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Le grand chantier du multicanal

LÕapport de nouveaux canaux performants, lÕInternet et le tŽlŽphone,
au c™tŽ du rŽseau dÕagence et du mailing courrier, a bien provoquŽ
des changements profonds dans les relations entre la banque et son
client et la fa•on de ÒconsommerÓ des produits et services financiers
depuis dix ans.

■ LÕappropriation de ces canaux par
les clients, mais aussi par les institutions
financi•res, se poursuit au pas de course,
comme le relatent les taux de croissance
prŽsentŽs dans ce dossier par Phil ippe
Laulanie (p. 6), responsable du multica-
nal chez BNP Paribas. La problŽmatique
nÕest donc plus de savoir si la banque est
multicanal ou quand elle le deviendra
vraiment, car les chantiers sont lancŽs et
les premiers rŽsultats dŽjˆ bien visibles:
lÕoptimisation dans lÕusage de tous les
canaux de distribution permet dÕabaisser
significativement les cožts dÕacquisition. 

Il semble que lÕenjeu porte aujour-
dÕhui sur de nouvelles lignes de fonds
qui Žmergent et semblent remodeler le
paysage de la distribution des produits
financiers en dessinant de nouvelles rela-
tions aux clients ÔconsommateursÕ.

Il faut en prŽambule rappeler quÕune
institution financi•re est protŽiforme: le
rŽseau de distribution dÕun assureur,
composŽ de salariŽs, dÕagents gŽnŽraux
ou de courtiers indŽpendants nÕabsorbe
pas un chantier multicanal comme un
rŽseau dÕagences bancaires intŽgrŽ, qui
lui-m•me ne dŽploiera pas non plus la
m•me organisation et la m•me logique
informatique quÕun groupe bancaire
mutualiste dont les succursales rŽgionales
sont imprŽgnŽes de leur culture locale.
Enfin, lÕutilisation optimisŽe des nou-
veaux canaux est inscrite dans les Òg•nes
VPCistesÓ dÕun spŽcialiste de la distribu-
tion directe dÕŽpargne ou de crŽdit, qui

doit rester ˆ la pointe des innovations
pour conserver ses atouts face aux puis-
sants rŽseaux physiques.

I l convient Žgalement de rappeler
que le lŽgislateur a finalisŽ le cadre juri-
dique en juin 2005, avec les transposi-
tions en droit fran•ais des directives
europŽennes sur le commerce Žlectro-
nique (8 juin 2000), la vente ̂  distance
des services financiers (9 octobre 2002),
la signature Žlectronique (13 d Ž c e m b r e
1999) auxquelles il faut aussi ajouter la
loi sur la sŽcuritŽ financi•re (1e r a o ž t
2 0 0 3 ) .

Couplage Internet/call center,
distance ou proximitŽ?

JusquÕ̂ prŽsent, il Žtait simple de
distinguer les canaux phares de distribu-
tion de produits financiers selon le degrŽ
de proximitŽ de la relation client.

Le conseiller en agence ou celui qui
se dŽplace ̂ domicile offre un vrai service
de proximitŽ. Les rendements par
contacts clients sont tr•s ŽlevŽs (supŽ-
rieurs ̂  20 %) mais chaque contact est
cožteux (supŽrieurs ˆ 80euros). De plus,
le nombre de contacts par an reste limitŽ
ˆ quelques centaines par conseiller.

Le mailing courrier, ou marketing
direct, Žventuellement couplŽ au tŽlŽ-
phone est par essence le canal de relation
ˆ distance. Les rendements sont faibles
(infŽrieurs ˆ  2 % en c r o s s - s e l l i n g, et ˆ
0 , 6 % en conqu• te), mais chaque

contact cožte de lÕordre de lÕeuro et la
population touchŽe se compte en plu-
sieurs centaines de milliers pour chaque
campagne marketing.

Ces deux canaux ont une caractŽris-
t i q u e: pour se constituer une base de
client•le significative, il faut un investis-
sement initial important afin de r™der le
processus de distribution et atteindre le
seuil de rentabilitŽ.

Le couplage des canaux interactifs
Internet/tŽlŽphone poss•de les atours de
la proximitŽ, puisque pratiquŽ Òdepuis
chez soiÓ (on peut dŽsormais souscrire en
ligne ̂  un crŽdit ou gŽrer efficacement
un portefeuille boursier comme Òdans
son agenceÓ). Ce couplage prŽsente en
outre de grands avantages: lÕinstanta-
nŽitŽ et/ou la disponibilitŽ.

I l en dŽcoule des rendements tr•s
a t t r a c t i f s: une campagne dÕappels sor-
tants sur des clients connus ciblŽs, cou-
plŽe ̂ un processus de souscription en
ligne permettant dÕobtenir des taux de
concrŽtisation qui peuvent approcher les
1 5 - 2 0% (rendements constatŽs sur un
panel comparatif de mŽthodes de ventes
m•lant courrier/tŽlŽphone/vente en ligne
et sur des produits bancaires standards).

DÕune mani•re ou dÕune autre, le
couplage de canaux interactifs est de plus
en plus utilisŽ, et en premier lieu par les
acteurs ̂  distance qui amŽliorent ainsi
leurs rendements. En outre, Internet
devient un canal de distribution majeur
(20 ˆ 30 % en conqu•te pour la produc-
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tion de crŽdits ̂  la consommation). I l
suffit, dÕailleurs, de surfer chez les grands
opŽrateurs pour sÕy imprŽgner de nou-
v e a u t Ž s: web call back, avatars animŽs
e n 3D, vidŽos, signature Žlectronique,
technologies Web 2.0, etc.

M•me un petit courtier parviendra ˆ
abaisser les barri•res ˆ lÕentrŽe de la vente
ˆ  distance en proposant interactivitŽ,
vidŽos, blogs pour prŽsenter ses Žquipes,
crŽer une communautŽ dÕŽchanges et
ainsi  constituer des portefeui lles de
clients pour une fraction du cožt dÕune
agence ayant pignon sur rue. Par
exemple, le courtier en ligne Vitaliplus
collecte des contrats dÕassurance vie ˆ
taux ÒŽcrasŽsÓ en sÕappuyant sur des
outils interactifs.

Conqu•te des clients :
LÕŽmergence des nouveaux
c o u r t i e r s

LÕexemple de la captation dÕun
client dŽcrit par Empruntis sur le crŽdit
immobilier est explicite: en activant les
bons canaux aux bons moments, cÕest-̂-
dire le web pour la dŽtection de besoin,
le tŽlŽphone pour valider la proposition
et le face- -̂face pour conclure, on par-
vient ˆ rationaliser le cožt commercial.

Un organisme de crŽdi t ˆ  la
consommation est pr•t ˆ payer jusquÕ̂
7 0 0euros pour acquŽrir un client sur un
pr•t personnel de restructuration, une
banque jusquÕ̂ 15 0 0 euros pour un
emprunteur immobilier qui domicilie ses
comptes chez elle pendant quinze ou
vingt ans (ces chiffres sont donnŽs ̂  titre
indicatif en fonction des encours moyens
constatŽs et de taux moyens reversŽs aux
c o u r t i e r s ) .

Or, le courtier multicanal (ayant au
moins un service Web/Call) connectŽ ̂
plusieurs plateformes bancaires est
aujourdÕhui tr•s bien armŽ pour mener
une activi tŽ de conqu• te eff icace ˆ
moindre cožt. Les investissements ne
sont pas aussi importants quÕen marke-
ting direct et peuvent •tre variabili sŽs.
Son savoir-faire dans lÕoptimisation de
lÕusage des canaux, sa rŽactivitŽ face aux
nouvelles tendances technologiques ou
marketing, lÕorganisation tournŽe uni-
quement vers la conqu•te le rend indis-
pensable. LÕŽmergence de ces acteurs
nÕest donc pas un hasard car ils arrivent ˆ
imposer un mod•le dynamique et rŽactif
proposant des cožts de recrutements
a t t r a c t i f s .

Cependant, cette force a un revers:
organisŽ en silos verticaux tournŽs vers
une activitŽ phare o• ils excellent (le crŽ-
dit immobilier, le rachat de crŽdit, lÕassu-
rance auto ou lÕassurance vie par
exemple), aucun courtier multicanal
nÕest aujourdÕhui leader sur plusieurs
lignes dÕactivitŽ. Ceci sÕexplique aisŽ-
m e n t: la vente dÕun produit dÕŽpargne
ne sÕeffectue pas du tout sur le m•me
rythme et les m•mes mŽthodes quÕun
crŽdit ˆ la consommation, une mutuelle
santŽ ou un crŽdit immobilier.

Quelles perspectives? Lorsque les
courtiers auront atteint leur taille cri-
tique sur leur marchŽ, o•  se situeront
leurs rŽserves de croissance? Plut™t que le
c r o s s - s e l l i n g, dont la technicitŽ nous
para”t •tre encore rŽservŽe aux grandes
institutions dŽjˆ Žtablies, les courtiers
pourraient chercher ̂ cro”tre en se rap-
prochant, moins pour rationaliser leur
organisation en silos, que pour peser sur
les nŽgociations avec leurs producteurs. 

C r o s s - s e l l i n g: LÕoptimisation
de lÕŽquipement client

Un syst•me de distribution multica-
nal couplŽ ̂  un CRM performant per-
met de remonter les informations de
vente opportunŽment au moment du
contact avec le client. Parmi les
mŽthodes de ventes multicanal les plus
avancŽes, trois peuvent •tre mises en
avant qui ont produit une croissance des
ventes supŽrieure ̂ 20 %:
¥ le Òpush WebÓ, typiquement dans
le crŽdit, il consiste ̂  informer le client
dans son espace client du montant dÕem-
prunt auquel il est Žligible en fonction
des r•gles de score de la banque, et ce,
avant toute demande de pr•t. CouplŽ
avec un syst•me de vente en ligne fluide,
le Òpush WebÓpermet ̂ moindre cožt de
toucher la cible recherchŽe (avec un

risque attractif) et permet dÕŽviter la
volatilitŽ de la client•le ;
¥ la vente ˆ  rebond, o•  un client
entre en contact tŽlŽphonique avec sa
banque pour effectuer un acte de gestion;
la banque en profite pour lui proposer en
prioritŽ ce que le syst•me pense lui •tre le
plus adaptŽ. Cette technique tr•s sophis-
tiquŽe suppose un syst•me dÕinformation
et une organisation commerciale pointue
et donne des rŽsultats exceptionnels lors-
quÕelle est bien rodŽe ;
¥ la vente par enregistrement sur
plateau tŽlŽphonique qui permet
dÕŽquiper un client pour les produits de
poche type prŽvoyance ̂  moindre cožt.
Elle est gŽnŽralement prŽcŽdŽe dÕune sol-
licitation multicanal (courrier, web, mass
media) pour susciter lÕappel.

Contrairement ˆ la conqu•te multi-
canal o•  un courtier peut trouver sa
place, les investissements sont nettement
plus importants, et i l faut bŽnŽficier
dÕune base client tr•s large pour rentabi-
liser lÕensemble des investissements.

DŽmatŽrialisation des ventes

La promesse de la dŽmatŽrialisation
va bien au-del̂  du gain de traitement de
la paperasserie et touche directement les
rendements de vente ˆ  distance; la

ÒLe couplage de canaux
interactifs est de plus en plus
utilisŽ, et en premier lieu 
par les acteurs ˆ distance qui
amŽliorent ainsi leurs
rendements. En outre, 
Internet devient un canal 
de distribution majeur.Ó

DŽfinitions

● La distributiona ŽtŽ volontairement
restreinte ˆ la vente (conqu•te et
fidŽlisation) afin dÕexclure les aspects liŽs
aux actes de gestion et la fa•on de les
traiter en multicanal. Si le distributeur a
un r™le ˆ jouer dans le suivi du client, les
plateformes SAV des producteurs (ex :
gestion des sinistres, SAV monŽtiqueÉ)
sont elles chargŽes de ces processus de
traitement industriel permettant ainsi
aux forces de vente de ce concentrer sur
leurs clients.

● Les produits financierscouvre ˆ la fois
les produits dÕŽpargne, de crŽdit, les
moyens de paiements et les assurances.

● Le multicanalfait rŽfŽrence ˆ lÕajout des
canaux tŽlŽphoniques (centre dÕappels,
serveurs vocaux interactifs, routages
intelligentsÉ) et dÕInternet aux canaux
traditionnels sur lesquels passent encore
lÕessentiel des flux commerciaux
(agences, courriers, fax).
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SNCF a rŽussi en trois ans ̂  transformer
son audience web en acheteur, et aujour-
dÕhui pr•s dÕun billet SNCF sur trois est
vendu (contractŽ) par Internet sans flux
p a p i e r .

La simplicitŽ dans la prise de com-
mande, la qualitŽ de lÕaccompagnement
et du consei l et  la fluidi tŽ dans la
contractualisation en ligne doivent per-
met tre de t ransformer de la m•me
mani•re les audiences colossales des sites
Web financiers en souscriptions.
¥ La signature Žlectronique: la rup-
ture de charge liŽe ̂  lÕimpression dÕun
contrat alors que le client a donnŽ son
accord par Internet ou tŽlŽphone est la
premi•re cause de chute de rendement
des ventes ˆ  distance. Ainsi, Finaref
dŽclare avoir triplŽ ses ventes apr•s la
simple mise en place de lÕoffre de signa-
ture Žlectronique QuickSign; le monde
bancaire dŽcouvre enfin que la mise en
place dÕun projet de vente en ligne sans
papier est un chantier de quelques mois.
¥ le coffre-fort Žlectronique p e r m e t
de conserver ces documents et de retrou-
ver sur Internet lÕensemble de ses
contrats et documents archivŽs; cette ini-
tiative vient dÕailleurs dÕ•tre lancŽe tr•s
rŽcemment par la toute  nouvelle Mona-
b a n q .

Le contrat devient Žlectronique et
f l u i d e: il peut sÕŽchanger depuis sa forme
primaire, la formulation du besoin, jus-
quÕ̂ sa forme juridique dŽfinitive sur
lÕensemble des canaux, depuis un lieu
physique (lÕagence bancaire, le campus
universitaire) jusque chez soi.

Vers un eBay de la finance?

Il est toujours difficile de conclure
sur le mult icanal lorsque les vagues
incessantes de la technologie Internet
proposent sans cesse de nouveaux usages
aux consommateurs. En cinq ans, Inter-
net a apportŽ des bouleversements lˆ ou
ils nÕŽtaient pas forcŽment attendus. On
peut donc toujours r•ver ̂  la banque de
d e m a i n: elle prendra peut-•tre la forme
dÕune mult itude de peti tes agences
(comme de mini-courtiers) ayant toutes
acc•s de mani•re interactive aux outils et
aux produits; mais lÕon pourrait imagi-
ner lÕav•nement dÕun eBay de la finance
ˆ  lÕimage des ini t iat ives de
www.zopa.com ou de www.prosper.com
qui permettent dŽjˆ  dÕŽpargner et de
souscrire ˆ des crŽdits entre personnes
physiques (Peer2Peer). ●


