleur ensemble, ont été coupables d’avoir tqm@&té auxPME, sans apprécier
correctement leur risque, ou du moins sans l'avoir fait rémunérer a son juste prix, ce qui
expligueque lesdéfaillances sur les encours geéts auPME, autant que 'immobilier,
soient lapremiérecause immeédiate des difficultés bancaires.

Il est impossible de considérer les accusations pocigese les banques dans
domaine autrement qu®@mmelarecherchel’'un bouc-émissairdl ne convienpasici de
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détaillerlesraisons des difficultés spécifigues aux PME francaises, ni d’exandiaes

guelle mesure le systeniiscal et social francaifit supporter aux entrepreneurs et aux
actionnaires des PME des risques disproportionnés avee$pdrance de gain apres
imp6t. Sila France subiénmoyenne chaquannéesix fois plus de défaillances de PME

gue ses partenaires européens, le colt du crédit ou I'axo&®dit lui-méme ne jouent

gu’'un rélesecond dans cette situatid®e n’est pasendéportante risque de’entreprise

et de I'entrepreneur sur la banque que la situation des PME francaises se trouvera
fondamentalement transformée.

Il faut déplorerune situation dantaquelle le risque de crédit n’est pas rémunéré a
son prix ;il convient aussi de s’interroger dasraisonsqui font dela culture du risque
'un des principaux vides culturels francais, wte source majeure de défaillance du
systeme bancaire. Et il est impossible de ne pas s’interroger suelg$ons entre
I'origine de lamajorité des dirigeants des établissements bancaires francais, la fonction
publique et cetteinculturedu risque.

2 - 2 - 3 -La part des commissions est faible

Les banques francaises les plus avanadass le domaine de la tarification de
leurs servicesa leurs clients s’enorgueillissequand lgpart des commissiondansleur
produllt nes'; bancairese rapproche duseuil des 30 % Société GénéraleBanques
Populaires.

Il est fréquent que des banques de détail nord-américaines ou britanniques tirent
45 % a 55 % ddeur produitnetbancaire dea facturationde commissions.

Apréslesmarges réalisées slesopérations de crédit, les commissions percues
surl’'ensembledes services bancaires constitulensecond €lément de la rémunération
des banques.

Danslesrésultatsd’exploitationdes banques francaises, la part desmmissions
varie entrela moitié et lesdeuxtiersde lapart des mémes commissiodans lerésultat
brut des banques britanniques ou nord-américaines.

La situation économique des banques francaiseasstarticuliere a cet égard.
En effet :

- les commissions provenant d& gestion des moyens de paiement sont faibles,
dans lamesure ou le principe des chéques_gratuits et sans limite d'utilisation est la
contrepartie déa non-réemunératiodes dépots a vue.

- la concurrence pales prix sur un grand nombre deservicesbancaires est
faussée par la présence d’établissements publics, garanti§fzrou bénéficiantd’'une
maniére oud’'une autred’aidespubliques, qui peuvent donc pratiquer massivement la
ventea perte et attirer des segments importants de clientélexemple de LaPoste,
réalisanten 1995 des pertes sur ses activités de venhtke gestion de produits financiers,
estsignificatif a cetégard.

Les subventions croiséeles "non -non" (non rémunération des dépotyae,
non facturation des chéques), di@pparenced’'un mécanismeconservateur etl’'une
défense du service public bancaire. lls ont une réalité : la gratuité de certaines prestations,
la mutualisation aveugle dmrtaines autregpuent contre la vérité des prix. Le non-non
est directement a I'origine de mutualisations dont I'importance est arebours de la qualité
etdela clartédes tarifs.
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2 - 3 - La banque est confrontéea la perte de sesrepéres

2 - 3 - 1- Le systeme bancaire francais n’est plus le systéme
bancaire francais.

Il'y aura toujours des banques France dans cing ou dix ans mais y aura-t-il
encoredes banqueBancaisesetcombien ?

Toutdépend du choietde I'adhésiondeleursclients.

C’estl'effet des implantationsultinationalesles entreprises, de la croissance des
mouvements de capitadusansfrontieres ; le systéme bancaire francais n’est déjagtlus
sera demain moins encofe systeme bancaire francais. Ce n’est pas la négation des
marchés de proximité, maisn constat : ce quétait I'effetd’obligations nationales va
devenirl’effet de choix - du libre arbitragd’entreprisedibres de choisir leur prestataire
de services financiers. Le maintien des partslesimarchés domestiques dépendra de
moinsen moins des barriéres réglementaires, de pluplus de I'adhésion deslients,
elle sera moins acquise et davantage conquiseproximité garde toutsensgelle en
acquiertun, nouveatet puissant, celui déadhésiondes clients, ell@’estplus le seul fait
dela nationalitéet de lagéographie.

Deuxfacteurgouent puissammenrgn ce sens :

- quandrl’introduction de I'euro sera effective ( lerjanvier 1999 ?), leBetsen
termesd’intégration bancaire et financiére européenne dedisparition des monnaies
nationales seront indirecét progressifs sans doute, mais considérables. Cette intégration
seraen effet dictée pates marchés des clientspon pas par la volonté politique ou par
celle des institutions.

- la priorité de la proximité géographique sur le marché de la banque de détalil
signifiait quele colt d’acquisition ou de créatiatiun réseau étaitlissuasif. Les réseaux
francais tenaient leur march®&.mesure qudesoutils et surtout la pratique de la banque a
distance progresserg seuild’acces est moins pertinent.

C’est dansI'Europe et dans le mondgu'il faut penser lesystemebancaire
francais.C’esten fonction de I'intégration européenne et mondiale qu’il faut le réformer.
C’est en fonction des besoins internationaux des entreprises gramiegennes et
petites,ainsi que des particuliergu’il faut penser’évolution desbanquedrancaises.
C'estdanslinterdépendance deacteurs financierguropéengqu’il faut envisager la
restructuratioret la recomposition du paysage bancaire francais - un élérdans le
paysageéancairesuropeen.

L’intégration financiere et bancaire devient uneéalité. Elle recompose les
relations deproximité sur desbases qui ne sont plus nationalewais régionales,
départementales, locales. Toute réflexitoyte propositiongqui tendraient a considérer le
systeme bancaire francais comme une entité isoléestie du mondeindépendante des
autres systemesbancaires et financierseuropéens, seraienerronées et méme

dangereuses.

2 - 3- 2-Le modele dela banque universelle est contesté

~ La banque qui peutout faire, pourtous lesclients, et sutous les marchés,
n’existe pas.
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La banque universelle est la banque qui offre touskwices d¢argent a tous
ses clients.

Cette conception a permis a de grands établissem&atgais de réunir un
ensemble complet de services krgent sous une enseigne unique. Le®tiers du
credit, dela gestion, des titres, se trouveainhsiconfondus.

Cette conception esigede I'analyse quecertains observateurs ont cru devoir faire
du systéeme bancaire allemand, et qui lesoaduit a proBoser umodele de banque
allemandeRéférence du Crédit lyonnaise modele de la banque allemande sengsie
réalité abandonné progressivement pargescipaux établissementallemands. Le
dénouement de certaingarticipationscroiséeglela Deutsche BanKge regroupement des
activités danarchédes grandes banques allemandes a Londres, traduisent cette réalité ; le
modele de banque allemande n’existe giensl’esprit des banquiers francais, les
banquiers allemands entreprennengéprofondeévolutiondeleur organisatioretde leurs
relations avec leurs actionnairelgnsun sens favorable éeux-ci.

Dansce contexte, la banque universelle resterait la banque qui offre tous les
servicesa certaines catégories de clients. Cetteeptiorlimitée dela banque universelle
elle-méme pose probléemegtammenipour deux raisons :

1) La pratique de ldanque universelle aouventopacifié lescomptes, rendu
difficile I'analyse dela rentabilité par fonctionset par métiers, elle a encouragé la
recherche de nichex |a fuite enavantdans des activités a hauts risqeefortesmarges.

Elle a exercé&dansle passéet aujourd’hui encoreun effet trompeur. En permettant des
subventions croiséeslle amasqué la non-rentabilité structurelle de banques aréseau qui
réalisaient leurs résultats sdrautresactivités : activités de marché, financements
immobiliers, plus-values de participations, etc. Cette situation a contrilaggraver la
crise de I'immobilier ; elle aen effet permis a de grandsseaux bancaires d’espérer
masquerle déficit de leur exploitation courante par I'exploitation de nichHelée vaut
toujours aujourd’hui.

Elle aeupour effet de differefesmesures de redressement, visantetour a des
conditions normalesl’exploitationet de profit. Elle a conduit certains établissements a
investir dans des métieet sur des activités qui ne sont pas les leurs, quitte & mettre en
dangerd’autres acteurs. Elle a indirectemerdggravé la situation, en laissant la
concurrencearlesprix fragiliser 'ensembledes acteurs.

2 ) Labanqueuniversellequi ne distingue pasousuneforme ou sousineautre,

dans des structur@slequates, ses différentes activités, se tranvsituation permanente
de conflitd’intérét.

C’est notamment le cas entre ses activités d’investment bank et ses activités de
gestion pour compte de tier€lestle cas entre ses activités pour compte propre et ces
mémes activitépour compte de tierd.estencore le cas entre ses activités de crédit et
ses activités d’intermédiation sur les marchéscdgitaux. Une part de la banque
universelle se dresse contre elle-méme, pad de la banqueniverselle se trouve
nécessairement vouloir pour solient I'inverse de ce que lui conseille et lui vend une
autre partie de ld@anqueuniverselle.

L'absence de sanction awonfusionsd’intérét, 'absence méme d'intér@our
cette question, ne fournit pas un viaticquigrable a lebanque universelldl est probable,
al'inverse,que la normalisation progressive des criteres surlesquetgdesies sociétés
industrielles, les collectivités publiques, demain Exiétés petites anoyennes et
certains particuliers, choisissem¢ur banque, écartera deertains marchés les
établissements qui'apporterontpasd’une maniére oud’'une autre la certitude que les
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conflits d’intérét,quand ilsexistentet puisqu’ilsexistent nécessairement, seront résolus
dansle sensdel'intérét duclient.

Cettesituation serdieffet de lavolontédes clients, elle sera fait du marchétde
la concurrence.

2 - 3 - 3 - Les moyens dda proximité se renouvellent

La banque de détail comme la banque d’affairesw@du de la proximité, et
continuentd’en parler le langage. Le culte de la proximité expliqugfande crainte que
font régnerles 17 000 guichets de La Poste, comparés aux quelque 4@0@bets
bancairesouverts sur leterritoire francais.ll explique aussi pourquoi les banques
étrangéres ont éprouvé de grandes difficultés a gagner des parts de matehérsitwire
francais ;I’acguisition d'unréseau leur étant difficilée coltd’installationd’'un réseau est
rédhibitoire, deplus surun territoire largemensaturé.

Cette situation évolugjonparceque la proximité n’est plusin atout, mais parce
que la proximitén’est plus seulement géographique. Elledevient de moingn moins,
pour deux raisons :

- le développement des outils Bebanquea distanceest considérable.

Plus de 50 % des Francais utilisent régulierementdlsributeurs de billets (
DAB-GAB) ; 20 % utilisent leur Minitel pour certainesonsultations ou opérations
bancaireset 35 % des Francais déclaresgrendremoinsd’unefois par mois dansine
agence bancaire.

Les outilslesplus utiliséspour le traitement des opérations courantes ne sontpas
ceux dela banque fiction ; Internet, P@n-line,télévision numériquegtc. Ce sont pour
I'essentiella banquepar téléphonet le mailing direct,c’estensuite la banque par Minitel.
Ces canauxe sesubstituenpas au guichet bancaire. Mais ildonnent un contenu neuf
auterme de proximité la proximité spatialeettemporelle - ma@anqueou je veux, quand
je veux - estune proximité d’outils adistance, pas unproximité physique. Mais ils
déportent le premiemiveaude larelation. Mais ils rendent la relati@nagence plusare,
plus exigeante lesexigences de compétences, de qualiéecueil,de disponibilité et de
service deviennemius importantest ne peuvent étre satisfaites par de petagences.
Le réseau de proximitqui s’appuiesur la banque a distance devient un réseacotseil
; présent lors des grandes étapedaleie des clients, il doit disposer de compétences
diverses, disponibles gtrochesL’agenced exécution de®pérations a probablement
vécu a terme de dix and’agencede conseil laemplacera, dansne proportiond’'une
pour deux ou trois &chéance de 10 ans. La proportion des emplois merdangs la
banque de détail réseaux bancaires spécialisgans le service aux particuliers, aux
professionneletaux PME ) serait déordre de 1 sur 5, soit environ 40 000 sur dix ans.

La vitesse de diffusion desouveauxcanaux de relation sera sans doute plus lente
que les adeptes de kmnque sans guichet ne le prétendent et neoledraient, elle est
sirement plus grands surtout plus inéluctable ques défenseurs des réseaux d’agences
ne le voudraient. Elle n’est pas commandée par la disponibilitérag®ns techniques,
maispar I’apg)ropriatiordes clients. Ellgpeutétre stimulée pafreffet prix etpar la qualité
supérieure du servicedistance.

- la proximité est plus culturelletmoins contrainte par la géographie. Le succes
des " Communitypanks' aux USA, des banquehniques ou communautair@sglique

unevoie d’évolutionimportante jla relationbancaireva sedifférencier davantage, entre la
transactioret la relation. Le contenu di banque relationnelle va devalevenir plus
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riche, plus explicite et surtoytlus impliguant ; la notion delients sociétaires ou
actionnaires prépare celle de clients adhérents, expérimangstant de succedansles

secteurs d&a grandedistribution.

La banque &istance s’appuie sur legseaux de proximité ¢ette analyse
rassurante prodiguéau sein des réseaux francais est valable jusqu’a un certain point
seulement. Valable encore pour longtemps aupres des clietagfdss agéedesmoins
urbainesJesmoins forméeslle protege davantagesréseaux mutualistegueceux des
grandes banques commerciales. Valable pour les réseaux qui sauront faire de leur agence
un centre de consedtd’expertise vendant des services de qualité a des clients capables
depayerle conseil, ellelaissepeude tempsavantde drastiques décisiormixréseauxqui
continueraient daire de 'agencde centre ddraitementdesopérationsourantes -remise
de chéques, retraits d’especes;.Elle constitueavanttout uneopportunité considérable,
pour trois raisons :

- elle doit permettre aux établissements de valoriser leurs services de distribution
enmettanta dispositiondeleursclientslescanaux dontls ont besoin :

- elle peutfaciliter 'instaurationd’un lien directentrele codt des prestations et leur
prix devente ;

- elle doit enfinmultiplier lesoccasions de contact, donc de vente.

Mais elle représentd’abordun défi, a des banques francaises qui n’ont pas ou
qui ne savent pas exercer leur libertégiestion, qui ont investi lourdement dans des
réseaux surdimensionnés, qui n’envisagent pas les nouvesnaux de distribution

autrementjuecommeun complément deursagences.

2 - 3 - 4 - La désintermédiation bancaire touche un nombre
croissant d’agents

1 ) La banqueauxentreprisesubitunenouvelle phasele désintermédiation.

La désintermédiation bancaire des années 1980 a suscité emimtsentaires ; il
estprobablequel'intermédiationfinanciére elle-méme soit appelée aéauire.

Aprés la désintermédiationbancaire, s’annonce eneffet une phase de
désintermédiation financiére. Désormaigsggrande entrepriset de grands investisseurs
n'ont plus besoind’'une banquepour se parler, pour se comprendre et pour traiter
ensembleDésormais, pouconcevoiret monterune opération, un nombreroissant
d’entreprisedont confiancea leur Direction Financiéretnon plus a des banquesnseil.

2 ) La désintermédiatidmancairetouchelesentreprisesnnovantes

La part del'activité bancaire touchée par la désintermédiation est rédwetie;
contribue cependant a peser &g marges, sur lesésultats d’exploitation, et elle est
significative d'un mouvement quis’étend progressivement auPME-PMI ; le
financement par fonds propresappelau marchésedéveloppe ( création du Nouveau
Marché ala Bourse de Paris, 1995Dansles années 90, contraint par la maitrise des
risqueset lesratios de fonds propres, tels le rat@ooke, lecrédit bancaire ne sait pas
financer l'innovation.

Les combats des années a venir pour les graodgtes, grandes entreprises et
investisseurs institutionnels, ne sont pas des combats spécifiquebaartaires.
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Améliorerles conditions du financement desciétédrancaisesfinancer mieuxplus vite

et aisémentes projets d’entreprise, c’est moins seulement I'affaire des banques que
I'affaire des marchés. Rendre plus facile et plus attractif 'appel au marchéagéaaux
pourlessociétés francaises, c’est I'affaire eplace financiére dParis, et en particulier
des banques sur cette place. L'enjeudalr ; si le systeme bancaire francais seul a
pouvoir le faire, n'apporte aux projetientrepriseesfonds propres dont ils ont besoin,
ces projets d’entreprise seront finanté&ssde France. La délocalisation destreprises

par leur financement va devenineréalité.

3) La désintermédiation des emplois des ménages est limitée par la rémunération
des dépots aue

La désintermédiation des financements ne concguedesentreprisesgt les plus
importantes d’entre elle€nrevanche, la désintermédiation des emptmiacerne aussi
bien les ménages que lesntreprises. Dans un proche avenir, caetésintermédiation
devraitsepoursuivre voire s’amplifier:

- le moindreintérét desnstruments monétairespgermis un partiel retour des
ressources dans lan des banques

La désintermédiatiorésultepour I'essentiel de la réforme des marchés financiers,
décidéeet gérée par la Direction du Trésau cours desannées1980. Cettaéforme a
supprimé une partie importante desvenus des banques, sans qu’elles y soient
préparées, sans qu’elles aient les moyenksincitations pour seecréerd’autres
sources de revenus, @ncore pour réduire leurs charges d’exploitation de maniere a
retrouver rapidement la rentabilité. La structure des ressourcebaegiedrancais a
continuéareposer sula marge d’intermédiatiorglorsméme que la déflation rendait plus
risquéeet moins rentableoute activité de prégt que la récession limitait de maniere
drastiguela demande de prét elle-méme. La conversion d’'une activité de financement par
le créditenactivité de financement pdes fonds propres n’@asétéentreprise a temps.

2 - 3- 5 -La banque n’est plus dans la banque

La banqueest I'un des acteurdesmarchés de l'argent et 'un des prestataires des
services de’argent. Mémesi la banque universelle a pu prétendreuvrir tous les
produitset tousles services dd’argent,elle n’est pade seulde ces prestataires, elle n’est
pasle premier,il n’estpascertainqu’elle soitleplusnécessaire.

Toute réflexion qui considere I'institution bancaire, son territoire, sa géographie,
comme intangiblest sacrés, est a priori insignifiante.

- Le crédit inter-entreprise est une spécialité francaise

Les en-cours du crédit inter-entreprises représerpérdieurs mois du créedit
bancaire aux entreprises.

Cettesituationest particuliere a la FrancElle revét I'apparence de facilités que se
consentent mutuellemetgs entrepriseenretardanies paiements. Elle a lealité d’'un
déport des risquest des colts des entreprises, des plus fortes lesigus faibles. Elle a
la réalité d’une remisen cause des termes des échangedaitude délais dgpaiement
non assortis de clauses de versemetiistéréts deretard. Ellereprésente un
détournemende I'activité desétablissementde crédit.
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Réduire la part excessive du créthurnisseuret le transférer vers les banques,
dontle métierestla gestion des risquatansle temps constitueun enjeu significatif pour
'ensemble des acteurs économiques frandlaonviendrait que soit rendu publidans
le rapport annuel, le délanoyenconstatéle paiement des fournissuers fewentreprises
donneuses d’ordres.

- Le rble des non-banques estsous-estimé

1) Toute comparaison entre les systémes bancaires devrait se farangtre
égal.

Force est de constater que beaucoup dgstemes comparés ne sont pas
equivalentsll n'est pasbesoin deaappeler ici a quel point la réglementati¢Banking
Act, Glass Steagall Act) Bmité le champd’activité de la banque américaine. Le champ
s’estdonc largementouvert devantes acteurs non-bancaires des serviced’asent.
C’est ainsi que les banques ameéricaines, exemple de rentabilité, ne ggah acteur
minoritairedesservicesdel’argent :

- lesactivités d’intermédiation boursiere sent pas majoritairement réaliségar
les banques

- la gestion pour compte de tiers ( mutuzinds ) n’est pas réalisée par les
banques

- laquasi-totalité des fonds de pension n’estpas gérélephanques.

- des établissements spécialisés ( mortgage lendersétémiajoritairesdansle
financementmmobilier ;les banques regagnené marchéu’elles avaient perdu.

C’est 'effet de la réglementatiopjus encore du consensus de Place systéeme
bancaire francais est défensifencontre des non-banquds.a soigneusement construit
son monopolea partir de systémes interbancaires parmi les glugssants, les plus
performants, mais aussi lgdus contraignantsau monde. Le refus de considérer
I'évolution des moyens deaiement(monétiqueEDI) comme un moyen de simplifier et
de réduire les codts des transacti@isles reglementdge refusd’admettre lesgrands
émetteurs d’'ordres de virement comme des acteurs financiers a part datv@tenté de
maintenir uneintermédiation forcée, ont justifié lenaintien de servicegénéraux
importantsau sein des banques sans valeur ajoutée femalients. Le refus de la gratuité
des cartes de crédit expliqueule I'interdiction de fait desartes comarquées éwo-
branded "(cartes decrédit émises gratuitement panebanque et un distributeur ou un
industrielqui I'offrent aleurs clients.

Les combats dansedomaine sont des combats de retardement ; ils ne suppléent
pasuneévolution lucideet réfléchie. Cette situation n’est pas durable. Elle est destinée a
évoluer:

_ - dans le domaine technique, sdieffet des réseaux en ligne diansfert
d’'informationet de données, qui permettent déja la constitution giaavoir d’achat, la

prise de commande et le réglementdetors des circuitsancaires traditionneld. Les

2) Il est déja possible, & travers des services tels que DigiCash ou Bank on-line, de constituer un
pouvoir d’achat sur Intemmet, de commander et régler sur Internet. L'utilisation des numéros de cartes de
crédit pour réaliser des paiements & distance est aujourd’hui beaucoup plus fréquente aux USA qu’en
France. Qui peut prédire ce que sera I’évolution dans les trois a cing années a venir ?
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techniques depuis longtempsilisées par les grandgrestataires qusont 'EDF (
prélevement automatique sur abonnemetnhoyenne de consommation estimée ) ou
France-Télécom ¢artestéléphoniques prépayéepdurront!'étre demain paun nombre
multiplié d’intervenants qui deviendrogtnetteursl’ordresdevirement.

- dandes domaines des activités a valeur ajoutée, sous I'effdadencurrence
des autres professionnels desmptes, dd’argent et dupatrimoine. Lessociétés
d’avocats d’affaires, essentiellement anglo-saxorsm#de plusen plus présentslans
les opérations financiéres des entreprises.sociétés de conseil, d'auditd’expertise-
comptable peuvent prendeme part significative du marché ddssions-acquisitions.
Aupres des PME ou degarticuliers, les experts-comptables, les notaires, voire les
gestionnaires indépendants, positionnés commepdetessionnels du patrimoine,
conquiérent des parts de marché.

- dansle domainede l'interbancarité, sous I'effedela concurrence entre groupes
bancairesuropéens, deslutionsspecifiques, ou des associations d'intérét, mendaent
cohérence desystémes centralisé&s contraignants.

2 ) Les services déargent aux particuliers attirent des établissementm
bancaires.

Le développement des marchés des servicepatticuliersa largemenbénéficié
dansun passé récent aux réseaux bancaires, notamment a travers la création de filiales
d’assurance vie.

A l'avenir, lesréseaux bancaires ne sontpas asdligd® lesmieuxplacéspour
bénéficierdu développement dee marché Ni la souplesse déemploi de leur personnel,
ni leur capacité’écouteetde personnalisation du servigeclient, ni leur culture, ni les
charges spécifiquemuxquelles ellesontsoumisesnelesrendent particulierement aptes
a le faire. Les sociétésd’assurancedes entreprises de services investissement, les

sociétés de gestion, éventuellement de nouvelles entités spécialisées, par exemfzde
gestiondes fonds de pensiopeuvent étre mieuglacéegju’ellespourenbénéficier.

La prévisionconcernante développement des services de l'argensigmifie pas
pour autant que l'activité delsanquesse développéans leamémes proportiongaute
d'un rétablissement rapide de leur image et léer situation,d’un effort de
professionnalisation, de formatiat de gestion prévisionnelle de I'emploi, lesteurs
non-bancaires peuvent, autant qu’elles, @umieuxqu’elles peut-étre, bénéficier de la
croissance deemarché.

2 - 4 - Les raisons des raisons, ou les causeschées de lacrise.

Des marges d’'intermédiation insuffisantes, des facturationsde commisgipns
faibles, dedrais générauxrop élevés, des risques insuffisammemts en compte et
provisionnés... Ces constagent connus, depuis deannées.Constamment repris,
détaillés, ils n'ontenrien permisle redressement. C’est sans doute qu’ils ne constituent
enrien lesvraiesraisons dda crise, mais desonséquenced éléments de structure et de
systémesmoins apparents, maiglus explicatifs. Trois élémentsd’explication de
difficultés profondespersistantes etnvoie d’aggravation mériterd'étre détaillés.

L’unanimité des spécialistes est impressionnante ; tous considérent qu'en matiére d’activité
boursigre, de produits de placements, de contrats divers, I'offre des réseaux a distance est destinée A étre
sécurisée, fiabilisée et massifiée.
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Les évolutions des marchés detients se croisent avec d’importantes
transformations des conditions dlactivité bancaire, pour mettren jeu I'aptitude au
changementlesétablissements francais.

2-4-1-La banque malade del’Etat

Les banques ont vécellesvivent encore de I'Etatll a nourri leurfond de
commerceau temps de I'encadrement du crédit,continue ale faire en décidant de
I'épargne araversla fiscalité.ll les agéré,directemenennationalisante créditen 1982,
indirectementen formant leurs dirigeantsen imposant ses modeles de décision,
d’organisatioret defonctionnementRiend’étonnnantace quda proximité entrd’Etat et
les banquesoit unecause fondamentale des difficultés actuellabipn des égards, les
banquesontmaladegle I'Etat.

- La crise des finances publiques n’expliqu&stoutela crise bancaire. Mais elle
forme I'élément déterminand’une situationdans laquelldes pouvoirs publics ont
modifié la regledujeu,au nomdu financement dé&a dette publique, saren avertir les
joueurs, et surtout sans avoir prévunenouvelle regle du jeu. Cetteontradiction, qui
déeborde treslargement le domaine bancaire et financier, est I'un éiEsnents
déterminantslesdifficultés desbanquesrancaises.

Le contraste entre la nationalisation du crédit982 )et la dérégulation des
marchés de I'argent 1983 - 1984 Yraduit une incohérence déa part des pouvoirs
publics. Lespouvoirs publics ont trompkes Frangais actionnaires du systeme bancaire
francaisen leurfaisant croire quéEtat pouvaitetqu’il savait gérerL’Etat actionnaire a
étéun mauvais actionnairempécunieuxet lié, il n’avait ni lesmoyens, nieshommes lui
permettant degérer un secteur bancairenationalisé sur des marchésuverts et
concurrentiels ; les contribuables, les clients, et les membres du personnel des
établissements bancaires eux-mémes awpiefinitive été victimesl’'une illusion de
compétence, dmoyenset de savoir-faire Touteslesconséquences doiveen étre tirées,
concernantacapacitédesélitesd’Etatadiriger les établissements bancaires frangais.

- la dérégulationa porté sur’ensemble des sources de revenus des banques
francaises, notamment slesmarges d’intermédiation ( désintermédiation bangadiner
lesgrandes entrepriseg)decollecte( sortieen massalesbilansbancaires & suite de
la déréglementation deauxcréditeurset du développement des fonad®nétaires) en
revanchela liberté équivalente n'a pas été accordée aux établissements banmaires
facturerlesmoyens de paiemergf notammentes cheques, pouiaire payer les risques a
leurs vraigrix, pouradapteldescharges durs nouvellegonditons d’exploitation.

- 'ensemble des évolutions observékepuisies annéesl980n’est pasplacésous
le signed’un meilleur financement de I'économie, mais du financement plus aisé du
déficit public -donc desonaccroissement.

Ceconstat mérite d'étreréciséparcequ’il permet d’énoncaine logiquedont la
vertu explicative desdifficultés passées, présentes et a venir esttaine ; le
décloisonnement desarchéslel’argentcomme I'ouverturéntemationale ela levéedes
restrictionsauxmouvementsle capitauxla libérationdestauxd’intérétcréditeursa court
termeetla créationdesSICAV monétairescommelesratios applicableauplacementles
fonds collectésu titre del’assurance-viepnt concouruafaciliter le placementle la dette
publique, quelquefoiau détriment du financement des acteurs privés de I'éconadiie.
est permis de considéravecétonnement cettsituation; malgré la privatisationd’une
part importante du crédiétde I'assurance, tout se passe comme si les établissements
financiersavaient pour client privilegié 'Etacomme si 'apparence de la privatisation
avaitsurtout permisa|'Etat d’intervenir amoindrecoQt et aveain pouvoir inchangé pour
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assurer son propre financemeat) détriment des autreacteurs dd’économie. Il
convient d’étre attentif cetteréalité ;souscouvert de privatisation du crédit de la
finance, lexapacités d’interventiodela Banquecentrale, devenue indépendante, et des
pouvoirs publicsse sontenréalité accrustout en setransformant.

- La gestion des banques par I'Etattionnaire a pérennisé et encouragé des
comportements de gestion aberraftcet égardjl estjuste de considérer quedese
bancaireestl'un deseffets de la crise déaction publique.L’Etat actionnaire des années
1980porteuneresponsabilit&écertainenondu fait des nationalisations, mais pour n’avoir
jamaisrempli sesdevoirsd’actionnaire ; financer, contréler, sanctionner.

Il est debon tonde découvrir en 1996 ques banques francaises ne sont pas
assez rentables. Lhelle découverte. En réalité, personne n’a jamais demandé aux
banques francaises de faire des résulétgersonne ne les ajamais jugées sur leurs
résultats. Etl y a quelque injustice & faire aujourd’hui, de Bercy ou d’ailleurslors
que I'Etat actionnaire n’a jamaisu faire de la rentabilitde critére d’appréciation des
entreprises qu’itontrélaitetdes dividendes versésix actionnaires, un élément aoix
deshommes gu’ilplacaita leur téte.

La responsabilité de I'Etatctionnaire dans ce domaine est certaine. Les
établissements bancaireg sontpas incités a réaliser des résultats élet@sdistribuer
desdividendes Beursactionnairespotammenparce quda fiscalité spécifique qui pése
sureux (taxes sules salaires, notamment) s’exerce indépendamment de leurs résultats.
Cettesituation n’inciteenrien I'Etat actionnaire &xiger des dividended. y a plus.Au
cours dedix derniéres années, différents établissements appartenaecteur public
ont connu de graves difficultés. Chaque fdi&tat actionnaire a payé, garanti, négocié,
de sorte que ces établissememspu, sangtreréellement sanctionnés et sans déposer
leur bilan,dégradetesconditionsd’activité del’ensembledes établissements.

- 'inégalité desconditions de la concurrence entre banggesnmerciales,
établissements mutualistes, IERisses’Epargnegst fréquemment déplorE’'une des
explicationsa une situation généralement considérée préjudiciable ne réside-t-elle pas

dansles moyensd’action et d’intervention qu’elle offre aux pouvoirspublics ? Un
secteur bancaire entierement privatisé, dewntréle d’actionnaires privéesxigeants,
permettrait beaucoup moimkinterventions publiquesyisibles ou nongu’un systéeme
disparate, dangequel les privileges s’entretiennent dencessions etopacité des
relationsfinancieres permdesprélevementsachés.

- il est fréquent d’entendre reprocher aux banques francaises leur incapacité a
prendreles bonsrisqueset a s’engager a long terme, deémeque leur comportement
moutonnierCe reproches’adresse-t-iauxbanquespu auformateur de leurs dirigeants,
la hauteadministration Quelleque soita valeurdeshommeslesqualités attenduabun
haut fonctionnaire, par exempkela Direction du Budget ou du Trésor, etllesd’'un
homme d’affaires dirigeant deociété privée sont en partentinomiques. Enfin et
surtout,le principedel’irresponsabilitédu fonctionnaire est exactement opposé de ce qui
fait la legitimite du dirigeant de I'entreprise privédans ses pouvoirs et dans ses
rémunérations ; laiseenjeu desaresponsabilit€lans sedécisions et ses engagements.
Pas de pouvoirs sans responsabilités ; il est sGrement improductif, mais pas inutile, de
rappeler ceprincipequi devraittre républicain.

Lespouvoirspublicssontlargementresponsables ceretard ;lesétablissements
bancaires francais n’opastiré touteslesconséquences de la transitidiune économie
d’endettemené une économiedlemarchédibres.

2 -4 -2 -La banque a la recherche de banquiers
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~ Une étude publieen 1992 éetablissait que 90 % des dirigeants des 10 premiers
établissements bancaires francafDG et directeurs généraux ) bénéficiaierun atout
administratifmajeur.

Cette situation était tres €loignée delle del'ensemblede I'industrie, ou moins
d’un dirigeant surdeuxbénéficiaitd’'un tel atout. Elle était encore plus éloignée lde
situationdes pays d’économie aearchégui ont lanaivetéde croire que pour dirigaine
banque, mieuxaut avoir étébanquier.

Au moment ottantd’études, de rapports, de propositions, s’appuient surtant de
statistiques et ddonnées comparatives, est étonnant que si peu soulignergtte
spécificité francaiset s’interrogent sutesconfusions d’intéréét lesabugd’information
gu’elle autorise ; cette situation’est-elle pas aussi un élément destorsion de
concurrence ? N’explique-t-elfms lerefus detout contréle hormis celui des autorités de
tutelle participantégalement lalégitimité de lafonctionpublique ZEt commentpprécier
le fait que, parmiles hauts fonctionnaires appelés a des responsabilités de diraction
seind’un établissemenbancaireou financier, prés de 2 sur 3 exergaient précédemment
desfonctionsadministrativegn relationdirecteaveccetétablissemen®

Le constat est toujours présent ; la bangemble incapable de former ses
dirigeants.Cette situatiora pour conséquence un manque de professionnalisme des
dirigeants,au sein des établissements centralisés, explique en grande partie les
performances décevantdssbanquesAFB par rapport aux mutualistes ou coopératives.

C’estparcet?ueles dirigeants des établissements bancaires ne pensgraneur
établissementju’a la croissance, & rentabilité et a la richesse de leur maison, que le
systéme bancaire francais pourra se rétablguat redeviendrautile a 'ensemble des
agentsion bancaires.

C'est parce que debanquiers, da téte desbanques, feront leumétier de
banquier, complétemert sans étatd’ame, mais surtout sans orientations extérieures,
gue les banques joueront udle nécessairadansl’économie, encontribuant a
I'établissementlesprix, aufinancementes projetsau développement des marcheés.

Lesbanques francaisamt moinsbesoinde nouvelles lois, de nouveaux textes,
guede banquiersaleurtéte.

2 - 4 - 3 -La banque a la recherche d’une logique

Dansune économie marquée par 'administration des financements, la banque
avaitunelogique.

Dansune économiequi avaitchoisi de nationaliser 'ensemble des activités de
crédit,la logique du systemeétaitégalementlaire.

La méme clartén’a pas suivila privatisation d’'une partmportante du secteur
bancaireet financier.

En 1996,tout sepassecomme siles privatisations s’étaient arrétées ehemin,
commesi la dynamique déa privatisationétait enrayée. Tout se passe aussicomme siles
banques privatisées étaient prisaspiege d’un systemenultiple, qui les expose a la
concurrence de tousais neleur permet pas dsedéfendre avec leurs propres armes -
aptitudeauchangement, rigueur dans la gestion, fusietrestructurationstc.
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Le jeu bancaire francais ne connait perdants, ni gagnants. Oplutdt,
I'intervention des autorités de tutelle kets concours publics permettent aux perdants
d’entrainer les autredans leurchute ;en sorte quele systéme bancaire francait
supporter &ouslesfautes de quelques-ureteur permet de poursuivre leurs nuisances.
Commel’indiquait M. Michel Rouger, alors président du Tribunal de Commerce de
Paris,le 9janvier 1992," Le traitemert'unedéfaillance ngeutpas conduire a laisser
dansle systeme productif ou commerciaheentreprisedontles pratiques perturbergon
marché, au point de créer plus de chébmeurs chez seacurrentqju’elle ne sauve
d’emploischezelle ".

Les solutions de sortie derise misesen oeuvre depuis plusieurannées
s’exposentoutes( al’exceptionnotableetpeut-étreexemplaire ddéa banque Pallas )la
méme critique ; lgeu de la concurrence conduisait a la disparition d’établissements
incapables de de s’adapter a leur environnement, il aurait du ncémgrétabli une
situationplusfavorable a la rentabilité demitrestablissementdl n'en arien étéCejeu
aétéfausse. gu’ib’agissede la Société Marseillaise de Crédit, du CEPME, de certaines
SDR, du Crédifoncierde France, du Crédit lyonnalsssolutions adoptéesnt toutes,
jusqu’a I'été 1996, encouragée maintien de surcapacités plus encore, alimenté
concurrence.

Cetteabsence de logique de résultats dans le systeameaire francais eda
raisonla pluslourde des difficultés persistantés fonctionnement du marché, mettant
hors-jeules établissements défaillants, aurait depuis longtemps rétabli des conditions
normalesd’exploitationet autorisé un retour ka rentabilitédes banques commercialss,
lesconditionset surtoutleseffets dda concurrencer’avaientconstammengté fausséssi
les établissements défaillantsavaientété maintenus dans lmarché, si lanauvaise
gestion nes’étaiten quelque sorteouvéerécompensée pé soutien public.

kkkkkkkkkkkkkkk

L’examen sans priori et sans compromis des raisons réelles des difficultés
rencontrées paes banquedrancaises relativiséesraisons proprement bancaires de la
crisebancaire.

A bien des égards, la crise des banques francaissspas la crise des banques
francaises, mais celle dadministrationdesfinancementszelle del'endettemenpublic,
celle de lasélectioret dela défensalesélitesd’Etat.

A biendes égards, les difficultés des banques francaises sont les difficultés de la
transitiond’'une économie administrée verme économie de marchés libresyec ce
qu’elle suppose d’évolutiomlans ladétention,la conservation, la transmission du
pouvaoir.

A biendes égardsles difficultés des banques francaises sont les difficultés de
leurs clients, les ménagédesentreprises, les collectivités, aux prises avecrdesures
auxquelles ilssontmalou peupréparés.
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3

De la réforme au changement

Devant I'ampleur dedlifficultés desbanques francaisesevantles colts directet
indirects que cette situatidiait peser sufensemble des acteurs non-financiateyant
aussi la rapiditéet les conséquences des transformations de leur environnement, la
tentationde laréforme esforte.

Encoreconvient-ilde détermineavecpreécision cequesignifie le motde réforme,
guels sont sesobjectifs, et quellessont sesconditions. Dans ce but, il n’est pas
improductif de s’interroger sur les objectif@néraux duedressement des banques
francaises, pour s’assurque les évolutions proposées ou souhaitées poursuivent bien
ces objectifs.

3 - 1 - Pour que les banques vivent

Deux conditionsliées doivent préluder a toute réflexion sur lesanques
francaisesatoute propositionvisantarésoudrdeursdifficultés.

3-1-1- La rentabilité est la condition de l'efficacité.

La banquedoit étreriche.

C’est 'ambiguité a terme dramatique des nationalisatiaies ont offert aux
banqueda puissance sans larichesse.

Il faut étrerichepourétre utile. Il faut étreriche pourétreefficace.ll faut étre riche
simplemenpourfaire sonmétier,pourbienservir ses clients. Bt faut que la banque soit
riche pourparticiperefficacementu financementle I'économie.

Dans la concurrence polasressource®t les emplois, une banque pauvre n’est
utile a personngarcequ’elle ne peutien faire. La dégradation de sa signature met en
danger seslients, ses contreparties, ses partenaires, voire 'ensemble du syda@me
lequel elle est insérée. Soitelle ne peut leur ofeFgfinancements aux meilleurs codts,
parce qu’elle mémées paieplus cher ; soit elle devient un risgpeur eux. Unédanque
pauvre estine banque malade. Une banqggei reste pauvre est une banqgoeupable,
c’est-a-direune banque dont les actionnaires, les administrateursjilegeants, sont
coupables. Selle bénéficie de la garantipublique, elle exporte sa pauvretians
'ensemble du systéme bancaien pesant sur les marges et les conditions des autres
établissements, aux frais du contribuable. Une banque pauvre est une banque qui
s’appauvrit. C’estunebanque qui paie plus cher ses ressources, qui trouvi@s de
contreparties, qui ne participe pas aux opérations les plus intéressantes. Le temps est
bientdt venu olune banque pauvre ne trouvera plus persopoer travailleravec elle.
Elle est alors obligée de s’engagerdans la course aux risques, leaweulssquels elle
peut travailler, dégager des marges suffisantes. Est-ce la perspective du systeme bancaire
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francaistout entier, dese voir ainsi marginalisé sua scéne mondiale du marché des
capitaux?

La richessen’est pasune conséquence anecdotique deblanneexploitation
bancaire, c’estine condition de I'exercice du métier de banquier. Des banques riches
peuvent seules permettre aux entreprisesrdaver les meilleursinancements aux
meilleures conditions, Iplus rapidementetle plus sGrement possibkgt auxinvestisseurs
d’avoir accesauxconditionsles plus favorablesuxmeilleuresopportunités.

Cequi estvrai aujourd’hui leseradavantagelemain.

Larichesse vaevenir’élémentle plus discriminant de la concurrence bancaire.
Seule, la qualité dda signature permet aux établissements bancaires d'étre des
contreparties acceptées par les grandes entreprises. Seqlalitg de leur signature
permettra aux prestataires d’étre actifs mumarché de$onds de pension. Seulk
qualitéde leursignaturgpermetauxacteurdinanciersunaccesouvertet non pénalisana
I'ensembledesressourcestdes emploisurles marchésle capitaux.

Que les banques soient richegjy’elles soient considérées et appréciées en
fonction de leur richesse, c’est-a-dire des fonds propres qui font la qualitéude
signature,dedividendeset de laprogression desoursgqui remunerent leurs actionnaires
et les valorisent aupres d’acquéreurs éventuels ; cette évolution dépend aussi d'un
discours degesponsablepolitiqueset despouvoirspublics qui ananifest&dans lepassée
une étonnante indulgencel&gard d’établissements délinquardans leur gestiorieur
prisede risquest leurssollicitationsaupresdes pouvoirpublics.

Toutsepasse comme s banquesfrancaises, coupables quand elles accumulent
lespertes, étaientaussi coupableguandelles engrangendesrésultatsfortement positifs.
Cette situationgui s’accompagnée I'absencede sanction a I'échec, mais danction au
succeéssous forme deoncoursexigés, estalsaineetpénalisel’ensembledu systéeme.

3 - 1- 2 -La banque doit créer de la valeur pour ses clients.
Labanque doiétre riche Elle nele sera pasi ses clients sont ruinés.

Apporter a ses clientkes services dont ils ont réellement besoin ; ®uci
essentiel deout prestataire de service datcondition duredressement du systéeme
bancaire. Plus que de toute évolution réglementanstijtutionnelle, fiscale, c’est du
rapprochemenavecleursclientsqueviendrale renouveau delsanquedrancaises.

La banque généralisteréseawne peut entretenir avec sebents une relation de
prédateurA la différence des relations que d’autres prestataires de service entretiennent
avecleurs clients, laelationentre la banque et ses clients aserelationenboucle - les
services bancaires contribuent non a la prospérité deacteurs non bancaires, g
retour détermine onon la prospéritédu secteubancaire Tout vabienquandcesysteme
estun systeme &étroactionpositive jtout se dégrade quarzk systeme fonctionne avec
rétroaction négative.

L’aggravation des difficultés ddsanquedrancaisesient en partie du décalage
entrelesvrais besoins de leurs clien&t les service®t produits qui leur sont offerts.
Quandlaconsommation des ménages baisse, quand les investissements des entreprises
diminuent, quandes prix et les revenus darie secteur concurrentiel baissent - c’est la
situation de I'économie francaisen 1996 - lecrédit n’est plus lenoteur dd’activité
bancaire. La banque n’est pas situation d’accroitre ses margaesaugmenter les
commissions pergues, elle éprouve des difficultés a gérer sesrisques et la régression de
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ses activités - elle éprouve ces difficultés surtsiglle continue &e considérer comme
un établissement de crédit, a attendreretour dela croissanceet de I'inflation, ase
concentrer sur elle-ménet passur ses marchés.

Cette situation doisusciterunegrande prudencdansl’examen etla miseen
oeuvre de stratégies de sorties de crisdgmroltsetpar la productivité. Certainement
nécessairesn tantque méthoded’ajustementgelles nesauraienétreérigéesen solution
globale de sortie de criset uneréforme qui s’appuierait seulement sur la gestion par les
coltssepriveraitdu moteurprincipalduredressementla créationdevaleurau sevice des
clients.

Seul, ledéveloppement de stratégieggagnant - gagnant "danslequel les
banques poursuivent leurs propres objectifsatgabilité et de croissance a travers la
prospérité et la croissance de leurs clients, est susceptilderie les établissements
bancaires francais de leur situation actueBeul,le retour de la croissance et de la
prospéritédansle secteurprivé permettra d’éviterun affaiblissement sansetour de
I'activité bancairdrancaise.

Cesdeux objectifs sontliés. lls sontinterdépendants. Maisl estdifficile de ne
pas voir quele secondest deportée plus générale,qu’il engagedavantagele long terme et
gu’il corresponda une logique positive, alorsque le premier estplus spécifiquement
bancaire, qu'il esta court terme, et qu'il peut comporter des logiques de repli, de
fermeture, d’abandon. Aucune ambigité ne peut étre entretenuea cetégard ; lepremier
et le seul véritable objectifd’une réforme bancaire, c’est de créer les conditionsl’un
fonctionnement en rétroaction positive du systeme - c’est de faitpie les activités du
secteur bancaireaient desconséquencepositivespour lesacteurs non-bancairesgui en
retour solliciteront davantagedes banquesauront davantagerecoursa leursproduits et
serviceset serontplus disposés payer ces produits et services.

3 - 2 - Nécessité de la réforme

La nécessité de la réforme est illustrée pardeglques tableaux chiffrés qui
précédenet parle constajustifié dela crise destablissementbancaires francais.

3-2-1-La réforme, quelle réforme ?
Cettesituationétablitla nécessit@e laréforme, ellene présagepas de saature.

La tentation est grande de rechercher 'améliorattmmptable rapide de la
situationdes établissemenkmncairepar unepolitique des colts et da productivité, de
rétablir une position bénéficiaire qui facilitdée désengagement accéléré de I'Etat de ses
participations financierest redonneun peu d’attraitau systeme bancaire francgsur
des actionnaires prives.

Cettetentations’exprime a court terme dans des dispositions diverses, discutées,
plus ou moins habiles, plus ou moins directes, mais tistteux ressortsontsimples :

- réduireles frais d’exploitation des banques francais@sles concentrant, en
fermant des agences des réseawenréduisante personnekt les moyensenréalisant

enfin les gains deproductivité autorisés par I'informatisation des traitements et la
dématérialisatiomlessupports :
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- augmenter leurs recettes facturant plus cher des services équivalerts,
mémeprix des services de moindre qualité, ou enanréacturant des services qui he
sontpasdansla situationactuelle.

La logiqueserviepar cesnoyens -agir a la fois sur les recettessurlesdépenses
desbanques - parait irréfutablbansle cadredu systeme bancairié,semblaju’elle soit
implacable ; que la seule discussiporte sur le comment et sur les délais ; que
I'inéluctable puisseétre aménagé, retardé, selon les rapports de force ehdgens
financiers, maigu’il ne sauraién aucuncasétreévité.

| Cette logique répond a l'urgence. @B&seen oeuvre est déja de fait engagés,
oula.

Elle présentgourtantunvice majeur;c’estunelogique comptableguienfermela
réflexion dande cadreactueletne propos@ucunobjectif mobilisateuraux établissements
bancaires. C’est une logique de gestion par les codiesst-a-dire unelogique
d’ajustement limitéedansle temps,qui n’estau service d’aucune logique de création de
valeur ajoutée, de développement, de progres. Qeskogique de prélevement, qui ne
concoitle redressement qu’administiésprix et lestaux que controlédes banques que
sous tutelle,et c’est une logique de repli, qui peatccélérer les défaillances des
établissements bancairesentrainant I'ensemble de I'économie francaisms laspirale
delarécession.

Cettelogique est administrative. Elle privilegie les controdegernes, elle a pour
conséquence de renforcéx tutelle, sur les banques francaises, d’autoriti@st la
légitimité ne procéde ni des actionnaires ni des électeirdont le passé réceneur
interdit de se prévaloir sans indécence de la moircinmpétence - prétendre a la
compétence signifierait pour ces autorités dites de tutadlsepted’étre tenuegour
responsables.

Cette logique estune logique d’arbitrage a somme nulle entcteurs
économiquesCeque lesbanquegiagneronteplussur leurs clients’estpasun gageen
soi de meilleure qualitéce n’est pas un gaga terme de meilleure rentabilité ou de
développement de I'activité. La mécanique supposée efficace reposmestertitude
jamais miseen doute ; les acteurgrivés de I'économie sont prétgpayer plugpour les
produitset services bancaires. Elle ne s’'interroge a aunwment sur les conséquences
de ce prélevement demandé aanteursprivés sur lacroissance, sur I'emploi, sur
I'enrichissement collectiparla création de richesse, l'initiativet les projets individuels,
pasplusqu’elle neconsidérda capacité de cesclients a refuser la haussdatdset des
conditions en modifiant leurs comportements deonsommateurs bancaires en
conséquence. Elle postule que la banquédestdans lasituationd’'une administration,
capabled’imposer sesonditions asesadministrésEt aaucun momenelle nes’interroge
sur la capacité du client a accepter les nouvelles conditions dprestataires, de la
concurrence observer ces conditiondymonopole qupeutseulles appliquer. Serait-ce
queses concepteurse savenpascequ’estunclient ?

Le principal,le seuldéfaut de cettéogique,est qu’elle subordonnéeuie vision
erronée dééconomieet dela banqueErronée parcequeréductrice; erronée parceque
budgétaire et comptable ; erronéedangereuseparce qu'elle promeau malade de
mourir guéri,et a la Franceun secteur bancaire resplendissantmilieu d’'un champ de
ruines.

Les établissements bancairessomtpasles éléments d’'un systeme qui aurait ses
lois et son économie propre, ils sont dé@mentsparmi d’autres d’unsystéeme

économique qui ede marchéget dandequelchaque évolution d’'un acteur, d'un élément,
a des effets surl’ensemble dysteme, déclenche des rétroacticensssi bien positives
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gue négatives. Les établissements bancaires soninmogrtants, leur activitéet leurs
conditions trop déterminantes pour 'ensemble des acteurs économpouesjuetoute
évolutionles concernannhedoive patreconsidérée sous lI'aspect le plus général de ses
effets sulesmarchés de leurs clients. Et I'activité des banques est trop liée a 'activité
générale pour queuteévolution,enapparence favorable, qui pénaliserait ses clients, ne
seretourne pas rapidement contre ellel&secteur bancaire est trop fragpeur qu’en
provoquantaruinede se<lients,il ne se ruine pasui-méme.

Si la réformetantattendueet si nécessaire consiste a renghayantce qui était
gratuit,aréduirela qualitéde service, dicenciera fermerdesguichetset a supprimer des
réseauxeglle risquede portemtteinte sansontrepartie a un élément essentiel, encore que
souvent passé sous silenck trés haut rapport qualité-prix desoduits et services
offerts parlesbanques francaises.

3 - 2- 2 - Préserver lesatouts du systeme

Apréstant de discours sur la cribancairefrancaise, aprés taatissi de sinistres,
il est facile de cédeau catastrophismest de faireporterau systeme bancaire francais
dans son ensemblet a chaque établissement bancaire en particulestesponsabilités
cI;l'J\AmEuIées dda crise, dela montée du chémage, de la récession, des défaillances des
, etc.

Laréalité est sans doute plus complexe. Damscertaine mesure, les faiblesses
méme des banques francaises telles quect@aparaisons internationales les font
apparaitre, constituent datoutspourles acteursionfinanciersde I'économie. Et c’ede
grand danger d’'uneeformequi oublieraitles clients, que déaire disparaitre le premier
atoutdes banqueBancaisesleur exceptionnetapportqualité-prix.

1 )Un exceptionnel rapport qualité-prix

Les particuliers comme les entreprises francag®ag peu nombreux €n avoir
conscience ; ils béneficient, poasombiende temps, de services bancaires et financiers
comparablesuxmeilleurs du monde, poutestarifs largementnférieurs.

Il suffit pourl’établir de comparelestauxd’intérét débiteurgt les commissions
percues sur la gestion des moyens de paiement ou surla gestion des actifs aux USA ou
enGrande-Bretagne pole reconnaitre les clientsdesbanquedrancaises ( hors grandes
entreprises gnt toutesraisonsdele demeurer !

La diversitédesproduitset services proposéslamassede la clientele, la capacité
d’accesdetoutesles cientélesa cesproduitset services|eur sophistication, rapportégix
margesetaux commissions facturédent de labanqudrancaise de masse probablement
la meilleureau mondepourle rapportqualité-prixde ses servicestde sesproduits.

Cette situation n’est pas étrangére a I'abseeoearquable de pénétration des
réseaux étrangers slermarché de la banque aux particuliers, aux professionnels et aux
PME ; aceniveau de compétitivité] y apeudeplacepourlesintervenants étrangers ur
le marchébancairerancais.

Elle mérite d’étre analysém fonction de I'histoire récente du systeme de crédit
francais Jespouvoirspublics,engérant defait les fonds de commerce des banquesret
maintenant élevéde niveau de la concurrence, notamment en stimulamtivee de
nouveaux entrants cenmaintenant artificiellement d’anciennes structures spécialisées
danslejeu, ont contribué ainpartage économique relativement favorable aux clients du
systemebancaire.
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2 ) Uneavancdechnique inégalenaissignificative

Elle est le fruitd’'un développement volontaire et de long terme des systémes
interbancaire®t des techniques de paiement électroniques, de transfert dématérialisés.
Les Francais sonesplus gros consommateurs de paiements scriptuealiurope, ils
sont aussi les premiers bénéficiaires de I'automatisation ¢& dématérialisation des
traitements de back-offices. Dans le domaine de l'interbancadénscelui de la
dématérialisatioret deséchangededonnées électroniques,systemebancairefrancaisa
intégré lesnouvelles possibilités des techniques de l'informatjns tét et plus
complétement quia Tplupart des autres s?/stémes bancaires, USA comprie.dsteme
bancaireet financier francaisetrouveétrel’'un des tout premiers a répondre aux critéres
énoncés par dasstitutions internationalesu desopérateursnternationaux ( Groupe des
Trente, par exemple, composé de trente personnalités éminentes du monde ketncaire
financierinternational ) dansle domainedela préventiondesrisques de systeraedela
garantie des opérations deosmontants commdanscelui des opérations de réglement
et livraisonde valeursmobilieres.

Lesavancées quelquefois spectaculaires réaligées ladans le domaine da
banque directae doiventpasfaireillusion ; dansles systemesletraitementdes chéques,
dande développementdes paiemeéksctroniquesijansl’intégrationdestraitementsles
opérationdoursieres|es systemedrancaissont autout premier rang mondial.

3 )Unediversitéattractivedesstructures

~ Les distorsions de concurrensentinvoquéesaupremier rang des sources de
difficultés desbanquesommerciales.

Il convient d’étre attentif aux atouts gquenstitue, pour lesysteme bancaire
francaiset pour ses clientsla diversité des organisations, des offretsles structures
bancaires.

La part desorganisationsdécentralisées, debkgigues mutualistes ou
coopérativesgansla satisfaction des clientsf dans la distribution des parts de marché,
est probablement déterminantelle constituda clé d'une différenciation que reavent
pas réaliselesréseaux généralistes desnquesAFB.

Dans cette perspectivid,convientnonde cassela logique de performance du
systéme bancaire francais, maisldpousser a sonterme, qui est la diversificationet le
développement d’une offre de qualjpéurla massela capacité a étendre des services
Pointus pourle plus grand nombre.La massification de services a valeur ajoutée,
'intensification des relations entre la bangeeses clients, la diversification et la
peronnalisatioe I'offre, constituent autard’élémentgprécieuxdu développement de la
banquededétail.

Danscette perspective, il est clajue la haussainilatéraleet sans amélioration de
I'offre des conditions bancaires ne constitue pas un progres, elle constitue une
régression.

Dans cette perspectivé, est clair que les gains de productivité autorisés par
l'informatisation sont moins seulement réalisés lpasuppressions d’emplois que par la
professionnalisatiodespersonnelstleurredéploiemenversdes taches commerciales et
de miseenrelation.

L’éviction des clientelesnonrentables oda moindre facilité accordée laurs
opérations ne constitue pas un progres, elle constituerémeession - et certains
établissements bancaires généralistes le sab@, qui doivent aujourd’hui se
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repositionner sur la clientele de masse, apnésir prétendu réserver leurs servicas'
moyen-hautle gamme".

Et le renforcement des pouvoirs de la tutelle administragveentralisée, le
contrble des prix ou des conditions, ne constituent pas un progrésumaigégression
parrapporta larecherche d’'une meilleutiguidité de I'économie,alatransitionversune
économie de marchés libres, a la transformation nécessaire des bangméeprises -
enentreprises commies autres.

3-2- 3 - Priorit¢ au développement.

Il ne peuty avoir de confusion possible ; I'analyse des marchéscliests, des
besoingdefinancemenactuelsetfuturs,de ladiversitédesbesoingde chaque segmentde
la clientéle bancaire, les nouvelles opportunigssiesdes techniques, de la construction
européenne ou des marchés financiers, placent les banques francaisesinelpeutif
dedéveloppement.

Le constatest généralmais mérital’étre rappeléparce qu'il est déterminant pour
les perspectives d’évolution du sectédaancaireet financierdans son ensemblet donc
pourtouteréformele concernantles marchés des services de I'argent, enteradusens
large,sedéveloppentapidemengt vontcontinuera sedéveloppede maniereémportante
amoyen terme.

L’ampleur desbesoinsdefinancementesengagements socia@gnotammentes
retraites dangespays développés coltencapitalde la création d’emplois soutenables
dandes nouveaux paysdustrialisés, lebesoinsde financement des infrastructuegs
des équipements publics, ne laissent pasddete sur cette tendanagenéraleau
développemendesactivitésfinanciereddande monde.

Cette perspective générale rend prudent sur les prévisposalyptiques de
certainsLes enjeux du financement des entreprisesiéveloppement, du conseit de
I'offre de services deprévoyance auxparticuliers, de la restructuration et de la
recapitalisation des entreprises, constituent des opportunités majpatgsles
établissements, bancaires ou non, qui sawgtadi pourrontles saisir.

La banque n’est paslans un secteusinistré, sur un marché ewuoie de
disparition. C’estout le contraire ; I'ensemble des études et des analyses publiéés sur
sujet s'accord@ évaluerla croissance des activités financieetdancaires a un niveau
élevé et avoir dans cette croissance moteur du développement global des économies.
Ces prévisions s’appliquentissia la France. Elles s’appliquetdut particulierement a
la France, dans la meure tirecul des intermédiations publiques va placer les clients de
la banque dedétail devant un devoir de gestion nouveau, demandant conseil et
intermédiation dans la mesure ou lprivatisation de I'économie et la construction
européenne va acceélélesrestructurations industrielles, accélérer le développement des
entreprises, demander la mobilisationodgitauxpropres poutesPME.

Cette conclusion ne signifie pas que la bangoé portée par unevague qui
emporterait touges établissements. La banqostplus que l'undes acteurs du marché
et des services de I'argent. Elle pétteconcurrencée sur ses activités de prestataires des
services dd'argentpar des établissements non-bancaires qui bénéficient de nombreux
avantages. C'est pourqudivolution du systeme bancaire francais peut étre
considérédorsdel’évolution de la place financiere de Paris, c’@sturquoil’evolution
desbanquedrancaises est a beaucoup d’égédolution des banques francaises sur les
marchésles capitaux.
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Ces éléments déterminants l@olution bancaireet financiére clarifiente sens
dumot " crise" appliquéau systemdancairefrancais crise signifie changement profond
des cadres dBactivité bancaireLa banque doit changeparceque ses clients changent,
parce que ses fonctioms 'environnementgénéral de son activitthangent. La banque
doit obéir & umouveayaradigme pour saidigs nouvelles opportunités de ses marchés ;
et le sens ddout examen du systeme bancaire francaisdéstaminercomment,et a
quelles conditions peuts’adapteace nouveau paradigme.

Ces élémentpermettent aussi d’établir que les raisons gupliquent les
difficultés desbanques francaisedemeurentet deviennenplus déterminantedansun
environnemeninarqué pate changemerst quirequiertle changement.

Répondre a cet objectif est déterminant pour I'avenir des ménageBMEsdes
professionnels, dellectivités locales.

La réforme ne peut alle seule répondre a cet objectif. C'est du changenaent
sein des banques elles-mémesgnsles organisation, dans les structures, dans les
systemesguepeutrésulterla poursuiteefficacede cet objectif.

La réformepeutet doit créerles conditionsfavorablesauchangement.

Une réformequi ne saurait que faire payee qui est gratuit, ou faire payer plus
cherce qui coltait moincher ; uneréforme qui ne saurait que licencidermer des
agences, concentrer des réseatifaire disparaitre des enseignes, seraitjustifieéetsi,
seulement si, 'ensemble des besoins de financement des Francaisntiegrises
fran?aiseset des acteurs économiques francais, étaiemiverts. Elle n'aurait de
justification que si les marchés des établissements bancaires étaient des marchés en
récessionlia demandeeproduitset de serviceenréduction, la satisfaction complétees
besoingdes clientstteinte.

3 - 2 - 4 - Attention aux faux débats !

- La concentration renforce le systéme

L’exemple américain donngemauvaises idéesux banquierdrancais.

En 1995,380 opérations de fusions aur@ntéréaliséespourplus de 6Md$.

1) Cette évolution semblea clé du redressement des banques américaines. La
réalité est sandoutedifférente. Si les fusions permetterd certains, comme Nation’s
Bank, degonfler leurbilan, ellesnes’accompagnent plus de progres de rentabilité. Tout
se passe commsi lesgagnants de ces opérations occupaig@tpart croissante sur un
marchéenrégression €equi constitueune stratégie a terme mortellé. titre d’exemple,
la progressiordes dépétsonstatée chelklation-sBank en1995 aura été seulementde 3
%, celle des achats de fondsez Charles Schwab, de 35 %. Certains prévoient déja le
moment oues actionnaires exigeront I'éclatement des monstéesiu processus actuel
de concentration.

2 )La concentratiome supprimepasle hasardnoral, mais I'accroit. Quelle serait
I'issue d’'une crise,dans unsystéme bancaire francais qui empterait plus que
guelques géants, comnteeCréditLyonnais oue CréditFoncier ?

3 ) Laforce du systeméancaireaméricaintient a sacapacité de renouvellement.
Quelques-unes des banques gagnastesnéesil y a moins de vingt ans, et il continue
de secréer plusieursentaines déanqueshaqueannéeauxUSA ( 140en 1994.
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- Les distorsions de concurrence ne sont pas la ou on le croit

Entre ces établissements bancaires, le sujetdilgsrsions de concurrence
concentrd’attention. A tort -enpartie dumoins.

A tort enpremierlieu parce qudesdistorsions de concurrence ne constituent pas
la premiére raison de résultats trop faibles ; de maush@x stratégiques, des relations
trop dépendantes avec I'Etat, des organisations inadagtéesréponse inadéquate aux
besoingdes clientgouentun réle biensupérieur.

Ensuite parce que les distorsions de concurrenceoné pas la otelles sont
dénoncées. Le consensus taciteeptburela banalisatiorde ladistributiondulivret A ou
du livret Bleu, le réexamen des conditions des dépbts des notaires, ne doit pas faire
illusion ; les vraiedistorsions de concurrencésidentpourl’essentielailleurs.

S'il y aréelle distorsion de concurrence, ettesidedans lefait que certaines
banques francaisemtcommis de graves erreurs stratégiqdass lesannées1970en
négligeantie marchédomestiqueet en conservantlesstructuresie pouvoiretdesélection
héritées d’'un autreemps,qu’ellesn’ont pas su ou plescorriger dans leannées 1980,
gu’ellesont abandonnées de fait d’autresétablissements la clientéle de masse des
particuliers,au profit d’'une course au total de bilan, au développement internatietel
unebanalisatiomqui les condamnait ensuitelarecherche de niches, qu’ellestlaissé a
uneorganisatiorie soindenégocieretde gérera leurplaceleur personnel.

Sl y aréelle distorsion de concurrence, elle réside aujourdiauis lefait que
cenaingtablissements fonctionneti&ns urcadrede relations qui satisfait leurs clients,
leurs sociétaireset leurs employés, tandis que les bangeesnmerciales peinent a
satisfairdesuns,lesautreset leurs actionnaires. La majorité des banqoesimerciales
n'est paen mesure de rémunérsoncapital. Les établissements mutualistes rémunéerent
leurs parts socialest valorisent les certificats d’investissement que certaines ont émis.
Les Caisses d’Epargne rednt soumises a aucune obligation vis-a-vis de eutune,
qui neconstituepasau sensstrictdes fonds propres.

Danscedébat,il convient de distinguer enttes prioritéset les chantiers de long
terme.

1) Dansles priorités, il n’appartient certainement pas aux pouvoirs publics de
détruirece qui tient debout, d’affaiblice quiest solide, d’attaqudes établissements qui
satisfontle mieux leur clientéle Beaucoupe ces établissements mutualistes, coopératifs,
Caisses d’Epargne, ont misé sur la relation de long terme avec leurs clients. lls ont su
déveloperunegamme de serviceinequalité de service, des tarifs et des prix, tgur
peremttent de satisfaire une clientéle de masse, a lageslb&anques AFB n’apportent
pasuneréponse équivalente. lls ont peifaire parune structure capitalistique qui leur
permet d’échapper acertaines contraintegp@gentsurlesbanques commerciald3ans
le cadre mutualiste ocoopératif, ces établissements proposent un autre type de relation
que celui de l'actionnariat privé. La France ne se distinguegpala de la situation
d’autres systemes bancaires, laiméme dualité des opérateurs est un élément de la
concurrence. Le poids des mutualistescmopératifs est beaucoup plimportant en
Allemagne.

_ Les avantages et les inconvénients de cette situation sontdsarie bien
différents selon que I'on considete marché des particuliers, celui derfaassegtles
marchés dgros.

Surlaclientelede masse, laituationactuelle estincontestablement un atootir
la France. Ellpermeta lamasseales Francais de disposer d’un@nnequalité deservice
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a basprix. Elle permet certains établissements thir fournirune intermédiation réelle

et a fonevaleur ajoutée. Elleonduita dessineaneévolution probable a trois - cing ans
dans laquelle legtablissements mutualistes, les caisses d’Epargne, la banque postale,
serontles seulsintervenantsignificatifssurcemarché déa banquede détail.

2 ) A long termeet surlesmarchés de gros, la situation pouriéite sensiblement
différente. La part importante des mutualistes, des coopératives dhsk@sitions
Spécialiséesire versle badarentabilité du systemest donc contribue &aire perdre aux
banquesommercialeges élémentsieleurcompétitivité.

Cette perspectivelemeure purement théorique aujourd’hui. Comment ne pas
remarquer que les établissements mutualistes figurent gaspius rentables, quée
CréditMutuel commela mag'oritédesCaissesRégionalesju CréditAgricolerémuneérent a
un niveau satisfaisanéursfonds propresge qui n’est pas le cas d& grandemijorité des
banquesommerciale®

3 ) Lefait que la propriétédesmutuellesetdes coopératives eisiattaquablealors
gue la propriété des établissements bancaires privés séa@ gler le marché, est parfois
considéré commen handicappourl’avenir. Cettedistorsion de nature juridique pourrait
avoir d'importantesconséquences financiéres si orouvement, aujourd’hui encore
inexistant, d'acquisitiodlesétablissements francgiar des actionnaires étrangers, devait
s’engager.

kkkkkhkkkkkkhkhkkkkkhkhkkkkkkkx

~ Le vrai proposd’une réforme des banques francaises, c’est de renforcer leur
aptitudeau changement.

La réforme est nécessaitle,changement est décisif, parce qu’il conditionne la
capacité ddéa banqueasedévelopperparcequ’il engage I'aveniamoyenet long terme
et surtout parce qu’il meenjeu les relations de la banque avec I'ensemble de son
environnement - clients, personnel, actionnaires, autatéésgelle.

L’aptitude au changementn’est pas un élément de la bonne sard&n
établissemenbancaire; elle estla condition sans laquelle aucun autre élémepiené
produire ses effets. Une aptitude changement moindre qu&ans urpasseé récentnais
surtoutun retarda prendreen compte les transformations de ses marchés, constiteent
premiéres raisons des difficultés des banques francaises. La majteittreelle est
demeurédanquede crédit alors quéinflation maitriséeréduitle réle du crédidansle
financement dd'activité ; elle est demeurée banque généraliste ataire,alors que le
développement des serviggdnérateursle commissions demantespécialisation ;elle
est demeurée sOelle-mémede ses métiers, de son organisataile sa pérennité,
alorsgu’uneremiseen causegénéraleet sans concessions devenait nécessaire. Ce constat
commandd’analysedes facteurs de rigidité ou de résistamatechangement Boeuvre
dans ou aupres désnquedrancaises.

Créer cette aptitude au changement signifie des transformatdarss les
organisationsles structures, les hommes.

Le changement pewstieul permettre deortir del’équation destructricé bonne
gestion = réduction des capacités et haussepdies”. L’enjeu du redressement des
banques francaises n'est pasulement de remise eordre, c’est un enjeu de
développementet seulle changement danesorganisations, daries personnes edans
les logigues permettra que développement produise sefets, pour lebanques et
pour I'économie francaise.
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4

Les élements duchangement

Les difficultés rencontrées par les banques francaises sont les difficultés de la
transitiond’'uneéconomie de financements administrés a une économie de marché. Cette
transitions’est engagéenFrance depuis la fin desannées 1#fie,s’est accélérépour
lesétablissements bancairdspuisle début des annéd980.

Sans doute parce gu’elle est trop profonde et trop diveesesses effets pour étre
géréede maniereentraliséecettetransitionsedérouledande désordre. Elle est difficile,
parcequ’elle doit étre réaliséedans des conditions de rentabilité, dencurrence,
d’organisationqui nela facilitent pas. Elle est difficile, parce qu’elle concerne un univers
régi par des regledont la souplesse, la flexibilité, reont pas les qualitgsremieres et
sontparfois antinomiqueavecles exigences de sécurité des systemes de paiement. Créer
les conditions les plus aptes a faciliter et accélérer cette transition togispectant les
conditions de la confiance du public est essentiel pour les agents non bancaires de
I'économie,comme pouflesbanquest lesautresétablissements financiers francais.

Quand ladécision &té prise, dans les années 1980, d’ouvrir le systeme bancaire
francais, I'objectif étaibien identifi€, pasle chemin a suivreCe qui permet &certainsde
considéregue lesresponsables de la modernisation du secteur bancaire et financier ont
alorsjoué les apprentis-sorcierstqu’ils ont ouvertla boite de Pandorsanssavoir ce qui
allaiten sortir, doit obliger désormais a la plgsanderigueur dans les orientations et les
décisions publiques affectant ces acteurs majoritairement privés que sbanigges.
Ajouter du désordrau désordre, de la confusion a la confusinigstcertainement pas le
moyen de restaurer tonfianceclé de la prospérité.

Dansce contexte,il est vital d’exploiter chaque opportunité. L’acticloit étre
menée avec résolution. Elle est surtoutimmédiate. Le tenigsspas I'ami des banques
endifficulté.

Six conditions constituent les préalablas rétablissement de la situation des
établissements bancaires francais. Elesvent leur donner une nouvelle aptitude au
changement ; éetitre, ellessontla voie du renouveau et déterminent les orientations a
suivreet lespropositions a adopter.

4 - 1 - Assurer la vérité des comptes

C’est la premiere urgence. Sans indicateucsédibles etcomparables de la
situation des établissements bancaires frangaiste promesse de redressemesgra
subordonnée a la crédibilité de ceux famnnoncenttoute information sur la situation de
tel ou tel établissemerdevraétre décryptéa lalumieredel'intérét particulier detel ou tel
intérét particulier -celui de la Banque de France, celui du coisrigine de son
Président, celuide la Direction du Tréspgrmitantd’autres.

Les comptes bancaire®nt unechosetrop sérieus@our étre abandonnés a ces

guerelles. Erce sens,deuxévolutions contribueront a 'amélioratiatiune situation a
long terme préjudiciablétouslesétablissements ;
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1 )labanalisatiorde lacomptabilité bancaire.

Dansle cadrede laréformede lacomptabilitéet de lacréationduConseil National
de la Comptabilité, il est souhaitable que legles comptables applicables aux
établissements bancaires soiesregles applicables a toutes les entreprises, cotepte
des spécificités que leactivittcomporte poufarrété des comptes désprovisions.

2 )le renforcementlu rle de laCommissionBancaire.

L'illusion du contrble externe enmmatiere de prévention directe desques a
montré ses limites lors de multiples incidents, en Francdagisd’autrespays. Le
controle externe par uoorps d’'inspection spécialisé, composé geofessionnels
aguerris, joignant le recul'un regardextérieur et indépendantlacuité fournie par la
multiplicité de leurs expériencedaudit et d’enquétesn’estjamais plus efficace que
lorsqu’il seconsacre dinformation du contrdle interne;’est-a-diredes dirigeants et des
actionnaires quiles mandate.

Dans cette perspectivie gestsouhaitableuele role de la Commission Bancaise
recentre sur cetteissiond’inspectionetd’informationdu contrdle interne. La condition
de l'efficacité de cette mission est la responsabiéféective des dirigeants et des
administrateurset la clarté des liens entiles actionnaire®t!'entreprisebancaire.

4 - 2 - Mobiliser les hommes

Des banquiers doivent diriger les banquespet banquier doit pouvoir espérer
devenir dirigeant dea banqueTrois dispositions peuvent permetiaeévolution de la
gestiondesressourcelumainest durecrutementles dirigeants :

1 ) La professionnalisation du secteur bancaire est une composante du
redressement.

Cette professionnalisatiopeut étre garantieau niveau des dirigeants des
établissements bancaires par I'application rigoureuse des textes rédpgsasgage des
fonctionnaires du secteur publiersdes sociétés privées opérdans lesecteudont ils
étaientencharge.

Il appartient aux actionnaires de chaque établissement de déternsitienr
renforcent les dispositions prévues parldd et souhaitent rendre ledirigeants
pleinementesponsables deurgestion, notammergnexigeant de chaque fonctionnaire
mandatairesocial la démissiorde son corps d’origine.

La professionnalisation sera renforaaeniveau du personnel des établissements
bancaires pala liberté de gestion des carrieres et des organisations accorciézqae
établissement (4 - 3).

2 ) La suppression du décret d®37 permettrdaménagement négocié des
horairesde travail.

Cette suppression est notamment la condition dmise en place,dans les
banques concernées, des nouveaaxaux de la relatiorbancaire ;plate-formes
téléphoniquesgtc.

3 ) La miseenplaced’une gestion prévisionnelle de I'empletides carrieres au
sein degtablissements constitume priorité.
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L’absence de prévisioat de gestion de la pyramide des ages, mésiers et des
carrieres au sein de certains établissements bancaires a été encouragée par I'absence de
responsabilité sociale des dirigeants des banques AFB ou des banques nationalisées
(annexe 2).

La mise en oeuvre d’une flexibilité de 'emploi et des carrieres, de la mobilité
géographique et professionnelle et la gestion dpyleamide desadgessuppose une
visibilité plus forte sur lesévolutions individuellespossibles. Au sein de chaque
établissement, il convient d’encourager la mas@laced’une gestiorprévisionnelle de
I'emploi, enconcertatioravecl’ensemble des acteurs concernés;

4 - 3 - Faire des banques degntreprises

Les établissements bancaires et financows/ent disposer de lenéme liberté
dans lagestion de leurs effectifs, de leurs colts d’exploitation, que celle alumstppris a
disposelessociétésndustrielleset commerciales.

Cetteliberté est d’autanlusnécessairguela compétition devient plus ouverte¢
plus dure elle est d’autanplusjustifiée que les conditions d’exploitation deebanque a
réseau comme celles dedanqueaux entreprises vorsemodifier davantage.

1 )Lesdirigeants degtablissements bancairdsivent exercelesresponsabilités
gui sont celles de tout chef d’entreprig® particulier dans la gestion des ressources
humaines, des carriéres et des rémunérations.

Danscebut,il convientquesoient assurées les conditions d’'une simplification de
la hiérarchie et quehaqueétablissement puisse négocier les conditions de travail qui
correspondent a sa stratégisesmnarchést ases clients.

2 ) Une entreprise dispose de liberté d’adapter ses tarifs et seslts a la
situation concurrentiellet a ses objectifs. L'application de régles de mardaés le
systemebancairecomporte deupoints :

- La dérégulation des conditions créditrices.

Le bas niveau des tauXintérét permet d’envisager une sort@anénagée du
principedenon-rémunératiodes comptes créditeurs

- Lafacturationdeschéque®t la dérégulatiordes commissions

II faut profiter du bas niveau des taux poautoriser sougonditions la
rémunération des dépbasvue et préparer ainsi les établissements bancaires francais a
l'intégration financiere européenne, qui aboutira au mééseltat

3 ) Une entreprise dispose de dapacitéd’innovation dans legproduits et
services. La majorité des nouveaux produitsetvices bancaires ont été flait des
avantages fiscaux consentitehoutel type de placement, pas dimnovation bancaire.
Dans le cadrel’'une stabilisation dd'offre fiscale etd’une simplification del'impét, la
capacité&’innovationbancairedevrait trouver tous les moyens dexprimer.
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4 - 4 - Développer uneconcurrence équitable

Le probleme de concurrenceest pas celui du LivrefA, du Livret Bleu ou des
dépbts deNotaires. Ily a quelgue chose de surréaliste ou de désolambiales
Présidents des plus grands groupes bancaires francais s’acharner autour de ces symboles.
Comment s’expliguetantd’énergie dépensée a si peu de chose, et comment comprendre
I'apreté des débats ? La suppression du " Non-non " etla rémunération des dépdts a des
prix demarché viendront réduingeude chose$avantageconcurrentiel des distributeurs
de livrets déficalisés.

Les vraies questions a®ncurrencesontdes questions deérité des tarifs et des
prix ; ce sontensuite des questions de fonds propres ou de quasi-fonds propres atquis,
de propriété du capital.

1) Le systeme francais est pollué par des établissementsn’qui pas a
rémunérer leur capital, par suite de la négligence ou de I'inexistenesdactionnaire et
desadministrateurgjui le représentent.

Un établissement qui ne remungrasson capital est un établissement qui fausse
la concurrencestqui détruitle systeme dankequelil s’estinséré.

Les banques francaisssntpénalisées par la concurrence d’établissements qui
sont nés pour rempliune missionde service public, quiont survécu apres la disparition
de cette mission, qusont subventionnégsour préserver leurs statud®ns ununivers
banaliséset qui peuvenentouteimpunité économiqueasser les prix, acheter des parts
de marché, fabriquamefausse concurrence. Dans cet ensemble fragmientéobleme
majeur esposeépar le maintieren I'état d’établissements que la concurrence aurait fait
disparaitre et de certaines entitégarmi ces IFS qui ont été créégmur remplir des
fonctions spécifiques, a des moments et pour des besoins spécifiqidems laplupart
des cas, soit que ces besoins aient dispsoit,qu’ils puissenétre couverts par des
établissements banalisés, étgblissementsnt survécu aux raisons qui les avaient créés.
De fait, etnon de droit,ils sesontbanalisés ; c’est ainsi que la Caisse des Dépdts s’est vu
rappelerécemment pata Cour des Comptes ltiblesse de son engagement pour le
financement social. Consommateurs de fonds publidséegficiant de la garantie de
I'Etat, ils constituenun élémentléstructuranpourle systeméancairefrancais.

Il convient dansce cadred’envisagerl’entrée dans le droitcommun des
entreprises de I'ensemble des Institutions Financiéres Spécialinéemnmenten
favorisant laeprisedecertainegd’entre elles palesbanquesommerciales.

2 )Certains établissementsit puseconstituerunefortune déeterminantgourleur
position concurrentiellet pourle développement de leurs en cours faitide privileges
antérieurs ou dia négligencedel’Etat actionnaire. Il convient d’examiner les conditions

3) Groupées au sein du GIFS, les douze IFS représentaient au début de 1995 1 320 MdF de total de
bilan, 1 180 MdF d’encours de préts, un produit net bancaire de 16,4 MdF et des effectifs de 10 500

personnes.

Elles se présentaient ainsi dans le document institutionnel publié par le GIFS :

“Acteurs majeurs du financement de I' économie, les institutions financiéres spécialisées ont été
instituées par la loi bancaire de 1984, comme établissements de crédit auxquels I'Etat a confié une
mission permanente d’ intérét public. )

A coté de cette mission permanente, les IFS se sont diversifiées dans le secteur concurrentiel,
mais également 4 I’ étranger (Europe, USA) notamment par le biais de partenariats.”
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de constitution des fonds propres, comme des quasi-fonds propres dandissde
garantie, dont disposent les établissements mutualistes ou coopétatds Caisses
d’Epargne,afin de clarifier la légitimité deleur propriété, lesconditions de leur
rémunérationet, le cas échéant, dnsidérer leuattribution optimale.

3 ) La mobilité du capital distingukesétablissements mutualistes ou coopératifs
des établissements privés. situationactuelle permet aux établissements mutualistes de
faire leur marché parmnies établissementsu secteur privé, samgieceux-ci aient de leur
cotéune liberté analogue’acquérirdesétablissementdu secteumutualiste.

Cettesituationn’est paspropreau secteur bancaire ; elkeretrouve paexemple
dans ledomaine des assurances. Efiest pasdavantage propre a la France ; de
nombreux systémes bancaires connaissent deux ou plusieurs systemes de propriété et de
détentiordesétablissementsancaires.

Cettesituation constitu@nréalité unedistorsiondeconcurrenceux effets limites,
parce qu’il estbien peud'établissements privésn position d'acquérir, de maniere
significativedes établissemenisutualisteulesfiliales de ces établissements.

En revancheenlimitant les possibilitésd’entrée degrandsacteurs internationaux
dansle systeme francais, elle constitue protection réelle et donnau systeme un
tempsd’adaptatiomgu’il convientdemettrea profit.

[l convient sans doute d’examin&s solutions qui permettent, notamment a
traverslafilialisation des activités, dpermettreune évolutiondes frontiéres des groupes
bancaires mutualistext privés, ddes laisser respirer, diesplacer progressivemenans
uneobligationplusrigoureusederémunératiorde leurs fonds propretut enpréservant
la logique de chaque systénteuten sauvegardana force et ladynamique du secteur
mutualisteet coopératiffrancais.ll faut distinguer deuyhasesuccessives :

- au cours d’'unepremiére périodea court-moyen termdg systéme bancaire et
financier frangais peut capitaliser sur ses points fatsotamment les établissements
mutualistes ou coopératifs, pour réalides restructurations nécessaires, accroitre sa
capacitébénéficiaire et surtout renforcer ses fonds propres :

-aucours d’'une seconde période, la spécificité du secteur mutuetist@pératif
peut constitueunefaiblesse, dans la mesura elle interdirait a certains établissements
de s’intégrerau marché européen ou globdll.conviendrait alors d’examiner@uelles
conditions et sous quellegéserves les établissements descteurs mutualistes et
coopératifs pourraierfaire I'objet d’acquisition de la part d’établissements skecteur
prive.

C’estbienen permettantichaquecatégoried’acteur d’alleraubout desapropre
logique, d’employer lesnéthodeset les moyens qui sont dam®tte logique, que le
systemepourrabénéficierd’'une concurrenceedevenue saine, parce qu’équilibrée.

4 - 5 - Gerer les effets de laconcurrence.

Le premier rle dda concurrenceestceluide lasélectionnaturelledes meilleurs.

Dansle systeme bancaire francais, la concurrence ne joue pas ce role de sélection
naturelle. L'intervention des pouvoirs publics esplaur I'empécherA juste titre, quand
il s'agit de reconnaitréa spécificité d’'un secteugui repose touentier sur la confiance, et

nepeut supporter &'importe quelles conditiong’importe quelledéfaillance d’un de ses
membresA grand danger, quand elle aboutit a récompenser I'éeh@punir le succes.
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A plus granddanger encorequand elle fausskejeu de la concurrence, en la concentrant
surlesprix, en 'aggravante privilegesgt enlangantde nouveawacteursdansl’aréne.

Le retour a des conditionsormales de concurrence deinprunter trois/oies
complémentaires :

1) les autorités de tutelle doivent informplus vite et plus complétement les
actionnaires et les clients detablissements bancaires en difficulté. fanction
essentielle de l'autorité detelle consiste a informer ceux qui exercent le pouvoir sur
I'entreprise 4esactionnaires et leurs mandataires - plus qu’a intervenir elle-méme.

2 ) siles mécanismes de marché ne permettent pas, &euls et dans leur
brutalité, de résoudriesproblémes posés panedéfaillance bancaire, il faut gqu&ction
des autorités de tutelle et des pouvoirs publics permette d’arriver au méme résultat -
protégerle systeme bancaire des conséquences d’'une défaillanceyppose jamais
donner d'établissement défaillanesmoyens de survivre et deoncurrencer les autres
banques. Le role des autorités de tutelle et des pouvoirs pablicsste a employdous
lesmoyens pour sortifétablissement défaillant du march&ssurer I'indemnisation des
clients,et protégeresautreshanquesiesconséquencedventuellesi’unedéfaillance;

Il convient,dans cettperspectived’étudiertouslesmoyens permettandans des
conditions équitables poliensembledes actionnaires, pour les contreparties@ir les
salariés, desortir un établissemendéfaillant du marché. Le role de aommission
Bancairedans cetxercicepeut étrecentral.

3 ) lesétablissements bancaires disposantelprivilege considérableu’est la
garantie de I'Etatdoivent assurer a leur actionnaire ueatabilité égale &elle des
banques dsecteur concurrentiel. Toute autre situation consiste en une subvention qui
devrait étre justifiéeet validée par celui quia paie -le contribuable - c’est-a-dire votée
par le Parlement.

4 - 6 - Favoriser la différenciation des établissements

La banque a développé a I'abri d’'un statut unique des métiers €bdesons
différents.

Cettetendance s’edrouvée encouragée par la situation qui a prévddns les
années 1980. Dégageant des résultats insuffisants sur I'exploitatioante de leur
réseau, les banques oétie conduites a rechercher d’autres activitdgutres types de
prestations, pour afficher dedsultats positifs. Elles ont é®nduites a multiplier les
concours alimmobilier, a développer massivement leurs activités de marché, voire a
s’engagedans despérations dites " spéciales ".

Cette situation a atteint udegré tel qu’elle interdit d’actionnaire et a
I'administrateur représentant I'actionnaird’exercer utilement son contréle sur
I'établissement.

Cettesituation a atteininecomplexitételle qu’elle rend moins opérant omoins

aisé le contréleexterne de la Commission Bancaire. Efleurrit par ailleurs des
confusions d’intérét, degbus deposition dominante ou ces utilisations d’informations
d’initiés qui constituent urhandicapsignificatif pour labanquea tout faire.

Cettesituation doit trouver son remédfans la filialisation ou Iaséparation par
métiersdes activites.

La documentation Frangaise : Mieux financer I'6économie : évolution des établissements bancaires en France : enjeux, bilan et perspectives



Il apparait ainsi souhaitabtgie les activités d’intermédiation financiére et les
activitédegestiorpourcompte ddiersfassent'objet d’'unefilialisation.

Cettefilialisation contribueraa ladifférenciationdesétablissementgénéralistes, et
peut leupermettrede dégager des éconopies d’échelieegroupant certainsmoyens.

Elle préparera I'intégration des prochaines Directives européesmiestaurant
unelogique de métiers et de fonctiorgnc de marché, elieu et placed’une logique
dominée patesstatuts professionnels, donc par I'administration.

C’est la condition d’'un contréle amélioré, d’'une visibilité plus aiséeine
gestion des risques facilitée, et surtout de relations plus claires et plus saines avec leurs
clientsetavecleursactionnaires.
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Conclusion

L’avenir desbanquedrancaisesi’estécritnulle part. Il ne dépendnpremierlieu
d’aucune réforme, d’aucune loi. $lera lefait du marché, c’est-a-dire des relations des
banquedrancaisesvecleurs clients, avec leurs actionnaires et avec leargurrents.

L'analyse des atouts des banques francaisesleaus marchés etdans leur
environnement ne conduit pas a la résignation.

Toute analyse des marchés des clients, particukerseprises, professionnels,
collectivités publiques, montre I'étendue des besoins de services finanoirecsuverts
et des possibilités de développement de prestatiogedeices financiers, taqtour la
banque delétail quepour labanquede gros.

Toute étude a long terme des activité bancaires et financikusgse en méme
tempsune recomposition importante des sourcesreeenus degctivités bancaires et
financieres, des valeurs ajoutées dégageass chaque segmedfactivité, donc des
conditions d’organisation des métiers, des structures et de la concurrencsitliéa
nécessitéle stratégies différenciées, affirmées, solides.

Ces strategies demandembins seulement des fongsopres et desnoyens
techniquegjuedel'imaginationet de lavolonté ;l'imaginationpourdéceledesnouvelles
plages de développement possibles, les explorer, les investir ; la volonté, pour mobiliser
leshommeset lesmoyens disponibles sur ces objectifs de développement, plutbt que se
résigneraappliquerlesrecettedbanalesle laproductivitéet de laréductiondes moyens.

La vraie réforme des banques francaises @dte qui a pour objectif le
développement du secteur bancaire francais, et nonmrsntien enl’état. La seule
réforme qui soit urgente, c’esklle qui permettra aux banques deerles nouvaux
produits,les nouveaux servicedont les Francaist les entreprises orttesoin. Etc’est
celle quijustifiera denouveauxlux de revenus paunnevaleurajoutée supérieur€’est
seulement les banques, les centmdactivité, qui ne répondraient pas a ces
développements, @i s’avéreraient incapables de progresseapportantune valeur
ajoutée supérieure, qui mériteraient de disparaitre. Mais il n’est nul besoin de réforme
pour cela {e marché, uimmarchéconcurrentiel, s’en chargera.

[l faut oublierle motréforme, ou plutét n’attendrd’'une réforme centralisée et
administrée quee qu’ellepeutdonner -c’est-a-direunedirection, des incitations, des
pentes. Les pouvoirs publiasomme le Iégislateur peuverntréer par la réforme les
conditions favorableau changement, mais la réforme serarien sande changement au
sein des organisations bancaires, sangdlbnté de développement démnques
francaises, sans la motivation et I'incitation par delations claires, objectives, avec
leursclientset leursactionnaires.

Toute évolution de la loi, du reglement, desnventions, des statutsera
bénéfiquesi elle permet aux banques denforcer cette relation, de mieux s’y adapter et
de mieux la gérer. Elle aggravera les difficultés des banques frangisiés perturbe
cette relationlimite lescapacités dehangement et d’adaptation, fausse la concurrence,
fat ce pour protéger, pougarantir,pourcontroler.

Le véritable défi estelui de I'aptitudeau changement delsanques francaises.
C’estle défidudéveloppementet ce défi estceluides marchédesclients.

66

La documentation Frangaise : Mieux financer I'6économie : évolution des établissements bancaires en France : enjeux, bilan et perspectives



Annexes

1 - Labanqueabesoindumarchéinancier :

- I%t_)ur vendre des risquagi’elle ne veut pas owu’elle ne peut pas conserver
dans somilan ; c’estle propre des mécanismes de titrisation ;

- pour valoriser ses concours a des entreprises jeanégveloppement, apres
gu’elle aitcontribué a leur démarrageepi’elle cherche ldiquidité de sa participation ;

- pour exerceavec profitensembledes fonctions de consedtde serviceaussi
bien aux sociétégu’aux investisseurs.

La culture bancaire traditionnelle a \Wansle marché boursier ugoncurrent,
voire un ennemill fallait convaincrde chefd’entreprisede recouriau crédit plutétqu’au
marché des fonds propres ; il fallait dissuatientreprise d’émettrgpour ladécider a
emprunter. Il doitétre clair que lesbanques francaises ne pourront pas financer la
croissancerépondre aux nouveaux besoins de leurs clients et participer au redémarrage
de I'économie, selles nes’appuient pas sur un marcloéivert, large, liquide eactif.
Elles onttout a gagner a laréation,audéveloppemerd’un tel marché c’est-a-direa la
poursuited’'un mouvemenengagéepuis lemilieu des année&985,et qui entredans
unephase cruciale, diait d’'uneconcurrence plus ouverte que jamais entre les différents
marchés boursiers, qui tous luttent paitirer lesmémes grands intermédiaires, les
mémesgrandsinvestisseurs internationaldgs mémegrandsemetteurs.

Il faut déplorer quela titrisation se heurteen France a une interprétation
conservatrice de lbi et auncontrole restrictif des opérations. La titrisation constitue la
respiration naturelle du bilan de la banque, un lien précieux entradgees que la
banque portelans seengagements bilantiels, donc consommateurs de fongises, et
la communautéles investisseurs intéresgeg la rémunération de leurprise de risques.

Il est frappantde constater ges cadresigidesd’organisationde la professidrancaire
ont dispensé lmajorité desétablissementde consacrer a la sélection, a la formation, a la
promotion des hommesg partqui auraitété nécessairetque lasurprotectiordétermine

en définitiveun appauvrissemeunbllectif.

2 - Il convient d’examiner la nécessaire gestion prévisionnelle effestifs
bancairegnfonctionde cedrois éléments :

- le déséquilibre déa pyramide des ages fait apparaitre des déparassifs
d’agents et de cadres dans éasée<2005 - 2010. Certains établissements verront ainsi
partir entre la moitiéet le tiersdeleurscadresn quelques années.

- le secteurbancaire fut un bassim’emploi protégé de laconcurrence
internationale, donc légitimement soustrait aux efforts de productivité qui s'imposaient a
I'industrie et aux servicesion financiers. Cette vision partagéans lesannéesl1980 -
rappelons les recrutements forcés de milliers d’employés a la Banque de Frdarss et
les établissements nationalisés,1982 ! - n’est plus denise dans leannées 1990. Par
le biais des subventions aux établissementdifficulté, de la miseenjeu de la garantie
de I'Etat, parle biais aussi des conditions qui leur sdattes, par le biais enfin de la
sous-rémunération du capital, le systdmaacaire francais fragilise lesteurs privés de
’économie etcontribue, directement ou indirectement, a les affaiblir face a leurs
concurrents.
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- I'évolution desbesoins, sute marché desntreprises comme sur celui du
service aux particuliers, fagtpparaitrauneréelle demande de personnel qualifié, amte
conseil, a la mise en oeuvkoutils de diagnostic et d’analyse informatis@&spable de
faire appel a des ressources spécialisées pour asses@rvice de généraliste. Elle révéle
dans lemémetemps la quasi-disparition des agedisxécution employés a des taches
administratives owau traitementau guichet des opérations courantes, celles-ci étant de
plus en plus déportées sur des automates et dématérialiséescddgerspective, la
reconversion des personndfsuchés par les suppressionspestesn’apportequ’une
réponse partiellauredéploiementiel’emploi bancaire.
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LES COMPTES A VUE EN EUROPE

Sauf en France,
les banques
européennes
vivent sous un
régime de double
liberté : un intérét
minime est servi
sur les dépots a
vue, mais les
services de caisse
sont payants. Cet
équilibre
commercial n'a
souvent été
atteint qu'apres
une phase de
concurrence

exacerbée.

La documentation Frangaise : Mieux financer I'économie : évolution des établissements ba

I'heure ol la perspective de la monnaie

unique européenne gagne en crédibilité, il est
tentant de comparer les usages bancaires des
différents pays. Parmi ceux-ci, l'interdiction de
rémunérer les dépots a vue, en contrepartie de ia
gratuité des chéques et des opérations élémen-
taires, constitue une spécificité frangaise. Les
expériences étrangeres de libre et entiere
négociation des conditions tarifaires montrent
qu'aprés une phase tumultueuse de guerre
commerciale ot le client se voit proposer des
offres alléchantes, les taux versés se stabilisent
ensuite a un niveau faible tandis que toutes les
opérations sont systématiquement facturées.
Prenons comme exemple la Grande-Bretagne,
pays ol la déréglementation a été le plus ronde-
ment menée. Les comptes créditeurs y sont
actuellement rémunérés entre 0,2 et 0,5 % l'an.
Encore faut-il généralement que leur solde soit
supérieur a 1 000 livres, soit environ 8 000 francs.
En revanche, les taux d'intérét appliqués en cas
de découvert montent jusqu'a 29,8 %, auxquels
s'ajoutent des frais fixes d'utilisation variant de
5 livres par mois a 3,5 livres par jour. 1l est vrai
que la notion de taux usuraire n'existe pas au
Royaume-Uni... On pourrait ajouter que les
virements interbancaires sont facturés 20 livres,
que les retraits effectués sur les distributeurs
automatiques de billets d'un réseau non affilié
sont également payants. Dans une large mesure,
la bonne profitabilité des banques britanniques
prend sa source dans cette tarification.
Autre pays ol la guerre du passif a été virulente,
|'"Espagne. Apres s'étre livrées au début des
années quatre-vingt-dix a une surenchere, propo-
sant plus de 14 % aux détenteurs de « super-
cuentas », les institutions financieres espagnoles
ont accusé le coup. Dans la grande majorité des
cas, les comptes courants n'offrent plus qu'une

rémunération symbolique de 0,1 % I'an. Obtenir
un meilleur taux implique de laisser un solde
movyen significatif : plus de 25 millions de
pesetas, soit 100 000 francs, pour un rendement
de 4,9 %. Mais, 1a aussi, chaque opération et
chaque écriture est comptabilisée : il n'est pas
rare que le client doive payer in fine pour la
tenue de son compte, malgré un solde positif.
Rappelons enfin, pour mémoire, que depuis
longtemps en Allemagne la rémunération des
dépdts a vue est comprise entre 0 et 0,5 %.

L'équilibre des relations

ne fois la réglefnentation des comptes a vue
libéralisée, la compétition sans frein que les
établissements se livrent pour capter les dépdts
amplifie le risque systémique, comme les Etats-Unis
I'ont vécu apres la suppression de la réglementation
« Q ». Se combinant avec la montée en puissance
des nouvelles technologies et 'arrivée de nouveaux
acteurs, elle génere également une restructuration
sévere des charges. Dans un deuxiéme temps, le

client est mis a forte contribution.
En France, une large part des liquidités sont d‘ores
et déja rémunérées, grace notamment aux OPCVM
de trésorerie ou encore aux comptes sur livret dont
le dernier en date, le livret-jeune, offre 4,75 %. En
revanche, d’aprés le CNC (Bilans et perspectives
des moyens de paiement en France, sous la prési-
dence de P. Simon), la tenue des comptes reste
déficitaire pour les banques, malgré une producti-
vité des services qui se situe parmi les meilleures.
Trois facteurs expliquent cette situation. Les
Frangais sont les plus importants utilisateurs de
paiements scripturaux en Europe : 168 opérations
par an et par personne contre 110 en Angleterre.
D'autre part, les montants moyens par écriture ont
baissé d'un tiers en sept ans, passant de 193 francs
a 136 francs. Enfin, la

Exemples de tarification au Royaume-Uni (mars 1996)

baisse des taux contribue
a diminuer les recettes

_ Imértscréditeurs  Intérétsdébitewrs indirectes.

Soldeenlivres  Tax ~ Commission Taux L'arrivée probable de
Ee;?:?:;mﬁilmm o ccouvest 19.2% I'euro peut signifier la fin
Barays 51000 03% Découvert non autorisé ou dépassement de lautorisation : 29,8 % de l'exception franqaise
+15 £ par mois si découvert compris entre 15 et 200 £ en matiere de dépots a

+ 30 £ par mous si découvert supérieur a 200 £ N
T T Dkcomertautonsé - g T yT' vue et de chgques. Un
<1000 02%  +8 £ par mois dutilisation nouvel équilibre devra
Uoyds de\())osooggooo 8,;:;0 +7 £ par tranche de 10 £ dépassant le plafond autorisé étre trouvé. Au systéme
B Eeffaoi‘;vff:sm“umse: : 268% bancaire frangais et a ses
Découvert autonsé - 16.0% clients d'en imaginer les
Midiand  0€ 10052000 0.3%  +7 £ par mois duilisarion termes et les moyens, en
' mﬁrm:"‘m“ B3% évitant les turbulences
T T T T T Decowvettawonisé . T T T T s initiales qu'ont connues

+ 9 £ par mois d'utilisation

Natwest 100 03% e e 25% les autres pays.
+3,5 £ par jour Serge OPPENCHAIM
(1) 43 23 2299
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