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Le relationnel est vu dans le secteur bancaire commercial (services bancaires aux entreprises) comme 
un moteur de croissance, par les ventes croisées (maximisation de la part du portefeuille), tout en 
permettant de faire face à l’élargissement des jeux concurrentiels  (Moriarty, Kimball, et Gay, 1983). 
Les études démontrent que 5% d’accroissement dans le taux de  rétention des clients fait augmenter la 
profitabilité de la banque d’environ 50% en moyenne et qu’il coûte de 5 à 10 fois plus cher d’acquérir 
un nouveau client que de retenir un client actuel (Binks et Ennew, 1996). Cependant, les banques ont 
de plus en plus de difficulté à établir et à maintenir des relations avec leurs clients, dans un 
environnement concurrentiel de plus en plus dur, surtout depuis la déréglementation et l’avènement de 
l’Internet (Campbell, 2003). Plusieurs recherches ont démontré qu’aujourd’hui, malgré les efforts 
relationnels des banques,  la plupart des clients ont plus de comptes  avec un large nombre 
d’institutions financières qu’auparavant  (Morgan, 2003). L’objectif de cette étude est donc de 
comprendre par une analyse dyadique la vision de la banque et la vision du client sur les déterminants 
et freins de l’accroissement de la part du portefeuille client ou Share-of-wallet. L’étude empirique a 
porté sur les perceptions des directeurs de comptes gérant un total de 660 clients commerciaux dans 
une seule et même institution bancaire canadienne. 
 
 
Les résultats illustrent qu’il existe un énorme écart entre la vision de la banque et la vision des clients, 
tels que perçus par les responsables de la relation client. La divergence d’opinions explique 
certainement l’échec des banques à accroître leurs parts du portefeuille client. Afin de pouvoir 
l’augmenter, les banques doivent mieux connaître leurs clients, mieux connaître leurs attitudes et 
comportements et les expliciter à leurs directeurs de comptes. L’inadéquation entre les objectifs que se 
fixent les directeurs de comptes et les motivations et freins perçus chez les clients souligne l’urgence 
et l’importance de revoir les stratégies mises en place en fonction de la perspective du client et non de 
la perspective de la banque. Les banques ne semblent pas avoir opérationnalisé leurs stratégies et 
tactiques de croissance suite à leurs stratégies et tactiques relationnelles, d’où l’approche intuitive et 
informelle des directeurs pour identifier les déterminants de la consolidation d’actifs.  
 
Cette étude ouvre une nouvelle piste de recherche pour les banques et les chercheurs en mettant 
l’accent sur l’importance de revoir la chaîne de profitabilité et d’explorer de façon plus approfondie la 
perspective client. 
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Malgré l’implantation de diverses stratégies relationnelles et l’abandon de la logique 

transactionnelle par les institutions financières, les clients commerciaux ne consolident 
toujours pas leurs actifs financiers avec leurs banques principales. Cette étude essaie donc de 

comprendre les déterminants mais aussi les freins à la consolidation des portefeuilles 
financiers. 

 
Le développement de la loyauté des clients et de la part de portefeuille client, constitue un impératif 
stratégique pour les institutions financières (Morgan, 2003). Les études démontrent que 5% 
d’accroissement dans le taux de  rétention des clients fait augmenter la profitabilité de la banque 
d’environ 50% en moyenne et qu’il coûte de 5 à 10 fois plus cher d’acquérir un nouveau client que de 
retenir un client actuel (Binks et Ennew, 1996). Cependant, les banques ont de plus en plus de 
difficulté à établir et à maintenir des relations avec leurs clients, dans un environnement concurrentiel 
de plus en plus dur, surtout depuis la déréglementation et l’avènement de l’Internet (Campbell, 2003). 
Plusieurs recherches ont démontré qu’aujourd’hui, malgré les efforts relationnels des banques,  la 
plupart des clients ont plus de comptes  avec un large nombre d’institutions financières qu’auparavant  
(Morgan, 2003). 
 
La question que se pose la plupart des banques aujourd’hui est de savoir quels processus mettre en 
place pour pouvoir augmenter leur part du portefeuille client? Pourquoi est-ce que les clients 
continuent de diversifier leurs actifs malgré toutes les stratégies relationnelles implantées?. Sur un plan 
plus conceptuel, il s’agit d’identifier les déterminants de la part du portefeuille dans une stratégie de 
rétention de la clientèle. 
 
Ce texte présentera d’abord une revue de littérature sur le share-of-wallet, ses déterminants et son rôle. 
La méthodologie, qui repose sur une étude empirique portant sur un ensemble de directeurs de 
comptes bancaires commerciaux gérant 660  clients  appartenant à une seule institution financière 
canadienne, sera détaillée dans une seconde partie. Finalement, les résultats et les implications 
stratégiques pour les banques mais aussi pour la recherche, seront présentés et permettront l’émission 
de nouvelles pistes de recherches et d’actions pour réduire l’écart existant entre la perception du client 
et la perception de la banque quant aux déterminants de la consolidation des actifs financiers. 
 
Share-of-wallet : émergence dans le paradigme du marketing relationnel 

Au niveau du secteur bancaire, il est difficile d’implanter une stratégie de  différenciation  au niveau 
des services offerts. Les produits sont très similaires, la tarification est assez homogène et les 
rendements dégagent peu de différences (Zollinger et Lamarque, 1999). Dans une telle industrie, la 
stratégie relationnelle est capitale dans la création d’un avantage concurrentiel. Depuis les années 90, 
plusieurs chercheurs ont prédit que le marketing relationnel serait la nouvelle approche dominante  
dans le domaine des services (incluant les services financiers) et le qualifient de changement de 
paradigme ingénieux (Kotler, 1991 ; Parvatiyar, Sheth et Whittington, 1992 ; Grönroos, 1994). La 
croissance observée dans le marché des acheteurs, la libéralisation de l’investissement et du 
commerce, la globalisation, les innovations technologiques, les développements en informatique et en 
télécommunications (la révolution de l’information), etc., ont conduit à la création d’un choix illimité 
pour le consommateur, un niveau plus élevé de concurrence (hyper compétition dans certains cas), et 
un rythme de changement jamais vu auparavant (Aijo, 1996). A cela s’ajoute une tendance lourde 
dangereuse pour les institutions financières : la multi-bancarisation. Les banques doivent à la fois 
réduire leurs coûts, améliorer leur efficience, élever le niveau de qualité et de service, tout en 
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accélérant les innovations et le cycle d’innovation. Les stratégies mises en place pour répondre à ces 
objectifs ont été la flexibilité, la standardisation et la personnalisation.  
 
Ces changements dans les stratégies d’affaires affectent le marketing : d’abord, le service est devenu 
l’avantage compétitif majeur et la clé de la différenciation dans la plupart des industries. Ensuite, pour 
que les institutions financières puissent devenir plus flexibles et plus innovatrices en développement 
de produits et en marketing, elles ont été forcées de devenir encore plus proches du client (Aijo, 1996). 
Ces changements ont  nécessité une relation étroite, souvent appelée partenariat stratégique, mais qui 
n’est autre que le marketing relationnel.  
 
Webster (1995) parle de transformation d’une focalisation sur le transactionnel vers une focalisation 
sur le relationnel. La croissance de la concurrence a forcé les entreprises à réfléchir en termes de 
rétention de la clientèle actuelle plutôt qu’en termes d’attraction d’une nouvelle (Berry et al, 1983). 
Finalement, l’abandon de la logique d’acquisition de la clientèle au profit d’une nouvelle logique de 
rétention a été le tremplin du marketing relationnel (Sheth, 2002), mais surtout le précurseur de 
l’émergence de l’importance de connaître et de maximiser le Share-of-wallet ou encore la part du 
portefeuille client comme mesure métrique de la relation client/banque. 
 
Le relationnel est vu dans le secteur bancaire commercial (services bancaires aux entreprises) comme 
un moteur de croissance, par les ventes croisées (maximisation de la part du portefeuille), tout en 
permettant de faire face à l’élargissement des jeux concurrentiels  (Moriarty, Kimball, et Gay, 1983). 
Plusieurs chercheurs s’entendent  définir l’approche relationnelle comme la stratégie efficace pour se 
différencier (Donnelly, Berry et Thompson, 1985 ; Dibbert, 1986). En effet, par une approche 
relationnelle, la banque va pouvoir avoir accès à une masse considérable d’informations émanant des 
clients sur leurs plans d’affaires et leurs besoins spécifiques en services financiers  pour mieux orienter 
leurs efforts d’accroissement d’actifs (Moriarty, Kimball et Gay, 1983). 
 
Définitions, déterminants et impact du Share-of-wallet : 
 
Malgré la grande popularité croissante du concept de Share-of-wallet et son utilisation aussi bien par 
les académiciens que les praticiens, le terme n’a été ni défini, ni mesuré (Zeithaml, 2000).  
La seule définition donnée dans la littérature est celle d’Evans et al.(2003) : « Le Share-of-wallet 
fournit l’information sur la proportion de la part actuelle d’affaires (en dollars) allouée par un client 
à une entreprise ».  
Dans le cadre de ce papier, nous proposons une définition plus précise du Share-of-wallet qui tient 
compte du facteur temps, de la continuité du concept à travers le temps et du type de facteurs 
influençant cette continuité. Voici la définition proposée : 
 

La part du portefeuille client dite Share-of-wallet, est la proportion d’actifs ou d’affaires 
investie par un client chez un fournisseur donné (en pourcentage de la totalité d’affaires ou 
d’actifs investis par le client dans une industrie donnée), durant une période déterminée. Cette 
proportion est susceptible d’être modifiée à travers le temps pour des facteurs personnels et/ou 
situationnels. 

 
Les facteurs situationnels sont les facteurs sur lesquels le client ne peut pas agir,  mais qui contribuent 
à l’accroissement de la part du portefeuille par un comportement de loyauté dite partielle (Ennew et 
Binks, 1996). Ces facteurs comprennent les coûts de substitution, le peu de différences perçues entre 
les banques, les contraintes locales de choix, l’habitude ou l’inertie. Les loyaux partiels, peuvent à 
long terme réduire leur part de portefeuille ou même la rendre nulle si les facteurs situationnels 
changent. En Grande Bretagne par exemple, malgré le niveau élevé d’insatisfaction et le problème de 
la qualité du service, les PME ont un taux de rétention élevé.  Ceci s’explique par la loyauté partielle 
due à l’inertie, coûts de substitution élevés et la perception qu’il existe peu de différences entre les 
banques (Binks et Ennew, 1996). 
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Les facteurs personnels, par contre, expliquent l’accroissement de la part du portefeuille client à 
travers une fidélité totale du client aussi bien au niveau de l’attitude que du comportement. Il s’agit 
dans ce cas d’un choix motivé suite à une expérience satisfaisante, une relation émotionnelle, ou une 
préférence due à l’image d’une institution (branding et besoin psychogène d’appartenance et 
d’estime). 
 
Parmi les quelques recherches ayant exprimé des métriques du Share-of-Wallet, nous pouvons citer 
l’étude de De Wulf, Odekerken-Schrçoder et Iaboccu (2001) et celle d’Evans et al.(2003). La première 
a utilisé des questionnaires de mesure de la satisfaction pour mesurer le Share-of-wallet. Ainsi, cette 
recherche assimile la mesure du Share-of-wallet à la mesure de l’intention de répéter l’achat. La 
seconde étude (Evans et al, 2003), qui nous semble être plus fidèle au concept de part de portefeuille, 
tel que défini plus haut, mesure le Share-of-Wallet comme le pourcentage du volume total d’affaires 
du client pendant une période de 12 mois. Un des problèmes toutefois qui peut se poser, est 
l’incapacité ou la difficulté à collecter des données sur le Share-of-wallet pour mesurer le pourcentage 
détenu par un fournisseur donné, ce qui conduit certains chercheurs à mesurer la répétition d’achat, 
donnée souvent plus facile à collecter. 
 
Cependant, tel qu’avancé par plusieurs auteurs, le Share-of-wallet reflète plus les taux de rétention de 
la clientèle qu’il ne mesure la répétition d’achat ou le maintien continu d’une relation d’affaires entre 
un client et une entreprise (Evans et al., 2003; Reichheld, 1996).  La rétention entraîne plus de revenus 
et plus de part de marché et donc plus de profits (Rust et al 1995). La chaîne de profit dans les services  
(Heskett et al 1994), propose que la rétention entraîne plus de revenus et profits.  Selon Reinartz et 
Kumar (2002), la rétention du client ne signifie pas des clients loyaux coûtant moins chers, payant plus 
pour un même ensemble de produits ou flattant leur fournisseur et suggère donc que le premier pas de 
la rétention à la rentabilité est l’accroissement du SOW. Le Share-of-wallet est donc le pont entre la 
rétention et la rentabilité.  
 

 
Figure 1 : Rôle du Share-of-Wallet dans la chaîne de profits de la banque : 

 
 
Selon une logique de coûts, il a été démontré qu’il est plus avantageux de vendre des services 
supplémentaires à des clients existants (accroître leur Share-of-Wallet) que de dépenser dans la 
recherche de nouveaux  clients (Yaegel, 1990). Le relationnel appliqué au secteur bancaire, va donc 
stimuler l’accroissement des revenus en maximisant le profit total de la relation avec le client à travers 
le temps au lieu de rechercher le maximum de profit par service ou transaction (Bahia, 2000). D’autres 
études ont permis de conclure que la réduction du taux de défection de la clientèle de 5%, génère une 
augmentation de 85% des profits bancaires (Reichheld et Sasser, 1990).  
 
Cette chaîne virtuelle établie pose toutefois un grand problème pour les institutions financières. Les 
banques ont en effet beaucoup investi dans le marketing relationnel pour augmenter la loyauté et la 
rétention des clients, sans pour autant obtenir un accroissement proportionnel du Share-of-wallet, 
selon les rencontres que nous avons eues avec plusieurs cadres bancaires. Après une décennie 
d’investissements en stratégies relationnelles et applications CRM, les résultats tardent à venir. Notre 
étude va donc essayer de comprendre les déterminants de l’accroissement de la part du portefeuille 
client selon la perspective bancaire, les déterminants et freins perçus par les clients, et discuter le 
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positionnement bancaire adopté, pour soumettre des propositions normatives en vue de maximiser la 
part du portefeuille client. 
 
Méthodologie   
 
L’étude empirique a porté sur les perceptions des directeurs de comptes gérant un total de 660 clients 
commerciaux dans une seule et même institution bancaire canadienne. Le choix de clients appartenant 
à une seule et même institution bancaire permet d’obtenir des résultats pertinents et valides, car la 
diversité des environnements bancaires (différences stratégiques, culturelles et opérationnelles) ne 
permet pas le croisement ou la comparaison des réponses. L’étude  étant exploratoire et portant sur la 
compréhension du pourquoi d’un phénomène peu exploré, l’étude de cas est la méthode appropriée 
pour dégager des résultats valides (Yin, 1994). La recherche qualitative s’impose pour découvrir les 
différents points de vue sur les déterminants et les freins à l’accroissement de la part du portefeuille 
client. L’originalité dans la méthodologie réside toutefois dans le choix d’effecteur des entrevues en 
profondeur, mais via Internet pour rejoindre le maximum de répondants. La rapidité, la praticité et la 
simplicité de l’outil Internet a été un facilitateur à la collaboration des répondants. 
 
Cette étude de cas a ainsi permis de dégager la vision interne de 11 directeurs de comptes gérant 660 
comptes commerciaux, dans un délai relativement court. La stratégie de collecte de données 
qualitatives repose sur le critère de saturation des informations. En effet, aucun seuil maximum ou 
minimum de répondants ne peut être préétabli pour confirmer la validité de l’étude. Le nombre 
optimal de répondants était atteint dès lors que les informations commencent à être redondantes. La 
saturation des données a donc été le critère pour fixer le nombre de répondants nécessaire.  
 
Nous avons donc opté pour explorer les perceptions du côté de l’offre. Ce choix s’expliquant par le 
caractère asymétrique de la relation bancaire. Une entrevue enligne a été administrée avec six 
questions ouvertes : 1/les meilleurs moyens pour obtenir de la croissance rentable; 2/les meilleurs 
moyens pour atteindre cet objectif d’accroissement de la part du portefeuille au profit de leur banque, 
3/Quels sont les points forts sur lesquels leur banque peut se baser pour améliorer la part du 
portefeuille des clients commerciaux; 4/les points faibles de leur banque en matière d’accroissement 
de la part du portefeuille des clients commerciaux; 5/ les raisons pour lesquelles leurs clients ne 
seraient pas enclin à consolider leurs activités financières (et donc leur « part de portefeuille ») ; et 
6/les raisons pour lesquelles leurs clients seraient enclin à consolider leurs activités financières (et 
donc leur « part de portefeuille »). Les questions ont été posées de façon à ne permettre aucune 
modification de réponse suite au passage aux questions suivantes. De plus, chaque question était 
déroulée sur écran au fur et à mesure que la réponse à la question précédente était finalisée. Ceci 
empêche de donner des pistes de réponses dans les questions qui suivent. Les résultats sont donc 
authentiques.  
 
Résultats : 
 
L’étude a permis de dégager quatre catégories de résultats. La première catégorie de résultats concerne 
la perception du personnel bancaire sur les meilleurs moyens à mettre en œuvre pour générer une 
croissance retable. La deuxième série de données décrit la perception du personnel bancaire sur les 
forces et les faiblesses de leur institution financière. La troisième série de résultats traite de l’opinion 
des directeurs de comptes sur les déterminants de l’accroissement de la part du portefeuille client. La 
dernière catégorie de résultats expose finalement la perception des directeurs de comptes sur 
déterminants et les freins perçus par leurs clients face  à la consolidation de leurs actifs avec leur 
banque. Le tableau 1 synthétise les diverses réponses aux six questions. 
 

1ère catégorie de résultats : Les meilleurs moyens à mettre en œuvre pour générer une 
croissance rentable selon les directeurs de comptes. 
 

Le premier résultat percutant réside dans la faible allusion à la notion de Share-of-wallet ou de 
maximisation de la part du portefeuille client dans les réponses. Ainsi, les directeurs de compte ne 
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pensent pas naturellement ou spontanément à la chaîne SOW/REVENUS/PROFITS.  Les déterminants 
de la profitabilité les plus cités font référence à la qualité du service et aux antécédents en général de la 
rétention du client: la rapidité de réponse au client, la pro-activité, le référencement (clients et 
consultants) (cités dans 95% des réponses), ensuite la qualité du service, la personnalisation et 
l’accroissement des actifs (45%) et en dernier lieu un meilleur ciblage, offrir des tarifs concurrentiels, 
le relationnel et une augmentation des prix (30%). Il existe donc un problème au niveau de la chaîne 
de la profitabilité puisque les directeurs de compte ne semblent pas détenir des objectifs clairs et précis 
d’accroissement de la part du portefeuille client.  

 
2ème catégorie de résultats : Les forces et les faiblesses de la banque selon les directeurs de 
comptes. 
 

Le «branding » est à la fois considéré comme la principale force de la banque (cité par 70% des 
répondants) mais aussi sa principale faiblesse (cité aussi par 70% des répondants). Cette dualité du 
« branding » est un résultat à forte implication stratégique pour la banque. En effet, la forte bannière et 
la prestigieuse réputation de la banque étudiée inhibent les clients qui ne se perçoivent pas comme 
suffisamment importants pour la banque. De plus, plusieurs anciens clients commerciaux de cette 
banque ont migré avec d’autres institutions moins rigoureuses dans leurs  évaluations, et font savoir 
sur le marché la sévérité de cette banque en matière de gestion du risque. Par ailleurs, la forte bannière 
peut être un tremplin de croissance, car les clients actuels ont une consonance cognitive en étant 
desservi par cette banque qui sublime leur besoin d’estime. 
 

3ème  catégorie de résultats : Les déterminants de l’accroissement de la part du portefeuille 
client d’après les directeurs de comptes. 
 

Selon le personnel bancaire, c’est le réseau de partenaires internes et externes de la banque qui serait le 
déterminant numéro 1 de la consolidation des actifs des clients. Ainsi, le « bouche à oreille » et le 
référencement interne et externe seraient les piliers de l’accroissement des parts de portefeuilles clients 
(cités par 60% des répondants). Ce qui est surprenant, c’est que le facteur  « branding » n’est pas cité 
comme déterminant de l’accroissement du SOW de la part du personnel bancaire. L’accroissement su 
SOW erait donc l’extrant d’une simple stratégie de communication. 
  

4ème catégorie de résultats : Les déterminants et les freins des clients commerciaux à la 
consolidation de leurs actifs avec leur banque, selon leurs directeurs de comptes. 
 

Un autre résultat pertinent est la dualité du facteur « branding».  Le « branding » est à la fois cité 
comme un déterminant et comme un frein à l’accroissement de la part du portefeuille, chez les clients 
(rappelons qu’il ne l’était pas du point de vue de la banque !). C’est un facteur déterminant selon 40% 
des répondants et c’est un frein d’après 60% des répondants (cumul de 20% qui ont explicitement 
parlé de la réputation de sévérité et d’aversion au risque de la banque et 40% ont comparé cette banque 
à la concurrence réputée plus souple).  
 
Le frein le plus évoqué (90%) est sans conteste le besoin des clients de diversifier leurs comptes pour 
ne pas être dépendant d’une seule institution financière et pouvoir ainsi mettre en concurrence leurs 
banques entre elles, pour obtenir les meilleurs tarifs et services. 40% des répondants évoquent 
d’ailleurs la concurrence comme frein à la consolidation des actifs. Chaque institution étant 
compétitive dans un service donné, les clients font donc affaire avec au moins deux banques pour 
différents services. 
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Tableau 1 : Synthèse des réponses collectées 
 

Q Moyens pour 
obtenir croissance 

rentable 

Moyens pour 
accroître le 

SOW 

Points forts de la 
banque 

Points faibles de 
la banque 

Freins perçus 
par les clients 

Déterminants pour 
accroître SOW 
perçus par les 

clients 
 
 
 
 
 
 
 
 
R 
E 
P 
O 
N 
S 
E 
S 

Contacts d’affaires 
Rapidité de 
réponse 
Offrir un service 
de qualité : 
fidélisation des 
clients et 
référencement 
Pro activité 
Référence de 
consultants 
Qualité des 
conseils 
Comprendre les 
opérations des 
clients 
Relation de 
confiance 
Ciblage 
Flexibilité et 
personnalisation 
Offrir les taux de 
la grille tarifaire et 
non avec des 
minorations 
Offrir des tarifs 
concurrentiels 
Maximisation du 
nombre de services 
Services payants 
Vendre la relation 
bancaire : VA 
justifie prix à 
payer 
Fréquence des 
visites 
 

Etre proche 
du client pour 
bénéficier du 
bouche à 
oreille 
Offrir le plus 
de produits 
possibles 
Référer le 
client au 
service au 
particulier 
Produits 
faciles et 
complets 
Tarification 
intéressante 
Service de 
qualité 
Montrer au 
client un 
intérêt direct à 
ses affaires 
Proactivité 
Fréquence des 
rencontres 
Réseautage 
Questionner 
sur la 
satisfaction  
Ne rien 
prendre pour 
acquis 
Activités 
sociales 
Implication 
des autres 
divisions pour 
détecter 
d’autres 
besoins 
Démonstratio
n au client des 
avantages de 
concentration 
de ses affaires 
Développer 
des créneaux 
spécifiques 
Se donner des 
objectifs de 
croissance de 
nouveaux 
clients 
Ne pas hésiter 
à présenter les 
collègues 
spécialisés 

Force de la 
bannière 
Expertise au 
niveau 
international 
Réseau Pan 
canadien 
Avant-gardisme 
services 
électroniques 
Créativité pour 
structurer les 
transactions 
potentielles 
Flexibilité des 
conditions de 
crédit 
Convivialité des 
outils 
Absence de 
ratios financiers 
Nouvelles 
garanties et 
facilité de traiter 
avec la banque 
Qualité des 
directeurs de 
compte 
Eventail 
important de 
services offerts 
Qualité 
reconnue des 
services 
bancaires 
Développement 
de relations 
durables solides 
Services 
internationaux 
de meilleur 
calibre 
Equipes mobiles 
de spécialistes 
dans tous 
domaines  
Conditions de 
crédit et 
tarification très 
compétitives  
Politique de 
rémunération 
des directeurs de 
compte 
Force du 
groupe : 
spécialité et 
diversification 
Service à la 
clientèle 

Roulement des 
directeurs de 
comptes à des 
niveaux junior 
Perception que 
la banque 
finance les 
grandes 
entreprises 
uniquement  
Passé : mise à la 
porte de certains 
clients qui ont 
réussi et le font 
savoir 
Reconnu pour 
prendre moins 
de risque au 
départ et 
demander des 
garanties 
Manque de 
temps pour 
approfondir la 
connaissance du 
client et ses 
projets 
Plus d’exigences 
que les autres 
banques 
Image de prêteur 
prudent et 
sélectif 
Lourdeur 
administrative 
des processus 
Variance de la 
qualité du 
service offert 
par les différents 
départements 
Influence de 
Toronto 

Qualité d’un 
service 
particulier chez 
un concurrent 
Tarification 
dans certains cas 
Préfèrent la 
diversification 
Temps de  
réponse peut 
être plus long 
que la 
compétition 
Relation e 
longue date avec 
d’autres 
partenaires 
Coût de transfert 
élevé ou 
impression  
Impossibilité à 
la banque de 
démontrer que 
sa tarification 
est meilleure 
que la 
concurrence 
Satisfaction du 
service offert 
par le concurrent 
Réduire la 
dépendance 
Forcer les IF à 
se concurrencer 
davantage 

Professionnalisme 
du groupe et des 
directeurs de 
compte 
Meilleur package 
de services 
financiers en 
termes de frais 
Qualité des 
services 
Réputation de la 
banque (solidité 
financière) 
Facilité de faire 
affaire avec la 
banque 
Prix compétitif 
Support lors da 
période difficile 
Disponibilité du 
directeur de 
comptes 
Lien de confiance 
avec al direction e 
la banque 
Faire affaire avec 
un seul 
représentant 
Fiabilité 
Sécurité 
Importance du 
client 
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Tableau 2 : Rôle et importance de 21 facteurs selon les perspectives bancaire et client 
Facteurs cités affectant le SOW Perspective bancaire Perspective client Perspective bancaire 
 Force Faiblesse Déterminant Frein Déterminant 
Branding  70% 70% 40% 20% 0% 
Qualité du service 10% 10% 50%  10% 
Tarification et prix 30%  40% 10% 10% 
Réseau de partenaires et référencement 20%  0%  60% 
Innovation avant-gardisme 30%     
Volet International  40%     
Lourdeur administrative   40%    
Pro activité et rapidité  20%    20% 
Flexibilité et personnalisation 40% 20% 10%   
Diversité et spécialisation 40%  10%   
Relation de proximité  20%  40%  20% 
Compétence du personnel  60%  30%  10% 
Besoin de diversification stratégique    90%  
Fréquence de rencontres   0%  40% 
Nb de services offerts et VA 30%  10%  40% 
Convivialité des produits 10%    10% 
Activités sociales     10% 
Développement de créneaux      20% 
Rémunération des directeurs de compte 10%     
Rotation du personnel  20%    
Concurrence compétitive 
inertie 

   40% 
10% 

 

 
   
 
Conclusions 

Les résultats de l’étude illustrés dans le tableau 2, explicitent le décalage perceptuel entre la vision 
interne des directeurs de compte et la perception qu’ils ont de leurs clients. En effet, le tableau 2 révèle 
une réalité plutôt inquiétante : le seul déterminant valorisé par le client (« branding ») est un facteur 
dilemme pour la banque : à la fois force et frein  
 
Le facteur  « branding » n’est pas cité comme déterminant de l’accroissement du SOW de la part du 
personnel bancaire alors qu’il est présenté comme un facteur déterminant de l’accroissement de la part 
du portefeuille client selon les perceptions des directeurs de comptes de leurs clients. Il existe donc un 
décalage dangereux de perceptions. Les directeurs de comptes sous-estiment le rôle de la bannière et 
gagneraient donc à capitaliser sur la réputation de leur banque qui pourrait être l’outil de vente le plus 
efficace. Des niveaux élevés de loyauté à un nom (brand) est très vraie pour les services de par la 
difficulté d’évaluer un nouveau service ex ante et les coûts de changement de fournisseur ex post 
(Ennew et Binks, 1996). La connexion émotionnelle du client au « branding » est peu exploitée car 
peu prise en compte par les directeurs de compte et probablement mal explicitée et valorisée par la 
banque. 
 
Autre conclusion importante, selon les gestionnaires bancaires, les clients ne semblent pas sensibles 
aux stratégies relationnelles. En effet, les freins à la consolidation des  actifs client résident 
principalement dans deux facteurs : l’existence d’une concurrence agressive sur lesquels ces clients 
peuvent jouer et le désir de diversifier le risque de dépendance face à une institution. Ces deux raisons 
signifient d’une part que le client suit une logique purement transactionnelle car il est motivé par les 
prix et les tarifications, et il ne semble pas d’autre part désireux de s’engager. Les directeurs de 
comptes ont donc encore une vision transactionnelle de la relation qui les lie à leurs clients. La relation 
de dépendance vis à vis d’une seule banque est de nature à augmenter le risque en cas de mauvaise 
conjoncture économique et à réduire le pouvoir de négociation. La perception de la banque est donc 
encore une fois  complètement décalée de la perception du client, selon les directeurs de comptes. 
Dans le même ordre d’idées, 80% des directeurs de comptes ont cité la fréquence des rencontres et la 
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valeur ajoutée accordée aux clients comme déterminants de la consolidation du SOW. Ces deux 
facteurs ne sont presque pas évoqués selon une perspective client (10% uniquement). 
 
Cette étude montre finalement qu’il y a un énorme écart entre la vision de la banque et la vision des 
clients, tels que perçus par les responsables de la relation client. La divergence d’opinions explique 
certainement l’échec des banques à accroître leurs parts du portefeuille client. Afin de pouvoir 
l’augmenter, les banques doivent mieux connaître leurs clients, mieux connaître leurs attitudes et 
comportements et les expliciter à leurs directeurs de comptes. L’inadéquation entre les objectifs que se 
fixent les directeurs de comptes et les motivations et freins perçus chez les clients souligne l’urgence 
et l’importance de revoir les stratégies mises en place en fonction de la perspective du client et non de 
la perspective de la banque. Cette étude illustre la myopie relationnelle des banques à deux niveaux. 
D’abord les directeurs de comptes concentrent leurs efforts sur des dimensions qui, selon eux, ne sont 
pas capitalisées par le client. Les directeurs de compte semblent valoriser le référencement, la 
fréquence des contacts avec le client et le nombre de services à valeur ajoutée offerts. Les clients quant 
à eux semblent être motivés par des dimensions plus  monétaires et plus transactionnelles, à savoir la 
qualité du service et la tarification offerte. Le deuxième niveau qui échappe aux directeurs de compte, 
est le décalage entre les forces de la banque et les déterminants d’accroissement de la part du 
portefeuille client. Les avantages stratégiques de la banque (branding, compétences du personnel, 
flexibilité et personnalisation, volet international) ne semblent pas perçus comme des déterminants 
stratégiques de croissance. De plus, tel que dégagés par la première catégorie de résultats, les 
directeurs ne parlent pas d’objectifs à atteindre en termes d’accroissement de la part du portefeuille 
client. Ainsi, les banques ne semblent pas avoir opérationnalisé leurs stratégies et tactiques de 
croissance suite à leurs stratégies et tactiques relationnelles, d’où l’approche intuitive et informelle des 
directeurs pour identifier les déterminants de la consolidation d’actifs.  
 
Cette étude ouvre une nouvelle piste de recherche pour les banques et les chercheurs en mettant 
l’accent sur l’importance de revoir la chaîne de profitabilité et d’explorer de façon plus approfondie la 
perspective client. Une analyse de la vision du client s’impose et permettrait d’énoncer des stratégies 
et tactiques adéquates pour atteindre les objectifs ciblés d’accroissement de la part du portefeuille 
client. Toutefois, les décalages observés dans les perceptions des directeurs de comptes entre ce qu’ils 
valorisent et ce que leurs clients semblent valoriser, devient un plaidoyer pour de réelles études 
dyadiques permettant non seulement de mieux cerner les perceptions et les réalités des deux membres 
de la dyade (le prestataire et le client) mais aussi et surtout les éventuels décalages dans les 
perceptions et les réalités de ces partenaires. 
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