RENTABILITE

Gestion de la banque

Creer une fonction
de pilotage de la valeur

Créer de la valeur nécessite une coordination étroite entre les
différentes fonctions de la banque afin de mieux supporter les
décisions du management. La mise en place d’'un responsable du
pilotage de la valeur permettrait d'apporter des réponses globales

a des questions transversales.

L A CREATION DE VALEUR

est devenue aujourd’hui un objec-
tif essentiel pour l'industrie ban-
caire. Or, les différentes

. fonctions qui y contri-
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: leurs frontiéres devien-
i nent floues et des re-
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: suivi et d'analyse de
i I'historique a une fonc-
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: les processus budgé-
taires, puis a moyen et
long terme pour élabo-
rer des plans, typiqguement a trois
ans. Les travaux prospectifs se
sont ensuite enrichis de scénarios
alternatifs, et d'une attention ac-
crue aux benchmarks pour com-
parer la rentabilité de chaque mé-
tier avec la concurrence.

Plus récemment sont nées des
approches tenant compte de I'in-
certitude de tout exercice prospec-
tif. Elles reposent sur des méthodes
prévisionnelles stochastiques, qui
explicitent les variations poten-
tielles de marge (earnings-at-risk)
par centre de profit, pour aboutir a
des indicateurs de valeur ajoutée
comme le ROE ou I'EVA (Economic
value added) (1).

“ Les questions ardues
auxquelles sont confrontées les
directions générales nécessitent
une forte coordination entre

les fonctions de pilotage. ”

Or qui peut analyser et gérer ces
variations potentielles de marge ?
Ceci requiert de quantifier 'impact
sur la marge future de chaque sour-
ce d’incertitude, c'est-a-dire de
risque. Est-ce le role du contréle de
gestion, de la direction des risques,
ou de la gestion de bilan ?

e Ladirection des risques a SOU-
vent été créée pour quantifier les
risques de crédit et de contrepartie,
puis les risques de marché, et les
risques opérationnels. L'extension
des responsabilités de cette direc-
tion est allée de pair avec les impul-
sions réglementaires. Les analyses
qualitatives du risque de crédit ont
évolué vers des scoring/rating quan-
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titatifs, et des mesures de type RA-
ROC, intégrant progressivement
tous les éléments constitutifs de la
marge et du risque associés au cré-
dit.

Enparalléle, les mesures de type
VaR se sont étendues dans les acti-
vités de marché. Elles ont le mérite
de permettre la comparaison des
différents risques, de clarifier leurs
évolutions dans le temps, et de te-
nir compte des
effets de corréla-
tion, particulie-
rement aigus
dans les activités
de marché.
Mais comment
consolider ces
risques, qui ont
des horizons différents ? et les tra-
duire en fonds propres écono-
miques, point de passage obligé
pour apprécier le co(t du risque ?
La clé est le degré de sévérité de la
mesure des risques, appelée plus
communément intervalle de
confiance (IC) ou Coefficient global
de risque (CGR) (2.

Pour étre appréciés en termes
de fonds propres économiques, les
risques doivent étre tous estimés
avec un IC/CGR spécifique, propre
a chaque établissement. Cet inva-
riantest laclé pour rapprocher colt
du risque et marge. Cependant son
estimation requiert de tenir comp-
te de tous les risques de I'établisse-



Comment répondre a des questions stratégiques ?

Contrdle de gestion

Gestion actif-passif

Direction des risques

Marketing

Quelle rémunération
des dépdts a vue dans
un contexte concurrentiel ?

Quelle est la rentabilité
globale de chaque
client?

Quel est I'impact de
la stabilité des dépots
sur lamarge de
transformation ?

Comment différencier la
rémunération en
fonction de la clientéle ?

Faut-il favoriser ou non
I’épargne logement ?

De combien I'exercice
des options peut réduire
la marge de la banque ?

Comment replacer les
encours d'épargne
logement ? Quel est
I'impact des options

A quelle hauteur la
détention d’un PEL
améliore-t-elle la
solvabilité du client ?

attachées a ces produits ?

A quel point I’épargne
logement fidélise la
clientéle ? Comment les
clients utilisent-ils leurs
options commerciales ?

Quelle allocation
de fonds propres ?

Quelle est la marge de
chaque Centre
de profit (CP) ?

Comment échéancer
les emplois et
ressources

de chaque CP?

Quel est le risque
consolidé de
chaque CP ?

Commentle compor-
tement des clients peut-il
influer sur la marge
duCP?

Comment vont réagir les clients
face a I’offre de la concurrence?

Quelle marge est
générée par produit
et type de clientele ?

Quels risques sont
générés par chaque
produit ?

Quelle gamme de
produits ? a quel prix ?

ment et du niveau global de fonds
propres économiques. Est-ce le ro-
le de la direction des risques que
d’aller aussi loin ?

e La gestion actif-passif a été
créée pour maitriser le risque de
transformation inhérent a I'acti-
vité bancaire. Il s'agit de connaitre
voire de couvrir les impasses de
taux et de liquidité résultant de
I'échéancement des actifs et pas-
sifs de labanque. Les deux grands
défis auxquels est confrontée la
gestion actif-passif sont, d’'une
part, déterminer I'écoulement des
lignes non échéancées contrac-
tuellement, comme les dépots a
vue ou les livrets, et d’autre part de
prendre en compte les engage-
ments hors-bilan conditionnels,
comme les remboursements anti-
cipés ou les options attachées a
I'épargne logement.

Sur ces deux sujets, le compor-
tement des clients joue un role clé :
c'est parce que leurs dépots
contractuellement «avue» sonten
fait stables a long terme que les
banques peuvent faire de la trans-
formation. Et c’est parce qu'ils ont
un comportement peu rationnel
d’'un point de vue économique que
les options dont ils disposent ne
co(tent pas encore trop cher a la
banque. Apprécier et gérer le com-
portement des clients est donc
central pour fiabiliser la gestion
actif-passif. Mais est-ce de sa res-

ponsabilité ? Ou de celle du mar-
keting ?

De plus en plus, les questions
ardues auxquelles sont confron-
tées les directions générales né-
cessitent une forte coordination
entre les fonctions de pilotage (ta-
bleau ci-dessus).

CREER UNE FONCTION
DE COORDINATION

Pour coordonner les efforts en
vue de répondre a ces questions
complexes, ne serait-il pas souhai-
table de créer une fonction de pilo-
tage de la valeur au sein de chaque
banque ? Elle permettrait d'appor-
ter des réponses globales et synthé-
tiques aux questions transversales
et stratégiques relatives a la créa-
tion de valeur. Son réle serait de
rapprocher marge et colt du risque,
d'affecter les fonds propres, d'éla-
borer les scénarios de stress, etc.

En pratique elle constituerait
un outil précieux pour aborder des
sujets complexes comme la valori-
sation des données de la base com-
merciale, la valeur attendue des
investissements technologiques,
ou le bon niveau de divulgation
d’'informations potentiellement
sensibles aux actionnaires.

Aujourd’hui, le passif des gran-
des banques francgaises est encore
composé a 70 % de ressources ré-
glementées, et la clientéle appa-
rait tres stable. Néanmoins, la
vraie concurrence ne fait qu'émer-
ger, de Auchan a Ze Bank, en pas-
sant par Nokia et Sony. Une fonc-
tion de pilotage de la valeur ne
constituerait-elle pas, dans cette
perspective, un outil indispen-
sable pour clarifier la plupart des
guestions stratégiques ? n

(1) Marque déposée Stern Stewart & CO.
(2) Marque déposée FTM SA.

Un pliotage coordonns

Direction gémerale

AVRIL 2001 / N° 624 BANQUEMAgazine - 53



