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WHEN VISION AND VALUE COLLIDE




11 ANNEES APRES LA CRISE, MALGRE TOUS LES EFFORTS,
LA SITUATION RESTE DIFFICILE POUR LES SERVICES FINANCIERS

2010 - 2018 Croissance Moyenne - o

du Revenu des banques 0 o

10 year MSCI European Bank - o
Stocks — Retour annualisé 0l o
Euro STOXX Banks index Price to

Book ratio: ml

Source : Oliver Wyman ana lysis, MSCI European Banks index report 31/10/19, Refinitiv Euro STOXX data 31/10/19

Cela va entrainer des
consolidations, peut étre des
faillites ou des changements

radicaux dans les modeles

opératoires

Simon Baptist
Global Chief Economist, EIU
(Interview a CNBC, 17/9/19)



LA PRESSION DES INVESTISSEURS S’INTENSIFIE

Evolution de la valorisation des services financiers

Top 20, 2010 vs. 2018

Total net income, $ BN

2010

2018

Total market capitalization, $ BN

Average PE ratio?!

2010 2018 2010 2018
Financial
services 1.6x
~210 — ~335 1.3x
+$125 — 14x i 11x
+$800
Big tech
2.1x
> 2.8x
+$3,800
Fintech
6.0x
2.7x R ° > . 39x 1 49x
. e b B +$300

~8

~360

1. Median price-earnings-ratio
Source: Datastream from Refinitiv,

Oliver Wyman analysis



.UNE OPPOSITION ENTRE DEUX PERSPECTIVES - VISION & VALEUR

Orientation Valeur Orientation Vision

Dépenser moins, dés Philosophie Investissement pour le futur
maintenant

12 - 24 mois 3-7 ans

P&L, C:l, RoTE etc. Métriques NPS, Confiance, Croissance,

_ Valorisation, marque,

Big & Fin Tech, Pertinence

Objectifs court terme

Changement incrémental Résultats Changement radical




DES I,NTENSITI?S D'INVESTISSEMENT TRES VARIABLES ET PARFOIS
ELEVEES DANS LES PROGRAMMES DE TRANSFORMATION
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Montant annuel d’investissement dans les programmes de transformation annoncés

“We know we need to change quickly, but will the initiatives being put in front of us
get us there or could they be a billion dollars of wasted money?”

Board member, global bank

Sources: Datastream from Refinitiv, company investor presentations and press releases, Oliver Wyman analysis



LES INVESTISSEURS PEU CONVAINGUS PAR LES PLANS

D'INVESTISSEMENT

Pensez vous que la plupart des banques ont articulé des plans de
transformation clairs et crédibles ?

0% 37%
Oui Non. Pas clair
Clair et crédible et/ou pas crédible

63%

A peu pres clair,
mais manquant de
crédibiité

Source: Oliver Wyman and Procensus investor survey (November 2019)

Etes vous confiants dans le fait que les strategies de transformation
des banques seront efficaces ?

25%

Confiant Sceptique

37%
Trop tot pour le
dire

“It is all jumbled up - IT replacement, automation, customer journeys...
There seem to be some wins but it’s anecdotal”
Investor comment



ETILY A DES DOUTES SUR LA VALEUR REELLEMENT CREEE

Le probléme vu d’un
Directeur financier

Communication institutionnelle des o ‘ ‘
banques mentionnant Digital o

Je sais que 50% des initiatives

digitales ne créeront pas de
valeur, mais je ne sais pas

lesquelles
o Rapports des analystes
o financiers mentionnant Digital

CFO d’une grande banque
Européenne

Source: Celent:and Oliver Wyman analysis on bank’s public releases and investor presentations, European Banking Federation Facts and Figures Banking in Europe 2019



COMMENT TROUVER LE BON EQUILIBRE ?

Valeur ?




GERER LE CONFLIT ENTRE VISION ET VALEUR

Approches constatées chez les leaders sur 5 themes de choix difficiles et structurants

Theme

Portefeuille de projet

Innovation

Digital comme levier de
transformation

Mesurer 'impact

Communiquer a
I'extérieur une histoire
crédible

Gap entre vision et valeur

Beaucoup de projets long terme -
Une decision uniqguement basée sur un ROl a
12-18 mois

Accélérer I'innovation métier -
Une planification centrale avec des cycles
annuels de decision budgétaire

Utilser les technologies digitales et data comme
levier stratégique -
IT comme poste de cout

Lefficacité de I'lnnovation non mesurée
des mesures classiques inadaptées aux projets
de rupture

Articuler une vision pour le futur en montrant
des exemples concrets

Prendre des engagements court terme de
croissance ou de réduction de cout

Approches de réconciliation

Equilibrer son portefeuille de projets entre horizons
d’investissement

Approche structurée pour gérer I'innovation

Moyens concentrés sur un nombre limité d’initiatives

implication métier importante, focalisée sur la simplification

Projets de transformation avec états stables frequents

Mesurer la creation de valeur, et verifier son atteinte

Adapter le modéle économique au Digital

Investissements adaptés a la vision du futur

Explications tangibles sur la maniere dont ces investissements
créent de la valeur ou réduisent les couts



APPROCHES A CONSIDERER - HORIZONS D’INVESTISSEMENT

Contribution a la valeur

\ 4

Travailler sur les facteurs d’accélération de
croissance et de transformation

Démarrer des nouveaux relais de croissance

(acquisition client, distribution, plateforme...)

Optimisation du modeéle actuel de banque ou
d’assurance

Travailler sur plusieurs horizons de temps en paralléle (optimisation et croissance) pour équilibrer son portefeuille projet



APPROCHES A CONSIDERER - INNOVATION

Nouveaux business Coeur Métier
(innovation disruptive) (innovation amélioration)

g Transformation Performance
Incubation @ Productivité

Digital Steering

Source: Adapted from Geoffrey Moore ‘Zones to Win"
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