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SURVIVING CLIMATE CHANGE
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Goldsmith’s guess

• Modern growth diversifies financial structure

• Commercial banks’ role to shrink

• Bank assets : GDP will decline

8
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Goldsmith’s guess

• What were banks supposed to do ?

– Pool and allocate savings

– Bridge information asymmetries

– Finance business



Bank assets : GDP in the Netherlands, 1900-1990 (DNB/CBS)
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Bank assets : GDP in five countries, 1950-1990 
(Source : IMF (assets) Maddison (GDP) 11
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Bank assets : GDP in five countries, 1950-1990 
(Source : World Bank: Financial Structure Database 12



Three phases

• 1870-1950s

• 1950s-1990s

• > 1990s
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Three phases

• 1870-1950s : Banking for the few

– Companies and High Networth Individuals 

– Low risk, fairly low profitability

– Highly respectable business for insiders

– No retail business to speak of

– Concentrate on three core functions
14



Three phases

• 1950s – 1990s : Consumers first

– Riding the wave of rising incomes

15
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Three phases

• 1950s – 1990s : Consumers first

– Riding the wave of rising incomes

– Retail becomes central, rapid branch expansion

– Cross-selling via current accounts

– Consumer credit : from HNWI to all

– Fourth core business: consumers and payments
17



Three phases

• >1990s : Losing direction

– Disintermediation: first companies, then consumers

– Rise of shadow banking and fintech eats into core business

– Rising costs, declining profitability

18



ABN AMRO Bank, Cost : income ratio, 1950-2000 (annual reports) 19



Average cost : income ratio, 2000-2010 (World Bank, Financial Structure Dbase) 20



Three phases

• >1990s : Losing direction

– Disintermediation: first companies, then 
consumers

– Rising costs, declining profitability

– Restoration efforts through increasing risk

– Crisis hits consumer confidence

21



Three phases

• New strategies : more miss than hit

– Bank assurance (ING, Fortis)

– Investment banking (Barclays (2x),  ABN AMRO (2x), 
Deutsche Bank, UBS, Crédit Suisse…

– Rapid international expansion (ABN AMRO, Fortis, RBS, 
Santander)

– Internet banking (ING, ABN AMRO (3x))

– Aggressive selling (BoA)

22



Three phases

• Key issues : 

– Legacy IT handicaps change, start-ups nimbler

– Branch closures, bonus scandals, miss selling 
alienate customers

– Cross-selling increasingly difficult

– Regulatory demands increase cost of capital

23



What next ?

• The future of retail banking

– Strength: payments and client network, if allied to 
low-cost solutions

– Weakness: legacy systems, bureaucracy and 
delusions about rewards

– Opportunity: cross-selling

– Threats: Fintech and shadow banking
24
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Spanish	Retail	Banking	Industry	After	de	Crisis:	
Historical	developments	and	new	challenges

J.	Carles Maixé-Altés
University	of	A	Coruña,	Spain

GUG	eabh Workshop
Retail	banking	1960s	to	2020s

Friday,	25	November 2016,
Bethmann Bank	AG
Frankfurt	am	Main



1.	European	retail	banking,	a	short	review
The European three pillar	banking system:	a	sample
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1.	European	retail	banking,	a	short	review

Source	:	European	Central	Bank	(ECB)

CR5	- Share	of	the	5	largest	Credit	
Institutions	in	total	assets	(as	a	%)
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Relevant elements to	analize the Spanish case

• Persistence of	the 3-pillar	system
• Impact of	the savings banks
• Global	impact of	some Spanish large banks
• The failure of	the savings banks caused by de	2008	crisis



Banking Acts of	1946	and	1962:
• New	entry barriers for banks (1942	banking status	quo)
• Strong regulation in	financial sector:	banks and	savings banks
• Regulation stablised privileged funding channels to	finance public sector	

2.	Spanish	banking	in	the	sixties:	
the	traditional	three-pillar	system	in	a	framework	of	‘financial	repression’
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The	traditional	three	pillar	system	in	a	framework	of	‘financial	repression’

Ø Private Banks Commercial banks +	Industrial	banks
The big 6:		Hispano	Americano	– Central	– Español	de	Crédito	– Bilbao	–

Vizcaya	– Santander
Ø Public Banks:	state owned banks Post	Office	Saving Bank,	Mortgage Bank,	etc.
Ø Savings Banks

• Non	profit orientated private foundations
• Self-regulating character
• Local,	provincial	or regional	scope
• No	owners (savings banks lacked alienable	property rights)

Ø Credit Cooperatives:	Mutual	banks in	rural	areas (local	and	provincial)

Despite	the	multiplicity	of	regulations	in	force,	the	banking	system	grew	and	favored	the	level	of	
financial	intermediation,	which	came	closer	to	that	in	other	Western	European	economies
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5.	What	lessons	we	can	learn	from	the	
Spanish	case,	and	what	are	our	conclusions	
with	respect	the	future	of	retail	banking?

Ø The	disappearance	of	the	3-pillar	system	in	Spain	is	an	operation	with	no	return

Ø “Back	to	the	basics”	but	in	a	new	scenario:	to	find	added	value	and	risk	diversification

Ø The	search	for	new	niche	businesses:	to	expand	the	relationship	with	customers	and	
increase	service-related	revenue

Ø It	remains	to	be	seen	whether	the	commercial	banks	and	the	banks	resulting	from	the	
savings	banks	maintain	or	are	capable	of	recovering	some	of	the	idiosyncrasies	that	had	
characterized	savings	banks	for	decades

Ø The	loss	of	diversity,	and	concentration	is	not	leading	to	improvements	in	the	financing	
conditions	for	households	and	SMEs

Ø Financial exclusion is affecting increasing segments of	the population in	some European
countries



Pierre Mounier-Kuhn�
CNRS & Université de Paris-Sorbonne�

mounier@msh-paris.fr	

Computeriza,on	of	retail	banking		
in	France	(1950s	–	1990s)	

	
Retail	Banking.	1960s	to	2020s		

Tagung,	EABH,	GUG,	
Bethmann	Bank,	Frankfurt	am	Main		

	P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Why is a historian of computing 
interested in banks?!

•  A major market (10 to 16% of world IT market 
throughout the XXth century) 

•  Banks as “clients-innovators’ 
•  “Bancarization” in the XXth century 
•  -> investment in rationalization and productivity 
(+ banks as investors in the computer industry)  

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	2016		



P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



XIXth century: manual processing (here at CNEP, Paris 1882) 

  

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	2016		



P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Banks as “clients-innovators”: bank employees 
became inventor-entrepreneurs 

•  William	S.	Burroughs	(1880s)	
•  Gustav	Tauschek	(1920s)	
•  ‘RoBaVer’,	H.	van	Duyl	->	Kamatec	(1923)	
•  Banque	d'Alsace-Lorraine,	Georges	Vieillard	:	
Powers	->	Bull	(1928-1931)	

(plus	the	many	computer	experts,	later,	who	
worked	in	banks,	then	created	soZware	houses)	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



1.“Bancarization” in the XXth century 
•  Retail banks and their policy of expansion 
•  Social change : Middle class, employees/wages 
•  Role of regulation/legislation  

1955: French banks-EDF-GDF agreements => automated bill payment  
1968: Grenelle agreements => salaries, pensions, retirement fees, and 

other prestations sociales through banks (virements & prélèvements).  
•  Economic policy  

1966 : Debré-Haberer reform / re-liberalization of the bank sector  
⇒  Growing competition, hunt for clients, spread of branches.  
Mid-1980s: new wave of liberalization (“3 D”) 
 

=> Long trend to improve productivity in accounting & data processing  

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



atelier Burroughs 

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	2016		
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pub_Bull_perfo_1934

  

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



batterie de trieuses

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	2016		



Adoption of punch-card machines => batch processing 
(taylorism in office automation) and centralization 

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	2016		



1950s:	investments	in	DP	

Electronic	calculators	
“Big	Data”	on	cards	
	
	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	2016		



1957-1959:	French	banks	switch	to	computers	

•	Banque	de	France	&	most	large	retail	banks	acquire	
mid-size	IBM	or	Bull	computers:		
Crédit	Lyonnais,		
Caisse	nadonale	d’Epargne,		
CCF,		
Société	nancéenne	de	crédit		
Société	Générale	≥	1963	
	
•	BNCI,	CNEP,	CIC	chose	the	largest	computers		

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Same	dming	as	German	banks	
Years	ahead	of	most	Bridsh	or	US	banks	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	
banking	Frankfurt	2016		

IBM	709		
at	BNCI		
(1959)	



Why	this	early	move?	

•  Facing	expansion	of	operadons	and	costs	
•  Size	of	French	banks	(≠	USA)	
•  Banks	already	equipped	with	large	punch-card	
systems	(=>	data	on	cards,	centralizadon)	

•  Managers:	polytechniciens	(feeling	for	technology?)	
•  Nadonalized	sector:	driving	modernizadon	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		
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BNCI	internal	report,	1955-1957,		
radonale	for	the	acquisidon	of	an	IBM	709	

•  Improving	processing	of	applicadons	already	done	on	
punch-card	machines	;	mechanizing	sdll	manual	operadons		

•  Normal	evoludon	of	bank	organizadon		
•  Not	likely	that	a	substandal	economy	will	result…	
•  …	but	opens	possibilides	of	invesdgadon	and	exploradon	of	
new	products	&	techniques	

•  “Le danger de paralysie qu’entraînerait une indisposition 
ou un sabotage du monstre. […] Mais je ne pense pas que 
ce risque soit plus grand que ceux que nous courons 
aujourd’hui”
In	short,	a	calculated	risk	to	support	the	bank’s	expansion.	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



2.	Banks’	influence	/	innova,on	in	data-processing	

1930s:	4-operadon	arithmedc	->	Tabulators	&	Calculators	

Cheque	sorters	(proof	machines)	
Echelles	bancaires	(interest	rate	computadon)	embedded	in	Bull	

electronic	calculator	

Crédit	Lyonnais/SEA:	“Calculateur	bancaire”	(1960)	->	compadble	
Alternate	data	recording	techniques:	opdcal	or	magnedc	characters	
•  E13B	(NCR	&	General	Electric)->	USA	
•  CMC	7	(caractère	magnédque	codé	7)	(Bull	patents,	1963)	->	Europe	

+	specific	banking	peripherals	
ATM	Cash	machines	&	magnedc	cards	
Transacdon	soZware:	IBM	CICS,	Honeywell-Bull	TDS		

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		
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Early 1960s: !
US & European 
efforts toward 

automatic 
cheque reading"

US & 

89!6:%&7.4;<%0&!=./#7>!?#&27&$!34#&25%4/!@ABC!!



Automadc	cheque	sorters	≥	1962	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



«	Evoludon,	not	revoludon?	»	

•  1950s:	Electronics	enters	digital	DP	
•  1960s:	Computers	enhance	tradidonal	«	sciendfic	
management	»	and	«	taylorist	»	batch	procedures	

•  1970s:	Towards	online,	interacdve	DP	
•  Transidon	dilemma	±	1970:	
	 	 	Batch	processing	vs.	Real	dme	online	?	
	 	 	«	Remote	batch	»		
	 	 	Networking	or	véloprocessing	?	

	
P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	

2016		



Driving	forces	
•  More	efficiency	/	safety	/	reliability	
•  Reducing	operadng	costs	+	“social	risk”	(strikes)	
•  Ideal	of	“cashless	society”	
•  Reducing	/	eliminadng	cheques	
•  New	possibilides	offered	by	the	computer	industry:	
	-	Digital	networks	(SWIFT	1975,	etc.)	
	-	Credit	cards,	ATM	connected	to	computers	

->	1970s-1980s:	grand	IT	plans	->	“building	cathedrals”	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		
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ReseauCB Bancatique sept1989

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		
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Clients	online:	Minitel	(1982	->)	

1980	:	early	experiments	with	BNP,	Cr.	Lyonnais,	etc.	
1982	:	Free	distribudon	of	Minitel	terminals	to	public	
	First	use:	corporate	and		
	commercial	informadon	

1984	:	Transacdons	allowed	
	500,000	Minitel	terminals	

1990:		5	million	Minitel	terminals	
	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Converging technologies:  
toward the “cashless society” 

 
  
 
 
 
 
 
New Minitel + Smart Card  

   (1990s) 

!" !#

BNP intègre totalement la télématique à sa stratégie com-
merciale, comme un outil de marketing et un média à part 
entière. Au point que la banque crée en 1989 une fonction 
de chargé des Nouvelles Relations Clientèle, avec mission 
de systématiser l’utilisation des canaux libre-service et à 
domicile par les groupes régionaux du réseau. Comme le 
soulignent les responsables de la télématique en 1990 : « Le 
téléservice BNP n’est ni en avance – sauf pour les utilisations 
marketing et communication – ni en retard par rapport aux 
produits développés ailleurs. Il est totalement adapté aux 
besoins et à la demande actuelle des clients de la BNP. Nos 
abonnés, toutes catégories confondues, lui attribuent une 
note globale de 8/ 10. C’est l’un des services de la BNP qui 
possèdent la meilleure note de qualité !  Ce niveau qualitatif 
est une nécessité quand on connaî t les enjeux de la téléma-
tique pour la banque. »
La BNP tient le premier rang sur ce marché parmi les 
banques françaises et se veut « le leader de la banque à 
distance ». Dès la fin de 1994, elle est l’une des premières à 
offrir à sa clientèle de particuliers la gestion directe de leurs 
comptes sur micro ordinateur via le réseau Transpac. Ceux 
qui souhaitent gérer leurs capitaux, s’informer de l’actualité 
économique et fiscale, boursicoter, faire le point sur leurs 
avoirs – même dispersés entre plusieurs comptes, plusieurs 
agences ou plusieurs membres de la famille – peuvent sous-
crire un abonnement au service Panorama de la BNP, acces-
sible par téléphone ou Minitel28. Promu par de multiples 
acteurs – banques, administrations, commerces, médias, 
utilisateurs –, l’usage de ces services ne cesse de se déve-
lopper et de se diversifier : téléachat, télérèglement de fac-
tures domiciliées, achats de Sicav et passation d’ordres de 
Bourse, télégestion pour les trésoriers d’entreprises…

La BNP est avec le Crédit agricole la banque française qui 
investit le plus en ce domaine. La croissance est spectacu-
laire : 15 000 abonnés en 1984, 225 000 fin 1989 (il existe 
alors 5 millions de Minitel). Soit un taux de pénétration 
d’environ 5 %  des comptes de la banque, qui passe à 12 %  
fin 1994. Les perspectives sont d’autant plus prometteuses 
pour une banque d’envergure mondiale que la norme X.25 
a été adoptée par l’U nion internationale des télécommuni-
cations et que l’on espère bien établir Télétel en Amérique, 
voire au J apon.
V ia ce nouveau canal commercial, comme avec les auto-
mates, les banques réalisent des gains de productivité. Elles 
y voient un moyen de fidéliser la clientèle. Et d’améliorer la 
qualité de l’accueil et du service dans les agences, d’où  dis-
paraissent les files d’attente des clients qui venaient aupa-
ravant ordonner un virement ou prélever trois billets. La BNP 
investit dans une série de campagnes publicitaires pour 
éduquer le public en lui montrant les avantages de ces alter-
natives. Notons que la numérisation répond à un désir simi-
laire dans les banques et à la Direction générale des télé-
communications, qui veut elle aussi économiser le papier 
– celui des annuaires – et le temps de ses agents au service 
des renseignements.
Le téléservice par Minitel est d’autant plus rentable que, 
chaque fois qu’un client se connecte, la banque bénéficie 
d’une double rentrée : l’abonnement du client au service et 
la part du tarif de connexion que lui reverse la DGT /  France 
Télécom27 !  Il existe toutefois un service de base sans abon-
nement, par le 3616 BNPTEL, permettant de consulter son 
compte.
Tandis que la plupart des banques se contentent de per-
mettre à leurs clients une gestion de compte par Minitel, la 

• D ès la diffusion des premiers micro ordinateurs portatifs, en 19 8 9 , la 
BNP en équipe son inspection générale  
(3 40 personnes dont 240 itinérants), qui contrô le  
le fonctionnement régulier de la banque partout  
dans le monde. L’entrée des ordinateurs dans la panoplie de ce corps 
d’élite contribue à  changer la perception  
de l’informatique au sein de la banque. 
S imultanément, les représentants de la BNP  
qui se déplacent pour visiter la clientèle sont tous dotés d’un terminal 
portable, leur permettant d’accéder  
aux  données et aux  logiciels de calcul et de simulation nécessaires à  leur 
activité de conseil.

• T rès significative, cette image montre la convergence non de deux , mais 
de trois phénomènes : l’informatique, les télécommunications et 
l’ex igence de productivité bancaire. Minitel de nouvelle génération 
(19 9 5), le Magis inclut un lecteur de carte à  puce favorisant le 
télépaiement. La BNP est l’un des premiers établissements à  utiliser 
T élétel V itesse R apide et la connex ion K iosque Micro. C e qui permet aux  
possesseurs d’un nouveau Minitel, ou d’un micro-ordinateur pourvu d’un 
modem, de surfer sur T élétel beaucoup plus vite (9  600 bits/ s). Avec son 
T éléservice B auquel souscrivent 40 000 clients au second semestre 
19 9 5, la BNP s’active à  promouvoir ces technologies. Fière d’ê tre la 
première banque au monde à  offrir un tel bouquet de services

formant profondément la culture d’une banque de masse 
dont l’activité essentielle, une décennie plus tôt, revenait à 
collecter des dépôts pour les redistribuer sous forme de 
crédits aux entreprises. Tout comme, dans l’industrie, le 
contrôle électronique des machines a permis de concilier 
enfin grande série et production de qualité, dans la banque 
l’informatisation permet de réaliser du « sur-mesure de 
masse ».
Après un test effectué dans une partie du réseau, la seg-
mentation des clientèles y est généralisée à l’aide de l’Outil 
informatique personnalisé, un système donnant accès à des 
banques de données internes et à des logiciels spécifiques, 
accessible par les micro ordinateurs des agences, les TMF. 
Cet outil peut utiliser Sicoge, un système d’information 
comptable et de gestion réalisé par la Steria pour la BNP, 
qui assure la collecte et le traitement d’énormes volumes 
de données. Permettant aux commerciaux d’analyser l’acti-
vité et la rentabilité de la clientèle, comme des prestations 
ou des unités de la banque en relation avec telle clientèle.
Il s’intègre dans le système Macao, « Marketing et action 
commerciale assistés par ordinateur », adopté en 1987. 
Exploitant les bases de données clientèle et les méthodes 
de segmentation, Macao se concrétise notamment par des 
mailings ciblés, sous forme papier au début – ce qui trans-
forme une partie du centre administratif de Nancy en entre-
prise de routage !  Mailings suivis de relances téléphoniques 
et de contacts par Minitel, marketing direct et actions de 
fidélisation contribuent à mobiliser les personnels adminis-
tratifs au service du commercial31.
La BNP en tire de nouvelles méthodes de suivi de ses clients, 
notamment des PME, et amplifie son offre de produits d’in-
formation et d’aide à la gestion à l’intention des petites 

« Les gens qui ont le plus poussé à l’informatisa-
tion des banques, ce sont les entreprises et, à 
l’intérieur des entreprises, un nouveau métier, qui 
était les trésoriers d’entreprises. Ils cherchaient 
à optimiser leur trésorerie, à avoir l’information 
le plus rapidement possible, et surtout à payer 
moins cher les frais bancaires. Le client a une 
courbe d’apprentissage rapide et lorsque cela lui 
facilite la vie, il est content. C’est là que l’infor-
matique trouve toute sa place. »29

MARC MILINKOVITCH

La «  R elation technique clientè le »  

L’effort opiniâtre d’informatisation de la banque dans toutes 
ses composantes, au cours des années 1980, permet à la 
BNP de disposer d’un ensemble cohérent d’informations qui 
peuvent ensuite entrer dans des modèles économiques. Elle 
peut ainsi élaborer une stratégie commerciale de segmen-
tation des clientèles, en distinguant d’abord particuliers et 
entreprises, puis en définissant des catégories plus fines 
avec des scores, et en établissant un « compte d’exploita-
tion » pour chacune d’elles. En découle une meilleure 
connaissance à la fois des clients et de la banque elle-même, 
avec ses points forts et ses faiblesses. Et des évaluations de 
risques plus précises, des politiques différenciées, des déve-
loppements de produits bancaires et de modes de commu-
nication ciblés30. Pour les diffuser, la BNP peut désormais 
jouer sur sa panoplie « multicanal » : agences, libre-service, 
télématique. D’autant plus que la moitié des PME françaises 
sont équipées en informatique en 1985. 
Cet ensemble constitue un instrument de rentabilité, trans-
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Warnings…	

Nora-Minc	Report	on	Informa:que	&	Société	(1978)	:	
Computerizadon	->	de-staffing		

“banks	will	be	the	steel	industry	[or	coal	mines]		
of	the	late	XXth	century”	

	
⇒ 	Triggered	social	unrest,	negociadons	=>	compromise		

	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



“The	programmed	euthanasia	of	bankers”	

1991, Cl. Porcherot (head of IT at BNP) in Les Echos:	
- 	Banks are expanding on other professions (insurance…)	
-  With digital technologies, and the growing exchange of 

digital data (EDD) between companies, telecom operators 
can offer banking services to their clients  	

-  … provided they comply to specific constraints of the 
banking profession.	

-  Bankers must recognize the new opportunity to offer best 
EDD services: reduce paperwork + gather information on 
their clients.	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		
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La fusion permet de « doter la France d’un groupe bancaire 
de taille européenne s’appuyant sur une base nationale 
solide ». Avec un résultat net de 1 348 millions d’euros et 
77 000 collaborateurs dans 83 pays du monde, BNP Paribas 
se classe au onzième rang mondial parmi les banques pri-
vées. Le groupe met en synergie les deux grandes lignées 
bancaires dont il procède. Avec une double ambition : se 
développer au service de ses actionnaires, de ses clients et 
de ses salariés ; construire la banque de demain en devenant 
un acteur de référence à l’échelle planétaire.

Michel Pébereau a gagné la bataille. De grands efforts 
restent à accomplir pour gérer la redistribution des postes 
et créer une culture commune. Mais l’annonce claire des 
objectifs et des modalités de réalisation, ainsi que la rapidité 
d’exécution suivant un programme méthodique rythmé en 
six jours, six semaines, six mois, s’avèrent être les facteurs 
clés d’une fusion réussie.

Les deux banques se sont déjà réorganisées par lignes de 
métiers mondiales. Toutes deux disposent d’un outil infor-
matique de pointe, mais correspondant à des configurations 
de métiers nettement différentes. Schématiquement : à la 
BNP une informatique conçue principalement pour le trai-
tement de masse, chez Paribas une informatique de banque 
d’affaires, fl anquée des systèmes particuliers aux anciennes 
filiales spécialisées de la Compagnie bancaire. La fusion fait 
ressortir clairement les points forts de chaque établisse-
ment : pour Paribas, le secteur financier, la gestion privée, 
les marchés, la trésorerie, ainsi que les activités de détail 
spécialisées de l’ancienne Compagnie bancaire ; pour la BNP, 
les activités de « banque universelle », la banque de détail 
en particulier. Ces points forts se retrouvent au niveau des 
équipes et de l’informatique. 

Paribas s’est dégagée en 1996-1997 de ses filiales de réseaux 
à guichets, tout en améliorant sa rentabilité. Elle cherche une 
alliance avec une grande banque de dépôts pour amplifier à 
l’échelle mondiale sa stratégie de banque d’investissement 
et de services spécialisés. Deux candidats sont en lice : la 
Société générale et la BNP. 
Il se trouve que la BNP désire elle aussi réaliser une opération 
de croissance externe pour faire face aux défis de l’Europe 
élargie et achever sa mise à niveau dans la mondialisation. 
En France, Michel Pébereau a déjà tenté en vain des rappro-
chements amicaux avec différents établissements. Il envisage 
un rapprochement avec la Société générale, mais l’affaire 
s’avère hérissée de difficultés : non seulement les stratégies 
et les styles de direction diffèrent profondément, mais fusion-
ner ces deux grandes banques de dépôts, qui exercent les 
mêmes métiers et ont développé deux informatiques com-
porte un risque d’exécution non négligeable. Sur le plan 
industriel en revanche, un rapprochement des deux banques 
est porteur de synergies de coûts attractives – notamment 
dans l’informatique – et facilement explicables au marché.
Alors que l’état-major de la BNP est engagé début 1999 dans 
des discussions avec la Société générale, celle-ci annonce 
le 1er février son rapprochement avec Paribas. Projet qui mar-
ginaliserait la BNP. Michel Pébereau riposte en lançant un 
projet de fusion à trois, avec une double offre publique 
d’échange : sur la Société générale et sur Paribas. U ne 
bataille épique s’engage alors sur tous les terrains : salles de 
réunions, groupes de négociation, marché financier, ins-
tances de régulation et médias. Après une série d’épreuves 
de force et de retournements de situations, la BNP prend le 
contrôle de Paribas en août. Le plan de rapprochement et le 
projet industriel commun aux deux entreprises est prêt en 
septembre. En mai 2000 naî t officiellement le groupe BNP 
Paribas.

« Chez Paribas, la partie titre était plus en avance 
que la partie informatique, que la production 
industrielle d’information. Paribas était aussi pré-
curseur dans l’installation de messagerie8 3 .  »

JEAN CLAMON

La notion d’urbanisme, qui encadre les réfl exions straté-
giques sur l’intégration des systèmes de la BNP, devient un 
élément fondamental du travail de fusion des deux banques.
 

« C’est à partir de cela qu’on a pu mettre en place 
les dispositifs qui ont, en gros, permis de réaliser 
cette fusion en deux ans. Le travail qui a été fait 
par H ervé [Gouezel] et ses équipes a été fonda-
mental. Et ça s’est passé sans anicroche. On a bien 
défini toutes les synergies qu’on voulait tirer de 
l’intégration des systèmes informatiques. On les 
a réalisées comme prévu. Et c’est à partir de  
l’informatique qu’on a assuré l’unité des services 
qu’on regroupait. Le succès de la fusion s’est fait 
largement grâ ce à cette vision urbaniste et archi-
tecturale des systèmes d’information 8 4. »

MICHEL PÉB EREAU

La fusion informatique mobilise mille personnes de juin 2000 
à juin 2002, au prix d’environ 400 millions d’euros. Six à huit 
mois d’études sont nécessaires pour examiner ensemble les 
deux systèmes existants, y choisir les meilleures « briques » 
et concevoir leur interfaçage – front et back-offices associés 
dans ce travail. Cela dans une période de haute tension où  
les équipes sortent à peine des chantiers euro et an 2000. 
L’implémentation du nouveau système d’information s’effec-
tue pourtant dans les délais, en dégageant les synergies pré-
vues : près de 250 millions d’euros d’économies annuelles.

• T el le dj inn des 1001 nuits,  
la BNP « ex écute vos ordres illico » 
tout en se métamorphosant  
en BNP Paribas.

Les grands défis simultanés du passage à l’euro, de l’an 
2000 et de la fusion des systèmes d’information des deux 
banques, ajoutés à la multiplication des applicatifs et à 
l’émergence d’Internet, éprouvent rudement les ressources 
techniques et humaines. Même avec l’apport de personnels 
extérieurs fournis par les SSII, d’ailleurs très sollicitées en 
même temps par toutes les grandes entreprises. Dans une 
infrastructure informatique qui se complexifie à travers 
toutes les parties du groupe, les incidents et dysfonction-
nements augmentent. Au point que les utilisateurs internes, 
interrogés régulièrement par la DOSI, constatent une per-
ception « dégradée » de l’outil de travail et font part d’un 
« besoin d’assistance accru », tandis qu’affl uent les appels 
au secours dans les centres d’appui85. 
Pour y répondre, la DOSI crée avec la DOAT (assistance 
technique) une plateforme d’assistance informatique consti-
tuant un interlocuteur unique pour les agents qui ren-
contrent des problèmes de réseau. Les téléopérateurs de 
cette hotline disposent d’une base de données sur les inci-
dents en cours et d’une base de connaissances recensant 

Le contexte bancaire européen des années 1990 
est marqué par l’unification du marché, résultant 
d’une directive de 198 9 applicable en 1993. 
Désormais tout établissement financier « ressor-
tissant européen » peut s’installer et offrir ses 
services dans n’importe quel pays de la CEE ( puis 
de l’U E)  à condition de se conformer à des critères 
prudentiels de fonds propres et de solvabilité. La 
libéralisation croissante du marché bancaire 
européen incite les banques à mettre en œ uvre 
des stratégies de consolidation : entre 1996 et 
1998 , le Crédit agricole acquiert Indosuez et 
S ofinco, les B anques populaires rachètent 
N atexis, le Crédit mutuel prend le contrôle du CIC, 
la S ociété générale celui du CCF.

B N P Paribas

!" !#
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En 1982, Télétel entre dans la phase industrielle et les pre-
miers petits terminaux Minitel sont offerts gratuitement au 
public. Tout abonné au téléphone pourra prendre un Minitel 
dans son agence locale France Telecom, plus tard aussi dans 
son agence bancaire, l’installer à domicile et le connecter à 
la ligne téléphonique. On appuie sur le bouton « Marche », 
l’écran s’allume, on tape « 3615 » ou « 3613 » au clavier 
provoquant une cybertonalité bien stridente, puis la touche 
« Connexion-Fin » et l’on saisit en quelques lettres le service 
auquel on veut accéder : annuaire et autres bases de don-
nées, réservation de train ou d’avion, messageries, services 
bancaires…  la télématique entre dans les usages d’un pays 
où , quinze ans plus tôt, il fallait des mois pour obtenir le télé-
phone au « 22 à Asnières ».
La Compagnie bancaire s’y est vite intéressée. En 1978, elle 
a créé l’Atelier télématique. Le fondateur-animateur est 
J ean-Michel Billaut, un diplômé de sciences économiques 
de la faculté de droit de Lille doublé d’un hacker avant la 
lettre : un informaticien de la génération « micro », dont le 
style et les idées tranchent souvent avec ceux de la vieille 
garde. Dans un bouillon de culture typique de cette époque, 
qui tient à la fois des cellules de veille technologique, du 
mythique garage californien hors duquel il n’est point de 
micro ou des brain-storming créatifs comme ceux où  Roland 
Moreno vient d’inventer la carte à puce, l’Atelier télématique 
sert de poisson-pilote à la Compagnie bancaire. 
On y expérimente les technologies en développement, on 
visite les firmes high-tech, on enquête sur les débuts de 
l’electronic commerce, on part en mission d’études aux 
É tats-U nis ou au J apon. Surtout, on évangélise la Compagnie 
bancaire et ses filiales sur le potentiel des TIC. Non sans mal 

parfois : à l’étage de la grande informatique, les micro ordi-
nateurs sont qualifiés de « supports à pot de fl eurs » (le mot 
est attribué à Michel Riboust, toujours directeur informatique 
du Cetelem). Mais la culture maison penche décidément vers 
l’innovation et c’est ainsi que J ean-Michel Billaut « vend » 
le Minitel au Cetelem où  il trouve chez le responsable du 
développement informatique, Alain Grosmangin, un inter-
locuteur qui y croit.  Le Cetelem englobe deux activités com-
merciales : le réseau Particuliers et le réseau Distribution. 
C’est celui-ci, travaillant avec les commerces de détail, qui 
est chargé d’expérimenter le Minitel. Directeur de l’agence 
de Nanterre au début des années 1980, Gilbert Q uinio a 
encore aujourd’hui les yeux qui brillent en évoquant cette 
aventure48 : 

« Le Cetelem a tout de suite envisagé de l’utiliser. 
N on chez les particuliers, car au début il n’y avait 
pas assez de Minitel, mais dans le réseau 
Distribution. J ’étais à N anterre, le Cetelem était à 
Levallois, donc on a commencé en 198 2 par faire 
une expérimentation avec des commerces du voi-
sinage. On les a choisis en fonction de plusieurs 
contraintes. Il fallait toucher suffisamment de 
clients pour qu’on en tire des informations signi-
ficatives ( si vous produisez 4 dossiers par 
semaine, vous n’apprenez rien ;  50 par jour, c’est 
mieux) . Mais en mê me temps il fallait choisir des 
magasins où les problèmes initiaux n’auraient pas 
un trop gros impact négatif. Donc un mixte de 
magasins petits et moyens : une boutique de 
meubles à N anterre, le Conforama de Colombes, 
H i-Fi Madison dans le 15e arrondissement…  
( c’était l’époque où le marché de la hi-fi explosait 
en France) . C’était important d’ê tre à proximité, 
pour pouvoir remédier vite aux problèmes.  »

G ILB ERT Q UINIO

« Le premier problème, ç’a été tout simplement 
d’apprendre aux employés des magasins à utiliser 
le clavier. À  l’époque, personne ne savait se servir 
d’un clavier, à part les secrétaires, les journalistes 
et les informaticiens ! On les initiait dans le maga-
sin, en évitant les heures d’affl uence... De plus le 
Minitel avait des handicaps au début. Il n’avait pas 
d’imprimante –  et quand elles sont arrivées, un 
ou deux ans plus tard, elles n’étaient pas foli-
chonnes ! Et il y avait les risques de coupure élec-
trique ou sur le réseau T ranspac, or on ne savait 
pas récupérer les données saisies en cas de 
panne. D’autre part, quand vous connectiez votre 
Minitel, vous ne pouviez plus téléphoner ou rece-
voir un appel. Il a donc fallu aider les commerçants 
à obtenir une deuxième ligne téléphonique –  et à 
l’époque ça ne se faisait pas en huit jours ! »

                                                                       G ILB ERT Q UINIO

Inconvénients d’essuyer les plâtres, mais avantages d’être 
pionnier, de percevoir avant les autres le potentiel du nou-
veau système. Le Cetelem a un an d’avance sur ses concur-
rents et le gardera longtemps. Au fond l’opération revient à 
transférer aux commerçants une partie du travail du 
Cetelem. Celui-ci met en avant l’image de modernité et la 
pratique avant-gardiste que le Minitel confère aux détail-
lants. Ceux-ci, qu’ils y croient ou non, comprennent surtout 
qu’ils peuvent vendre plus et mieux puisque désormais le 
client obtient rapidement la réponse à sa demande de crédit. 
Tout le monde a l’impression d’y gagner.

COR T AL : LA S Y N ER GIE DU  MAR K ET IN G DIR ECT , 
DES  T IC ET  DU  B ACK -OFFICE 

Fondée en 198 4 au sein de la Compagnie bancaire, 
Cortal se positionne en proposant aux particuliers 
des services d’épargne et des produits de gestion 
collective ( S icav, fonds communs de placement, 
etc.) , puis de courtage en B ourse à prix réduit 
( discount brok erage) . Accessible à l’origine par 
téléphone et par fax, Cortal adopte rapidement le 
Minitel. À  partir de 1993, ses clients peuvent 
effectuer des transactions en temps réel, sans 
avoir besoin de détenir un portefeuille minimum. 
Cinq ans plus tard, avec 300 collaborateurs et 
300 000 clients, Cortal est sur Internet. En 1999, 
elle étend son service de courtage aux huit pre-
mières places financières européennes, au N ew  
Y ork  S tock  Exchange et au N asdaq. 90 % des 
ordres de bourse transmis à Cortal passent alors 
par les réseaux numériques. B énéficiaire à partir 
de 198 9, avec un rendement net des fonds propres 
de plus de 14 % par an sur la décennie 1990-1999, 
Cortal est l’un des plus rentables parmi les grands 
courtiers européens en placements grand public.

•V ideotex C GER  fin 19 8 1
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non bancaires, l’Atelier rapporterait à la banque les meil-
leures pratiques de ces secteurs – et réciproquement. Il 
travaille désormais autant pour l’extérieur qu’en interne.
« L’Atelier a aussi pour rôle de comprendre les enjeux du 
digital et ses implications. Il s’agit de fédérer les acteurs pour 
rendre possible, entre autres, le nomadisme, le collaboratif 
et l’accès aux réseaux sociaux... Or la e-communication 
prend tous son sens dans la gestion de la diversité multicul-
turelle liée à notre présence dans plus de 80 pays. »90 

Téléphone portable et banque, 
un mariage… évolutif 

Le passage au XXIe siècle s’accompagne de la diffusion 
massive du Web comme des objet numériques « nomades », 
notamment des téléphones mobiles enrichis de multiples 
fonctions. La BNP était depuis longtemps accessible via le 
canal téléphonique « filaire », par les services Allobnp et 
Allosolde. Ceux-ci s’ouvrent au téléphone portable au prin-
temps 1999, et reçoivent rapidement 15 000 appels par 
mois91. Des partenariats sont montés simultanément avec 
SFR, puis Itinéris, pour offrir aux clients la gestion de comptes 
en mode « texto » sur l’écran de leur mobile, en utilisant de 
nouveaux langages connectant l’internet au réseau GSM. 
La BNP est l’une des premières banques au monde à s’enga-
ger dans cette voie. L’offre s’élargit bientôt aux clients non 
abonnés à BNP Net. Puis à d’autres types de services : assis-
tance et assurance en cas de vol du portable, avantages 
commerciaux sur les téléphones. La banque commence à 
envoyer à ses clients des « alertes » sous formes de mini-
messages, selon le type d’information qu’ils choisissent de 
recevoir, par exemple sur l’état de leurs comptes ou sur 
l’évolution d’une valeur boursière.
La direction Produits et Marchés de la BNP s’astreint à une 
veille technologique permanente pour coller aux évolutions 
de ce nouvel espace commercial : elle expérimente le télé-
phone « bifente » permettant d’introduire une carte bancaire 
pour sécuriser les paiements, munit les mobiles de ses clients 
d’assistants personnels (agenda, répertoire etc.), ce qui peut 
contribuer aussi à les fidéliser en multipliant les échanges 
d’informations.

La progression du téléphone portable est fulgu-
rante au cours des années 1990. Fin 1999, on en 
compte 20 millions en France. Quand commence 
le XXIe siècle, plus de la moitié des appels 
impliquent au moins un mobile. Encore la France, 
qui a pris de l’avance en matière de téléphonie 
fixe depuis deux décennies, est-elle moins équi-
pée en portables que l’Italie ou les pays 
scandinaves.

Changement technique et continuité du service : 
ces informations sont, sous une forme beaucoup 
plus conviviale, celles que l’on pouvait commencer 
à obtenir vingt ans plus tôt sur le Minitel, au prix 
d’une connexion téléphonique à un prix moins 
modéré que le débit !

Avec les “réseaux sociaux”, nous avons assisté à 
la création d’un monde avec des enjeux 
incroyables qui rentrent dans la famille, dans 
l’entreprise et changent tous les rapports 
sociaux. »94

CHRISTIAN SZTAJNKRYCER

« L’informatique [en réseau] a créé aujourd’hui 
dans l’entreprise un rapport à l’autre différent. 
Les investissements sont énormes et les questions 
de sécurité, de codes sociaux sont encore assez 
méconnu par les jeunes générations. »95

CHRISTIAN SZTAJNKRYCER

Avec plus de 12,5 millions de micro ordinateurs 
domestiques début 2006, le taux d’équipement 
en informatique des foyers français dépasse les 
50 %. En 2010, 2 millions de Français utilisent tou-
jours le Minitel qui génère encore 200 000 euros 
par an.

L’usine informatique :  
data centers et BP2I
L’informatique de production est à la banque ce que le bas-
siste est à un orchestre de rock : puissante et peu visible, 
elle soutient le rythme de l’activité de l’ensemble. Son orga-
nisation a évolué, depuis les centres administratifs régionaux 
des années 1930 puis les grands centres de traitement des 
années 1970 jusqu’aux actuels data centers. Ses fonctions 
se sont élargies bien au-delà de la production de données 
comptables, avec la mise en réseau des ordinateurs 
jusqu’aux agences et le développement des canaux de com-
munication numérique atteignant la clientèle. La mise en 
place d’une informatique transactionnelle reposant sur un 
processus interactif consomme une puissance de calcul et 
nécessite des capacités de stockage sans commune mesure 
avec l’informatique traditionnelle. Elle exige aussi des com-
pétences pointues dans des domaines comme les réseaux 
de télécommunications, qui se trouvaient rarement dans les 
banques jusqu’à une époque récente.

Discrets et vitaux : les data centers

Créé au milieu des années 1970, le centre informatique de 
Marne est représentatif de ces usines invisibles qui trans-
mettent et transforment les données de tous les métiers 
bancaires, y compris celles que nous échangeons avec nos 
agences. Dédoublé puis triplé, au début du XXIe siècle, et 
distants de 10 km, ils constituent un trio stratégique de data 
centers BNP Paribas interconnectés par câbles à très haut 
débit, chaque centre pouvant prendre instantanément le 
relais des autres en cas de défaillance. Le principe de sécu-

À l’été 2006, BNP Paribas renouvelle son marketing avec 
son plan “Give me Five” à destination des 16-24 ans. Les 
Give me Five proposent aux jeunes qui viennent ouvrir un 
compte chèque chez BNP Paribas cinq « bons plans », des 
offres inédites, concernant l’assurance logement, la télé-
phonie mobile, le multimédia, le permis de conduire et la 
musique. Le site Internet www.bnpparibas.net accueille un 
mini-site dédié. En quelques clics, les internautes peuvent 
s’informer sur ces plans et être dirigés vers un rendez-vous 
avec un conseiller BNP Paribas. O2i, leader français de 
l’ingénierie pour la production graphique numérique, est le 
partenaire de la banque dans cette opération et assure la 
promotion, le suivi des commandes et des ventes des 
MacBook et des iPod. La clientèle visée représente plusieurs 
millions de personnes, une population stratégique pour 
l’avenir de la banque.
L’avancée des applications suit le rythme rapide des inno-
vations, avec la volonté d’être systématiquement pionnier : 
BNP Paribas propose la gestion du compte bancaire à partir 
d’un smartphone (iPhone) en 2009, d’une tablette numé-
rique (iPad) en 2010 ; en août 2011, les clients de la banque 
peuvent ouvrir un compte à la Net agence via la messagerie 
instantanée Twitter. 

« Il faut faire disparaître la technologie au profit 
du service rendu. Lorsqu’on lance une nouvelle 
technologie, on lance une nouvelle énergie, on 
offre un nouveau service. »92

LOUIS TEUSSARD - PHILIPPE TORRES

Aussi important que le contenant, le contenu a été soigneu-
sement pensé et développé :

« C’est vraiment la première banque qui a sorti 
des applications sur iPhone et iPad, ils ont été très 
réactifs. Leur première application, c’était pour 
localiser les agences, quand on en cherche une 
dans un quartier ou une ville qu’on ne connaît pas. 
On l’ouvrait sur son iPhone, et ça faisait appa-
raître une GoogleMap avec un petit pointeur 
orange pour chaque agence. Ensuite, très vite ils 
ont sorti des applications de suivi de compte, pour 
voir où on en est et faire des virements entre 
comptes. Du point de vue graphique, ils ont soigné 
l’interface, c’est important parce que les gens qui 
utilisent beaucoup iPhone et iPad sont générale-
ment des utilisateurs Apple déjà avancés, qui 
téléchargent beaucoup d’applications et sont 
sensibles au design. »93

HÉLÈNE VANMALLE

• Les « bons plans » de BNP Paribas pour attirer les 
16-24 ans : 250 euros de réduction sur le nouveau 

MacBook d’Apple, pour toute ouverture d’un compte 
chèques.

En 2006, l’offre BNP Paribas « Give Me Five ». Il suffit 
d’avoir entre 16 et 24 ans (ou un enfant de cet âge...) et 

d’ouvrir un compte chèques ordinaire. Le site du 
partenaire de BNP Paribas, le distributeur Apple O2i,, 

permet ensuite de commander un MacBook avec une 
réduction de près de 20%.
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Number of cheques / year / person in Europe 

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Cheques in France, 2010: 
a steady, orchestrated decline	

•  18% of bank transactions (beside currency)  
•  =1,828 billion €. 
•   3.12 billion cheques > 4 000 tons of paper 
(an economic, managerial and environmental problem) 
  
Main reason: no charge on cheques, and 
consumers have succeeded in keeping them free 
	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Conclusions	

•  “Longue	durée”	history	:	from	invendon	to	broad	
adopdon	(ex:	networks)	

(cf.	Raymond	Cummings:			
“dme	is	what	keeps	everything	from	happening	at	once”)	
•  French	banks	“social	compromise”	

•  Banks’	role	in	shaping	innovadon	
•  Banks’	role	in	social	engineering	
•  Banks’	role	in	shaping	innovadon	policies?	

P.	Mounier-Kuhn	Retail	banking	Frankfurt	
2016		



Tom Petersson
Uppsala University

Continuity and change in 
Swedish banking since the 

1960s

(For how long can Swedish commercial and retail banking 
prosper?)

1



The Swedish financial system and 
banking sector

• Bank-oriented financial system
• Commercial banks, universal banks, house banks
• Close relations between banks and industry: bank-

industry groups, bank-industry networks – Wallenberg 
group and the Handelsbanken group

• Stability and robustness, successful crisis management
• Government regulation, supervision and intervention
• Public and private cooperation and interaction
• Oligopolistic banking system
• “The big four”: SEB, Handelsbanken, Nordea and 

Swedbank
2



Largest companies in Sweden 2015, ranked 
according to turnover

Rank Company Sector No.		of	
employees

Banking	group

1 Volvo Trucks 95	000 Handelsbanken

3 Ericsson ICT 118	000 Handelsbanken &	Wallenberg

5 Skanska Construction 58	000 Handelsbanken

6 Electrolux Appliances 60	000 Wallenberg

8 SCA Forest &	
hygiene	
products

44	000 Handelsbanken

11 Atlas Copco Engineering 44	000 Wallenberg

13 StoraEnso Paper&pulp 29	000 Wallenberg

14 Sandvik Engineering 47	000 Handelsbanken

15 ICA Trade 23	000 Handelsbanken
3



”The big four”: SEB, Handelsbanken, 
Nordea and Swedbank
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Phases in the development of the 
Swedish banking system 1965-2015

• 1960s and 1970s: regulation, status quo 
• 1980s: deregulation and growth
• 1990-1995: crisis, turbulence and reorganization
• 2000-2015: growth and profitability, internationalization, 

diversification, focus on human capital

10



Market shares on the deposit 
market 1965-1990
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Market shares on the credit market 
1965-1990
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No. of banks and bank branches 
1965-1990
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The deregulation of the Swedish 
banking market

1978
• Elimination of the regulation of interest rates on deposit accounts
1980
• Introduction of bank certificates
1983
• Elimination of the regulation of interest rates on lending
• Introduction of  market certificates
1985
• Elimination of regulation of banks lending 
1986
• Foreign banks are allowed to establish subsidiary companies in Sweden
1987
• Banks were allowed to integrate with other financial companies
1989
• Abolishment of regulations on international currency transactions
1990
• Foreign ownership in banks and finance companies were allowed

14



Annual growth of total credit volumes in 
Swedish banks 1985-1989, percent
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Crisis and reorganization, 1990-95

• Governmental aid and crisis management
• Reorganization of savings banks and cooperative banks 

into Swedbank 
• Formation of Nordbanken (Nordbanken + Gota)

16



Market shares on the deposit 
market 1990-2015
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Market shares on the credit market 
1990-2015
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Swedish banks’ balance sheets 
total 1992-2015, SEK billion

20

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000

8000

9000

10000

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015



Swedish banks’ operating profits 
and loan losses, SEK billion
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Internationalization

No.	of	
employees

(%	in	
Sweden)

Lending	to	the	
public,	SEK	billion	

(%	to	Swedish	
market)

Deposits	from	the	
public,	SEK	billion	
(%	from	Swedish	

market)

Nordea 29815	(22) 3133	(23) 1777	(20)

SEB 16599	(50) 1353	(56) 884	(42)

Swedbank 15293	(55) 1413	(83) 748	(60)

Handelsbank
en

11819	(61) 1866	(62) 754	(59)

22
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Historical strengths and current 
challenges 

• Interaction and cooperation with government and public 
authorities

• Technology 
• Human capital
• SEB & Handelsbanken: continuity – market segments, 

management, ownership and governance, financial 
centers of business groups, cautious internationalization, 
high ranking in customer satisfaction surveys

• Nordea and Swedbank: change and turbulence – new 
market segments and geographical markets, new 
owners, new management, new business and 
management culture, low ranking in customer 
satisfaction surveys

28
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High – and often rising – private-sector debt levels in 
Europe
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Credit quality has stabilised/improved (from a poor 
level)
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... thanks to record-low interest rates, which has 
relieved banks 
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But banks are suffering from lack of growth, shrinking 
interest margins and inefficiencies
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Hence, building up capital has been painful
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Challenge 1: Continuing deposit glut, anaemic lending
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Leverage ratio
à Rise in requirements up to 5% possible
à Massively more problematic for European than for US banks
à Hurts low-risk, high-volume business such as mortgages in particular
Interest rate risk in the banking book (IRRBB)
à Potentially significant increase in capital requirements (e.g. for fixed-rate 

mortgages)
IFRS 9
à Shift towards “expected loss” (rather than “incurred loss”) provisioning
à Substantial increase in mortgage-related loan loss provisions/reduced 

profitability likely

Challenge 2: Even tighter (retail banking) regulation

10
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Challenge 3: New competitors

11

0

5

10

15

20

25

10 11 12 13 14 15

USD bn
Global FinTech investment

Sources: CB Insights, Deutsche Bank Research

0 3 6 9 12 15

US

China

India

UK

Germany

Ireland

Investment in FinTechs by country
USD bn, 2015

Sources: Accenture, Innovate Finance, Deutsche Bank Research



Research
Deutsche Bank Jan Schildbach

25 November 2016

Challenge 4: Large investment needs, low efficiency
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2. The Development of Retail Banking
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3. Historical Success Factors

4. Current Challenges
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The Invention of
Retail Banking

25.11.16 Thorsten Wehber- Retail Banking 4
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Savings book of Ploener
Spar- und Leihkasse 
(1826)

Savings
accounts …
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Loan contract of Kreis-
Sparkasse Bielefeld 
(1862)

… and loans



Finanzgruppe
Deutscher Sparkassen- und Giroverband 25.11.16 Thorsten Wehber – Retail Banking 7

Introduction of
the giro sytem

Imperial Cheque Act of 1908: 

Savings Banks were allowed to execute cashless payments
(cheques and transfers)

Start of the giro system in 1909

 Modern service for customers of all kind (private 
households, enterprises, municipalities)

 Providing capital for short-term lending to SMEs 
(„Mittelstandskredit“) 

 Driving force to build up an umbrella organization
with clearing banks (Girozentralen) and clearing
associations (Giroverbände) 

A crucial step to
modernization
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„Bank-like“ 
development
and formation
of the Savings
Banks Group 

Inception of securities business (war bonds) in the
First World War 

1919: Founding of insurance companies

1921: Elimination of existent restrictions for cheque, 
deposit and current account transactions

Permission to conduct bank operations (with a „special
revocable approval“) 

1924: Founding of the Deutsche Sparkassen- und 
Giroverband (DSGV)

1929: Founding of regional building societies
(Landesbausparkassen)
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Developping
the brand
„Sparkasse“
„Hermes-Kopf“ (1925) 
and „Sparkassen-S“ 
(1938)
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Aftermath of
the Banking 
Crisis of 1931

Savings banks became
legally independent
institutions (Anstalten 
des öffentlichen Rechts)
guaranteed by the
municipalities

Legal protection of the
name „Sparkasse“ 

Recognition as credit institutions with the same 
right as banks (National Banking Act – Reichs-
Kreditwesengesetz -, 1934)

Anxious savers in front of Sparkasse der
Stadt Berlin, Juli 1931 
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The 
Development of
Retail Banking 
since the 1950s

25.11.16 Thorsten Wehber- Retail Banking 11
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Savings banks became market leaders. 

Number of giro accounts:
1958 4,7 millions
1960 6 millions
1970 over 12 Millionen

The triumph
of current
accounts

In the 1950s wages were mostly
payed out cash .

Since ca. 1957 companies began to
transfer wages and salaries.

Employees were compelled to open 
current accounts.

Wage packet of a joiner‘s shop

Avertising poster for „Spargiro“, 1958 
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Number of savings banks‘ branches:

1955: 9.057*
1960: 11.959
1965: 13.621
1970 15.875
2015:        14.451 incl. self-service branches
*FRG & West Berlin, without Saarland

Expansion of
the branch
network

In 1958, the regulation that restricted the opening of new 
branches was eliminated. 

Banks and savings bank could set up branches wherever 
they liked. 

Savings bank‘s branch in Munich-Fürstenried, built 1961/62
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Savings Banks 
have the
densest branch
network

14

Savings Banks Big Banks (inc. Postbank)

Source: Acxiom, OpenStreetMap

Status: 2013
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Forced by
competition –
savings bank‘s
consumer
credit

At the end of the 1950s the big banks 
discovered the normal population as 
a new target group.

They offered consumer credits 
(Persönliche Kleinkredite), a product 
that was neglected by most savings 
banks.

The savings banks increased 
their efforts to sell consumer credits.

They built up a new image: 
Savings banks are institutions for all 
kind of banking.
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Savings banks‘s claim
since 1963

„Wenn‘s um 
Geld geht …  
Sparkasse“
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Drive-in counter
(Saarbrücken 1957) and
ATM (Tübingen 1968)

Innovations
in Retail 
Banking
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Bezirks-Sparkasse 
Heppenheim (1961)

Pioneer in 
self-service 
banking
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New products
in the era of
„market
orientation“
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New Corporate Design 
by Otl Aicher (1971/72)

Sharpening of
the brand
„Sparkasse“
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The challenge
of new
technologies

Thorsten Wehber – Retail Banking25.11.16

Direct banks as new competitors 
with comparative advantages:

• No expensive branches
• Less (skilled) personnel

Heterogeneous client base of the 
savings banks.

Multi-channel-strategy:
Integration of new media within 
the proven distribution system.

Customers decide which means of 
contact they use.
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Historical 
Success 
Factors

25.11.16 Thorsten Wehber- Retail Banking 22
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Key factors
for the
success of the
savings banks

25.11.16 Thorsten Wehber – Retail Banking

• Independent companies
• Limited business district
• Excellent knowledge of the local market

• Part of a network (Verbund):
Savings Bank Finance Group

• Specialised suppliers for banking products
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The Savings Banks Finance Group*

Number of Institutions 409*

Total Assets                          €1,145 Bn.

Employees 233,742

Number of LB Companies        7

Total Assets** €965 Bn.

Employees 36,214

Number of Institutions 9

Total Assets                               €65 Bn.

Employees - Internal               4,189
Employees - External 3,668

Number 11
Gross Premium Income       €21.3 Bn.

Employees - Internal 18,400
Employees - External 9,500

Status 31.12.2015
• Not a representation of hierarchy

or ownership structure

**Excluding Deka

No. of Institutions 68
Investments 1,519
Total Vol.      €1.2 Bn.

Employees 225

Total Assets €108 Bn.

Employees 4,277

No. of Institutions 8
Vol. of Trade €6.4 Bn.

Employees
Internal              132
External 503

No. of Contracts
247,387

Purchase Price
€27.4 Bn.

Employees 2,313

No. of Institutions 4

Annual Turnover
€25.6 

Bn.

Employees 317

No. of Institutions 7

Employees 250

No. of Institutions 3
No. of Contracts

136,988
Purchase Price

€18.5 Bn.

Employees 178

Equity 
Investment 
Companies

DekaBank 
Deutsche 

Girozentrale

Regional Building 
Society Property 

Companies

Deutsche Leasing Factoring 
Companies

Investment 
Companies of the

Landesbanken

Other Leasing 
Companies

24

Regional Public
Insurance Gorups

Regional Building
Societies

(Landesbausparkassen)

Landesbanken/
Girozentralen

Sparkassen 

* as at 01.06.2016

Status 31.12.2014

Status 31.12.2015
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Key factors for
the success of
the savings
banks

25.11.16 Thorsten Wehber – Retail Banking

• Independent companies
• Limited business district
• Excellent knowledge of the local market

• Part of a network (Verbund):
Savings Bank Finance Group

• Specialised suppliers for banking products
• Outsourcing, e. g. IT-services
• Support by associations

• Business organisation
• Education and training 
• Market research
• Advertisement

• Openness for product and process innovations

• “Sparkasse” strongest brand in the German
banking market
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Number one
in trust-
worthiness

Forsa-Survey on behalf
of HORIZONT
(October 2016) 

25.11.16 Thorsten Wehber – Retail Banking
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Current
Challenges

25.11.16 Thorsten Wehber- Retail Banking 27
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Current
challenges

25.11.16 Thorsten Wehber – Retail Banking

• Regulation

• Low interest rates

• Digitization

• Demographic change

• Sustainability
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Taking up the
challenge of
digitization

Online consultation
(Kreissparkasse Köln) 
and Sparkassen-App

25.11.16 Thorsten Wehber – Retail Banking
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Many thanks.
Contact:
Dr Thorsten Wehber
Documentation Centre on 
Savings Banks History

Tel: 0049 228 204 5750
E-Mail: thorsten.wehber@dsgv.de
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