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Vers un tableau de bord bancaire

intégre

Les tableaux de bord intégrent
progressivement, i coté des traditionnels agrégats
de gestion, des éléments de mesure du risque

et de la création de valeur. Cette approche nowvelle
reste cependant a systématiser.

ES TABLEAUX DE BORD DES
contrdles de gestion centraux per-
mettent aux directions générales
des établissements financiers de
disposer d’'une vue synthétique des
performances financieres de leur
établissement. En revanche, ces

tableaux de bord ne per-

mettent pas de répondre,

dans un document unique,

a la triple préoccupation

de maitrise des résultats,

de maitrise des risques et

- de pilotage du développe-

ment. Le tableau de bord

intégré a pour objectif de

permettre ala direction gé-

nérale d’optimiser le pilo-

tage de la banque au tra-

vers d’'un suivi multifocal

des performances reposant sur

trois piliers : la mesure de la perfor-

mance financiere et en particulier

suivi des charges (pilier 1), la me-

sure des risques associés a ces per-

formances (pilier 2), enfin la mesu-

re de la création de valeur (pilier 3).

A chacun de ces piliers est associée
une thématique spécifique.

LA MESURE DE LA PERFORMANCE
FINANCIERE

La premiere fonction dévolue a
un tableau de bord de direction gé-
nérale est la mesure de la perfor-
mance financiere de I'établisse-
ment et des lignes de métier qui le
composent. Dans ce domaine, les

tableaux de bord ont aujourd’hui
atteint leur pleine maturité. Toute-
fois, une double préoccupation de
maitrise des charges et de mise en
perspective des résultats avec ceux
des établissements concurrents
conduit & un enrichissement pro-
gressif de ces éléments.

La maitrise des charges est un
préalable indispensable a la réussi-
te des politiques de réduction de
colts et a la mise en ceuvre de sy-
nergies au sein des établissements
financiers. Elle se heurte a la com-
plexité des organisations bancaires
structurées en matrices ot le croi-
sement des hiérarchies métiers et
géographiques favorise la multipli-
cation des fonctions de support et
la croissance des cotts. Dans ce
contexte, les tableaux de bord de la
direction générale demandent a
étre complétés par l'introduction
d’une analyse fine des charges dé-
clinée 2 la fois par ligne de métiers
et fonctions supports, mais aussi
par nature de cofts.

Cette analyse plus détaillée des
charges, pour offrir un véritable le-
vier d’action, doit étre systémati-
quement enrichie par leur mise en
relation avec des données d’effec-
tifs pertinentes permettant d'établir
un lien direct et opérationnel entre
les cotts de la structure et les
moyens humains déployés. Ces
données d'effectifs, adaptées dans
leur format aux besoins du controle
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de gestion, sont fournies par les res-
sources humaines. Leur exploita-
tion correcte nécessite I'organisa-
tion préalable d’'une coordination
étroite entre les deux fonctions.

La maitrise des colits passe éga-
lement par la centralisation, dans
les tableaux de bord de la direction
générale, des grands projets de
I'établissement qui concernent
plusieurs métiers et fonctions et
dont les cofits sont a la fois impor-
tants, dispersés dans l'organisation
et étalés sur un horizon de temps
qui dépasse l'exercice budgétaire,
horizon traditionnel des tableaux
de bord. La mise en place d'un sui-
vi centralisé de ces projets est in-
dispensable au pilotage & moyen
terme par la direction générale des
charges de la banque.

Pour étre complet, I'enrichisse-
ment des données financieres pas-
se par l'adjonction d'indicateurs de
performance externes permettant
au management de situer de ma-
niere immédiate et visuelle les per-
formances de I'établissement dans
son environnement.

Une synthese des performances
boursieres de la banque, par
exemple, les principales recom-
mandations sur le titre ainsi que les
résultats des établissements
concurrents, constitue les indica-
teurs de benchmark les plus évi-
dents dans ce domaine. Les don-
nées de marché: indices boursiers,
taux et cours de change et autres,
viennent utilement les compléter.

SYSTEMATISER LES DONNEES
DE RISQUES

L'appréhension des perfor-
mances financieres d’'un établisse-
ment bancaire doit s’accompagner
de la mesure des risques qu'il a pris
pour les atteindre. Des indicateurs



derisque de type Value at risk (VaR)
sont usuellement mis en regard des
résultats des activités de marchés
et peuvent étre déclinés par lignes
de produit, par zone géographique,
ou selon toute autre vue jugée per-
tinente. Pour les activités de crédit,
des VaR de crédit ainsi que le mon-
tant des provisions et la liste des
principaux encours douteux par
métier sont, entre autres, égale-
ment fournis.

Cesindicateurs, inclus dans cer-
tains reportings financiers, deman-
dent cependant a étre systématisés
pour offrir a la direction générale
une vision a la fois financiere et
risque de la performance. Leur in-
tégration constitue une premiere
étape, incomplete mais indispen-
sable, vers I'introduction de la créa-
tion de valeur et suppose la capaci-
té de la filiere risques a nourrir la fi-
liere gestion avec des données
appropriées a un contexte de ges-
tion et selon un calendrier adapté.

La prise en compte des risques
opérationnels est plus difficile du
fait de leur hétérogénéité. Pour cet-
te raison, leur mesure ne s’insére
pas toujours dans le cadre de repor-
tings aussi systématiques que ceux
des risques de marché ou de crédit.
Leur complete intégration au ta-
bleau de bord devra toutefois étre
prévue dans le cadre de la mise en
ceuvre de la création de valeur.

METTRE LA CREATION DE VALEUR
AU CCGEUR DU DISPOSITIF
DE GESTION

La création de valeur place la di-
rection générale dans le role d'un
investisseur allouant ses res-
sources (le capital économique)
entre les différents actifs (les mé-
tiers) d'un portefeuille (la banque)
en échange d'une rentabilité déter-
minée en fonction du risque de
chaque actif, de ses perspectives de
développement sur différents hori-
zons et du colt des ressources al-
louées.

Par rapport aux tableaux de bord
standards, le tableau de bord inté-
gré rapporte donc les résultats des
métiers a un capital, non plus ré-

glementaire et forfaitaire, mais
«économique » parce que détermi-
né grace a des modeles de risques
et a des hypotheses de développe-
ment calculés en interne. La renta-
bilité de chaque métier, une fois
déduit le cotit du capital, mesure la
création ou la destruction de valeur
au sein de I'établissement, et en
conséquence permet a la direction
générale de procéder a une réallo-
cation des ressources afin d’opti-
miser la rentabilité compte tenu du
risque pris.
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produire un document de synthe-
se agrégeant des informations pro-
duites par des filieres distinctes
avec une organisation, des sys-
temes et des rythmes différents.
Le principal obstacle a surmonter
réside probablement dans le fait
d’amener les filieres non finan-
cieres, en particulier « risques » et
«ressources humaines », a extraire
en plus de leurs reportings tradi-
tionnels les informations néces-
saires a la production d'un état
« pluriel » dont la légitimité de-

6‘ La mise en ceuvre d’un tableau

de bord intégré nécessite la collaboration
d’acteurs qui pourront étre amenés

a travailler ensemble de maniere

plus étroite et systématique. ”

Au sein des banques, les données
de capital économique peuvent étre
produites par différents types d’ac-
teurs en fonction du contexte propre
a chaque établissement. Ainsi, la fi-
liere « risques », mais également la
filiere «finance », peuvent alternati-
vement étre en charge de la création
de valeur pour le compte de la direc-
tion générale. Dans ce cadre, la pro-
duction du tableau de bord intégré
nécessite comme précédemment
l'organisation d’'une coopération
étroite entre filieres.

Enfin, la volonté d’appréhender
de maniere précise la création de
valeur peut conduire a déterminer
un découpage des activités ne re-
couvrant que peu l'organisation en
place ; par exemple, identification
de leviers « cross métiers » ayant
une logique économique d’en-
semble.

LA MISE EN PLACE:
UN RYTHME PROGRESSIF

La mise en ceuvre d'un tableau
de bord intégré nécessite, on le
voit, la collaboration d’acteurs qui,
a cette occasion, pourront étre
amenés a travailler ensemble de
maniére plus étroite et systéma-
tique. Pratiquement, il s’agit de

mandera a étre confortée. Le fran-
chissement de ces étapes ne peut
alors étre que progressif et néces-
site une forte implication de la di-
rection générale.

L'EXPLOITATION : UN IMPACT
ORGANISATIONNEL MAJEUR

Placer la création de valeur au
cceur de l'information véhiculée
par les tableaux de bord intégrés re-
vient, dans un premier temps, a res-
ponsabiliser le management opéra-
tionnel sur des axes potentielle-
ment différents et plus larges que
ceux dont il a la charge, ainsi qu'a
lui assigner des objectifs multiples
et complexes sur lesquels sa capaci-
té d’action n’est parfois que partiel-
le. La mise en ceuvre d'un tableau
de bord intégré a donc un effet dé-
stabilisant pour I'organisation.

Pour offrir une lisibilité et une
efficacité maximales aux décisions
prises sur la base du reporting inté-
gré, la structure de I'établissement
devra étre mise en adéquation, au
cas par cas et de maniére pragma-
tique, avec le découpage organisa-
tionnel sous-tendu par la création
de valeur. La encore, I'évolution de
l'organisation ne peut étre que pro-
gressive. "

NOVEMBRE 2003 / N° 652 BANQUEmagazine o« 6]



