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q Afrique subsaharienne

EESoEE Yoann Lhonneur
« Les banques font globalement uné Pause

dans la croissance de leurs réseaux »

En 2016, en zone franc, les réseaux d'agences des grands groupes -
bancaires se sont assez peu développés tout en étant en phase active
de conquéte de la clientéle. Décryptage de ce phénomene paradoxal.

Propos recueillis par FREDERIC MAURY cherchent la recette gagnante - agences

de masse, spécialisées, agences satellites,

JEUNE AFRIQUE: Les banques africaines
sont toutes parties a la conquéte du
grand public. Cette stratégie se tra-
duit-elle par des créations massives
d‘agences, notamment en zone franc?

YOANN LHONNEUR: Massives, non.
Les banques font globalement une pause
dans la croissance de leurs réseaux et
anticipent les problemes de la course a
la taille. Cette pause est aussi tirée par
certaines mesures seches de rationali-

agences mobiles - sans toujours repenser
le coeur de l'agence, le bon appui des
fonctions centrales et la formation en se
reposant sur des produits simples et sur
des scoring industrialisés. Les initiatives
de Société générale dans1'Uemoa, Loxia
de BGFI, Amifa pour BCP-ABI sont a scru-
ter. Idem pour BOA Sénégal, qui cible
la clientele en nouant des partenariats
avec des GIE locaux tout en mettant en
place une force de vente mobile

sation des cotts, comme chez Ecobank.  rattachée a I'agence.
Pour libérer des investissements infor-
matiques et digitaux, certaines banques,
sud-africaines par exemple, réduisent
leurs cotits immobiliers en fermant des
agences. Mais pour conquérir des parts de
marché, ily a toujours un intérét a investir
a partir d'un certain seuil d‘agences. Ainsi,
la pause pourrait n’étre que limitée sur
le court-moyen terme. LAfrique ne fera
pas vraiment exception ni a une certaine
massification des réseaux ni aux points de
vente nouvelle génération vus en Asie et
en Amérique du Sud. Selon notre bench-
mark Devlhon Consulting, pour dix pays
de 'Uemoa et de la Cemac, la présence
moyenne des banques leaders passera
de 0,5 acteur par agglomération a 1,7,
avec I'émergence d’ici a quinze ans de
380 nouveaux nceuds urbains de plus
10000 habitants.

De nouveaux modes de dis-
tribution se développent:
le digital, bien sir, mais
aussi les agences légeéres,
I'agency banking et le
mobile banking...

Les gains exponentiels du
digital et du mobile banking
- vitesse des services et de
réduction des cofts
par transaction -
ne sont plus a
démontrer.

VINCENT FOURNIER/JA

L'agence physique traditionnelle n'est-
elle pas adaptée au continent?
On assiste peut-étre au dernier souffle

des réseaux bancaires a 'ancienne, deve- :i rl;s:teur
nus parfois difficiles a rentabiliser. Il ne  zg50cié
suffit pas d'avoir un large réseau, il faut  de Devihon
savoir|'utiliser. Au fond, I'investissement ~ Consulting,
qualitatif sur I'« agence bancaire afri- ~ ¢abinetde
caine » a été jusqu'ici le parent pauvre. gggz;:lliste
Les acteurs n'ont pas encore trouvé la  dy secteur
formule optimale du parcours client et financier.
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Mais l'activité et I'équipement des com ptes
bancaires mobiles restent souvent f'alb les.
En méme temps, les ager}ces sont incon
tournables pour la conquéte et constituen
un vecteur pour éduquer lf:s clients aux
services digitaux. Linnovation ne cc onsti
tue doncpas qu'un enjeu technologique
réside certainement dans |;
couplage de canaux ,n(\)l'l traditior{nc‘i S ¢
de petites agences légeres. Depuis de
ans, les banques africaines sortent du be
sur'innovation digitale : investissemen
ouverture aux Fintech, culture data.

et le succes

Quel est 'impact de la création de plat
formes régionales de back-offices?
Ces banques veulent atteindre c:
masses critiques compte tenu c
la fragmentation des marche
Lefficacité opérationnelle ¢
la performance commercia
deviennentles deux faces de
meme piece. Le premier eff:
direct de la création de cc
usines de traitement et de c¢
centres de services partage
est de permettre la maitrise d
colt unitaire. Les analyses dc
Devlhon montrent d’autres
gains induits: meilleure
qualité de service,
meilleurs délais et
maitrise des risques.
Ces programmes
de transformation
impliquentle repo-
sitionnement des
réseaux d’agences
en dégageant un
maximum de
taches administra-
tives pour qu'elles
se concentrent sur
la commercialisa-
tion. Cela ouvre
aussi la voie a
des externali-
sations et a
du business
process oul
sourcing. ®



Afrique subsaharienne

Barometre

Les géants de la zone franc

Les trios de téte de notre étude exclusive ne changent pas. Mais |'écart
entre groupes marocains et frangais se creuse.

FREDERIC MAURY

our la troisiéme année consécutive,

Jeune Afrique publie son barometre annuel

des grands groupes bancaires de la zone

franc. Une maniére de mesurer le poids
exact des acteurs, locaux et érangers, qui, s'ils ne
sont pas toujours leaders dans chacun de leurs pays
d'implantation, ont développé de vastes réseaux
dans l'ensemble de la région. Ce palmares est
aussi I'occasion de mesurer I'évolution des forces
en présence.

Premier constat: apres le chamboulement
connu lI'année demiére en zone Uemoa (BCP
avait alors dépassé Société générale grice notam-
ment 2 l'acquisition de BIA Niger), les trios de
téte des groupes bancaires actifs en zone franc,
Uemoa et Cemac sont restés les mémes en 2016.
Ecobank demeure zinsi, en matiére de total de
bilan cumulé, numéro un dans I'ensemble de la
zone franc mais aussi dans sa partie ouest-africaine.

de la zone franc, tant en ce qui concerne les actifs
totaux que les crédits, la création d’agences et les
effectifs. Un phénomene qui est la conséquence
logique de son déploiement géographique: déja
tres fort en Afrique centrale, le groupe se développe
dans I'Uemoa, ot il compte désormais trois pays
d'opération (la Céte d'Ivoire, le Bénin et, depuis
2015, le Sénégal). Lautre groupe particulierement
dynamique de Dakar a Douala est BMCE Bank
of Africa. Malgré une faible présence en Afrique
centrale (ol il ne compte a ce jour que deux pays
d’opérations, le Congo-Brazzaville et, depuis peu,
le Cameroun), la banque marocaine se classe selon
tousnos critéres au premier ou au deuxieme rang en
matiere d'évolution annuelle. Selon notre partenaire
Devlhon Consulting, elle a notamment ouvert 38
nouvelles agences dans la région en 2016. En 2015,
elle s'était déja classée numéro un sur ce critere,
avec l'ouverture de 19 nouvelles agences. Grace a
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Méthodologie

Pour parvenir a mesurer
le poids des grands
groupes bancaires dans la
zone franc, Jeune Afrique
a compilé les bilans
financiers de I'ensemble
de leurs filiales dans les
quatorze pays
subsahariens concemés.
Les chiffres sont amétés a
fin 2016, sauf pour les
banques suivantes, dont
nous n’avons pu obtenir
les données actualisées:
BIA Niger (filiale du
groupe marocain Banque
centrale populaire), BIA
Togo et Union gabonaise
de banque (branche
d’Attijariwafa), Congolaise
de Banque (filiale de
BMCE Bank), Ecobank
Congo, Ecobank Guinée
équatoriale et CCEl Bank
(appartenant a Afriland).
Pour les groupes dont le
siége est situé dans l'un
des pays de la zone
(Ecobank et BGFI Bank),

Mieux, le dynamisme de certaines cetinvestissement massif, BMCE : 1266 BMCE  BNP T seuls les chiffres des
ses filiales dans la région, notam- D I'u Bank of Africa se hisse d'ailleurs Alyland Bank L lambest ep filiales exercant dans la
ment en Cote d’Ivoire, permet au ans emoa, au deuxieme rang en zone franc, 3 Banques ~ BGFI zone ont été pris en
SRt e - - o S g Attijariwafa frangaises | 160 Bank b.

groupe panafricain d'accroimre la _ e Q<= amisme a égalité désormais avec Ecobank Bank générale compte, les chiffres
distance qui le sépare désormais * (dontle parcd'agences a tendance consolidés des holdings
de ses poursuivants, BMCE Bank d’Ecobank a stagner), avec 317 agences étant évidemment exclus.
of Africa, Société générale, Bangue P recensées en 2016. — — Ag Agences zone franc Nouvelles agences Les données ont été
centrale populaire et Attijariwafa _:_ tm_.:._mn n_m Face a cela, les banques fran- wee D comptabilisées en
Bank. La domination d’Ecobank creuser I'écart caises sont loin d'étre passives: 372 peEvLRaY B W 12 intégralité, méme si le
s'explique notamment par l'ex- Société générale conserve son Attijariwafa 317 2 groupe étudié ne posséde
cellente position de ses filiales avec ses deuxieme rang régional pour les Bank Ecobank . . ® = pas 100 % du capital.
francophones ouest-africaines, - actifs et les revenus et vole méme . 3 Seules exceptions:
qui figurent toutes dans le top poursu ivants. aEcobankla premiére place pour 317 4, B Banque de :
3 national. En zone Cemac, en les crédits, tandis que BNP Paribas BMCE Bank /e, Sociéts LA Rl développement du Mali
revanche, le groupe peut encore espérer progresser,  pointe son nez dans le trio de téte en matiére Bank  Ecobank générale CELROLEIEE LN dont les données n'ont
la plupart de ses entités dans la zone étant au-delza  d’évolution annuelle des revenus et des crédits, Sl été ajoutées au total de
de la troisieme position. En matiére de revenus ~ Mais le quasi-abandon des ambitions du groupe g — Effectifs 5 3 BN BMCE Bank qu'a hauteur
(produit net bancaire), ce positionnement est ~ BPCE en Afrique subsaharienne (ambitions affi-  Ec°bank Société At awwmm%:ww Sl  du capital détenu. La
dailleurs confirmé: Ecobank finitune nouvellefois  chées il y a quelques années, mises a mal par la 4279  generale  Bank 8184 Bl Congolaise de Banque,
au premier rang en zone franc et dans I'Uemoa,  crise qui a sévi au sein de la filiale camerounaise @ 3820 30686 Wsﬂ.x Attijariwafa SENGUSS Bl  autre filiale de BMCE, a
se classant deuxieme en zone Cemac, nettement  du groupe), les fortes exigences capitalistiques ® o 1992 Bank *aaﬁwma el ¢té comptée en totalité,
derridre BGFIBank. enBilops ot le désengagei AL T 2 744 BCE Bank 62 variation en %, 2015-2016 > NSNS

de sa filiale gabonaise laissent penser que l'écart , 3 @ gl Sociéte 7 mwze_mm Bl groupe marocain en a le
CHALLENGER. Le groupe situé au Gabon saffirme  déjaimportant, entre groupes francais et mﬂo:nmm “ \ = Ecobank  générale BOF| 5 BGFl  Société U management. Les chiffres
dailleurs dannée en année comme lenouveau vrai  marocains en zone franc et dans 'Uemoa de it ,\ " ¢ w 1281 1214 1133 l TS ULEERN  concernant les agences
challenger danslarégion, malgré les crises récur-  continuer de se creuser. En 2016 les actifs t o b ! ° ° A 2 A ont 6té compilés en
rentes de gouvernance qu'il connait dans certaines  des groupes marocains ont ainsj v.B %mm MSE , 1 | JEEN  exclusivité pour Jeune
desses filiales etméme a Libreville. BGFIBankappa-  dans I'ensemble de la zone 8:&%8: e8,5% m ~ _,=J m ), =l Afrique par le cabinet
rait parmi les trois groupes les plus dynamiques  leurs concurrents fran cals m:gg%g.” MMM*&QM g : Bl Devihon Consulting. ®
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q Afrique subsaharienne | Décryptage

FREDERIC MAURY

ruit d’'une décennie de croissance géogra
phique rapide et pas toujours maitrisée,
il n'y a pas un mais des Ecobank. D'un
coté, des filiales trés profitables affichant
parfois plus de 25 % de rentabilité de
fonds propres et des cofits maitrisés.
De l'autre, des établissements en difficulté sur
leurs marchés, voire parfois déficitaires, ou trop
petits pour étre rentables. En 2016, six des vingt-
sept filiales pour lesquelles Jeune Afrique dispose
de données actualisées ont perdu de l'argent.
Cing autres affichaient une rentabilité dérisoire.
«Aujourd’hui, au sein du groupe, quatorze filiales
pays figurent dans les Top 3 nationaux, explique
Yoann Lhonneur, directeur associé du cabinet
conseil Devlhon Consulting. Surtout, sur cing ou
sixans, ilny a pas eu d'amélioration : quinze pays
étaient alors dans les Top 3. De laméme maniere,
dix pays étaient dans les Top 10 en 2011, contre
sept aujourd’hui. Ce qu'il faut comprendre, c’est
que la position sur le marché estimportante: au-
dela de 6 % de parts de marché, labanque capture
davantage de dépots et de revenus que le reste du
marché. » La question géographique, sujet tabou
sous la direction d’Arnold Ekpe, est désormais au
cceur de I'agenda du nouveau DG, Ade Ayeyemi,
réputé pour sa stratégie de cost killer. Interrogé par

Accra-Abidjan: I'axe magique

"il ne fallait citer que deux

filiales illustrant la réussite
du groupe panafricain, ce serait
elles: Ecobank Céte d'Ivoire et
Ecobank Ghana. Respectivement
deuxiéme et troisieéme filiales du
groupe par le total de bilan, et
I'inverse en matiére de revenus,
elles sont aussi les plus rentables,
avec en 2016 plus de 110 millions
de dollars (104,4 millions d’euros)
de bénéfices a elles deux. Lannée
derniére, leur rentabilité des
capitaux propres s’est élevée a
environ 35 %. En une décennie,
elles se sont imposées sur chacun
de leur marché: avec 1,9 milliard
de dollars d'actifs, et grace
notamment a I'acquisition en 2011
pour 135 millions de dollars de
Trust Bank, Ecobank Ghana est
numeéro un. Sa sceur ivoirienne,
quatriéme ou cinquiéme du
marché il y a quinze ans, a grimpé
au deuxieme rang, talonnant avec

2,1 milliards d’actifs le numéro un
historique, Société générale
(SGBCI). Seule contrainte dans
cette croissance annuelle a deux
chiffres: un niveau de solvabilité
qui a rapidement baissé et atteint
chez Ecobank Céte d'lvoire le
minimum requis (8 %). D'ol
I'opération d'introduction en
Bourse lancée le 27 septembre
2017 et bouclée en un jour, qui a
permis de mobilier 45 milliards de
F CFA (environ 68,6 millions
d’euros) de capital et de pousser
le ratio de solvabilité au-dela des
12 %. De quoi financer le plan de
développement de la banque
ivoirienne, focalisée sur le
corporate et qui entend miser
davantage sur les PMI-PME et les
particuliers, via le digital. Objectif:
devancer d'ici a 2020 la SGBC] et
devenir le numéro un local | @
FREDERIC MAURY
et BAUDELAIRE MIEU
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2017, celui-ci s'est cfmtent~é de rép(,'}t(?r
ce qu'il avait déja dit aux invcstlﬁ\?eur.sv:'ld(_«ﬁrm-eg,e
future implique de continuer d’investir ans des
ables, mais de céder ou de quitter les
zones non rentables (celles ot le .cf)ﬁt fj(fs f(fpdg
propres sera supérieur ala rentablht.(:'fxr'mnclen;,
s0it 10 % 420 % de rentabilité des cap{tdtlx propres
selon les pays). Mais il 2 refusé de' citer nommé-
ment les filiales concernées, précisant qu 11. leur
avait donné deux ans pour inverser la situation.

JA en juin

régions rent

SUSPENS. JA a donc tenté dy voir pll.LS clair, nf)t’a’ m-
ment au sein de la zone Cesa (Afrique centrale,
orientale et australe), créée en 2(,)16 i r? f)ulp’&
I'essentiel de ces « petites » filiales en difficulté.
En fin de compte, selon notre anal‘yse, le groupe
panafricain pourrait se retirer de cing P
Iavenir d'une dizaine d'autresreste potent?ellemen‘
en suspens. Ecobank dans moins de,v1'ngt pays
subsahariens, est-ce crédible ? Pour eviter cette
situation, les équipes du groupe s’activent de Lagos
4 Nairobi. En trois ans, le groupe a fermé autant
d’agences qu'il en a ouvert, et réduit la taille de ses
effectifs de 20000 a 17 000 personnes.

Ecobank est avant tout nigérian : c’est en effet
dans la premiére puissance économique du conti-
nent que le groupe panafricain a réalisé au premier
semestre de 2017 environ 35 % de ses revenus et
comptait 28 % de ses actifs. Probléme : Ecobank
ne fait pas partie des premiéres banques du pays,
se situant\dans le deuxiéme tiers, et n’est guere
rentable. A la fin de 2016, la filiale affichait une
rentabilité de ses fonds propres de 3 % seulement,
unniveau vraiment trés bas. Lacquisition en 2011
d’'Oceanic Bank, tout en permettant au groupe
panafricain de grossir considérablement en taille,
alaissé des traces: sureffectif, créances douteuses,
etc. Le ratio de créances douteuses est élevé:
10,2% du portefeuille crédit a Ia fin de 2015, 9,1 %
un an plus tard. En 2016, les provisions passees
dans le Pays ont atteint 323 millions de dollars
(306,’5 millions d’euros), soit 37 % des provisions
passees par le groupe. année précédente, elles
avalent avoising les 300 millions de dollars.

Lf: 8Toupe, eten premier lieu Charles Kié, nommé
en janvier 2016 a la téte d’Ecobank Nigeria, et
Ade Ayeyemi, sont conscients de ces difficultés
et appliquent depuis plus d’un an une formule
choc:les effectifs ont ains;i fondu, de plus de 10000
personnes en 2013 a quelque 5000 aujourd’hui;le
coefficient d'exploitation estpassé de 62 % en 2015
a 44.'6 % alami-2017; le management a été réor-
ganise, et une structure de défaisance a été créée
endébut d'année pour absorber les actifs douteux
de la filiale. Autant de décisions qui devraient
Permetire a Ecobank Nigeria de profiter a plein
du retour annoncé de 1a croissance dans le pays.

« En 2013, sur nos six filiales dans la zone
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[Burundi, Kenya, Ouganda, Rwanda, Soudan
du Sud, Tanzanie], une seule était profitable,
celle du Burundi », concédait en 2014 Ehouman
Kassi, alors DG d’Ecobank au Kenya. Depuis,
le banquier ivoirien a cédé sa place a la téte de
cette filiale stratégique pour l'avenir du groupe
en Afrique de I'Est, et la situation ne s'est guere
améliorée. En 2016, ces mémes filiales ont cumulé
J'équivalent de plus de 40 millions de dollars de
pertes... Une sérieuse préoccupation alors que
Ja plupart restent petites a I'échelle du groupe et
meéme sur leurs propres marchés: en Tanzanie,
au Kenya, en Ouganda et au Soudan du Sud, les
filiales d'Ecobank n'apparaissent pas dansle Top 10
local. Le Rwanda etle Burundi, ot la position du
groupe est meilleure, restent de petits marchés
bancaires aux perspectives in fine assez limitées.

Sur les deux principaux marchés de la zone, le
Kenya et la Tanzanie, Ecobank est en situation déli-
cate. Dans le premier, labanque a enregistré une
tres grosse perte en 2016 (19,4 millions de dollars,
sans doute due a des provisions importantes sur
certains crédits). Elle a fermé au premier semestre
de 2017 neuf de ses vingt-neuf agences, mettant
un terme a ses ambitions passées (pourtant déja
modestes) d'atteindre une quarantaine de sites. En
Tanzanie, la situation n'est guere meilleure: classée
autour du quinzieme rang local, la banque a vu
ses préts douteux s’envoler ces dernieres années,
pour atteindre 57 % du portefeuille, un niveau
qui laisse craindre le pire pour I'établissement.

Dans la zone, un retrait intégral du groupe
Ecobank est possible mais reste peu probable: le
Kenya, la Tanzanie ou 'Ouganda conservent un
véritable potentiel, et Nairobi demeure central
pour le groupe hors de son bastion historique
ouest-africain. En revanche, I'avenir du Rwanda,
du Burundi et du Soudan du Sud semble clai-
rement en jeu. De maniére générale, toutefois,
un repositionnement est envisageable en faV(?ur
d'un systeme de banques sans agences tournees
vers le digital, et des activités spécialisées (trade
finance, trésorerie).

COMPROMIS. En dehors dela RD Congo, qu'Eco-
bank classe parmi I'Afrique australe mais que
nous avons traitée en Afrique centrale, I'avenir des
filiales pays du groupe dans cette région semble
sérieusement compromis. Tant au Mozambique
(filiale en perte), qu'au Zimbabwe, au Malawi et
€nZambie, la position concurrentielle d’Ecobank
reste faible. Par ailleurs, le sud-africain Nedbank
= I'un des actionnaires de référence du groupe
Panafricain - est implanté dans plusieurs des
Pays de la zone, dont le Malawi, le Zimbabwe et
le Mozambique.

Dans cette région, qui représente environ 10 %
des actifs du groupe, la situation est bien moins
Critique qu’en Afrique de I'Est. Deux filiales se
classent dans le Top 3 (Tchad et Centrafrique),

Une position de leader a défendre

Parmi les leaders et/ou fort potentiel
Positionnement difficile, avenir incertain
Susceptible d'6tre reconsidéré

[

 Mali .
Sénégal — N Niger Tehad
odIDISEeS) , Burkina .
Guinée-Bissau—— Guinge. <4 A
Sierra Leone —% J d'(l:egﬁe Togo fligeria it Sdoudaév
Liberia— ) Ghana  fararan emr rique u\su
Vi § ; Ouganda
A fGaboncong'?dgg%u‘;" ﬁﬁe Rwarnda (e
et quatre autres entre le équa[%g}?ﬁg o duCongo Burundi :
quatrieme et le dixieme Tanzanie
rang, selon les statis- >
tiques compilées pour JA v Malawi
par Devlhon Consulting. Surtout, la zone G w5 b

compte un pays clé dans la stratégie du

groupe: le Cameroun, ou Ecobank se classe

au cinquiéme rang mais trés prés du numéro quatre
pour le total de bilan. Le cas de la RD Congo est a
part: la position du groupe n'’y est pas excellente,
mais la taille du marché et son potentiel justifient
largement un investissement a long terme. Reste
le Gabon, le seul qui semble réellement critique
dans cette zone: sur les trois derniers exercices,
la banque y a perdu de 'argent, et sa position de
marché demeure peu enviable, au cinquiéme rang.
Pour s’y relancer, la banque devrait fortement
investir mais le souhaite-t-elle réellement ?

C’est en Afrique de I'Ouest, anglophone (hors
Nigeria) comme francophone, qu’Ecobank compte
ses plus belles pépites: rentabilité des fonds
propres supérieure a 25 % et forte position de
marchés (toutes les filiales pays de la zone sont
dansle Top 3). Le groupe y réalise environ la moitié
de sesrevenus et, en 2016, larégion lui a apporté
194 millions de dollars de profits nets, quand
les autres filiales plombaient les comptes... Un
retrait de pays situés dans la région semble donc
impossible méme pour les plus petits (en raison
du commerce intrarégional, relativement déve-
loppé), al'exception peut-étre de la Sierra Leone,
ou Ecobank est mal positionné. La situation
est toutefois perfectible: en zone francophone
notamment, le coefficient d’exploitation reste
élevé, au-dessus de 60 % a la mi-2017. Outre la
digitalisation et la maitrise des colits, un autre
projet pourrait voir le jour, rendu possible par la
réglementation dans la zone Uemoa: le remplace-
ment des filiales nationales par une organisation
en succursales, avec une maison mere régionale
principale, certainement la Cote d'Ivoire. Ce pays
est en effet le poids lourd francophone de larégion
pour Ecobank (le Ghana I'étant pour I'Afrique de
I'Ouest anglophone): 24 % des actifs et plus dela
moitié des bénéfices dans la zone. @

Cette évaluation a été faite

en croisant plusieurs critéres -
taille et potentiel du marché,
position concurrentielle
d’Ecobank, nature clé du pays
dans la stratégie du groupe.

Cesten
Afrique de
I'Ouest que
le groupe
compte ses
plus belles
pépites.
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