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es systemes de contréle de ges-

tion bancaires actuellement dé-

veloppés sont généralement ba-

tis sur une approche financiere,
analytique et budgétaire, basée a la fois
sur une logique organisationnelle ainsi
gue sur une logiqgue commerciale. Elle
utilise traditionnellement les outils de
contréle d’activité tels que la comptabi-
lité analytique bancaire, la comptabilité
unités d’ceuvre (servant de clés de ré-
partition et permettant de réaliser les
analyses d’écarts élémentaires), le con-
tréle budgétaire d’exploitation ban-
caire (intégrant les comptes de résultat
par client et par produit bancaire et fi-
nancier), les systemes de reporting d’ex-
ploitation bancaire, ou les systémes de
valorisations de cessions internes (dont
le refinancement bancaire).

Ces systémes, bien que fiables et
performants, restent de simples outils
de gestion permettant de quantifier
les orientations stratégiques et de va-
loriser les moyens mis en ceuvre pour
atteindre ces objectifs. Leur structura-
tion ne privilégie pas le concept de
processus et ne permet pas d’éclairer
suffisamment le dirigeant bancaire sur
les faits générateurs majeurs explica-
tifs de I’évolution des activités ban-
caires sous sa responsabilité. De sur-
croit, parmi I’ensemble de ces outils
de gestion, et face a un environne-
ment concurrentiel accru et aux évo-

Il est possible de transposer la méthode de I'activity
based costing développée dans I'industrie a la banque.
Cette forme de comptabilité analytique peut étre
utilisée en tant qu’outil de gestion, mais aussi

de management, dans le cadre de la restructuration

actuelle du systéme bancaire.

lutions permanentes des technologies
de I'information utilisées par le sys-
téme bancaire, les méthodes analy-
tiques classiques utilisées par le
contrble de gestion bancaire se réve-
lent insuffisantes tant au niveau tech-
nique que conceptuel.

Les insuffisances techniques
et conceptuelles des
méthodes analytiques

Les systémes analytiques ban-
caires classiques sont basés sur I'utilisa-
tion de clés de répartition reliant direc-
tement les ressources au produit (au
sens marketing du terme). Le contrdle
de gestion bancaire a vu se substituer
historiquement au systéme d’affecta-
tion horaire classique, clé de vodte de
I'architecture du systéme de contrdle
de gestion bancaire, la comptabilité
unités d’ceuvre «machine» liées au dé-
veloppement de nouvelles technolo-
gies de I'information bancaires. Un tel
choix analytique semble biaiser la vé-
racité des codts de revient, car les ma-
nagers peuvent avoir la fausse impres-
sion que les codts répartis au niveau
d’un produit bancaire varient en fonc-
tion de ce nombre d’unités. De plus les
ressources consommeées par les activi-
tés de soutien bancaires (contréle, re-
cherche et développement, audit, logis-

tique... peuvent étre difficilement ré-
parties au niveau unitaire. La mise en
place d’'une comptabilité par activité
bancaire facilite la répartition de ces
charges indirectes : les charges des acti-
vités de soutien ne sont plus réparties
sur des produits bancaires et financiers
hétérogénes mais sur des sous-en-
sembles identifiés.

De plus les systemes de comptabi-
lité de gestion bancaire traditionnels
ont été critiqués du fait du caractére ar-
bitraire et subjectif des clés de réparti-
tion utilisées, quelle que soit la mé-
thode analytique utilisée (colt complet,
direct costing, imputation rationnelle
des frais fixes). Une telle logique appa-
raissait acceptable dans un systeme de
management par centre de responsabi-
lité, fondé sur la solidarité budgétaire
et financiére, mais devient inacceptable
des que la banque opte pour un mana-
gement par centre de profit.

La dégradation des résultats fi-
nanciers de certaines banques fran-
caises démontre en partie I'incapacité
des techniques classiques de compta-
bilité de gestion a réduire les frais gé-
néraux et la perte de compétitivité qui
en résulte. Le maintien de la compéti-
tivité justifie donc la mise en place de
la méthode de I'activity based costing
(ABC) en vue de réduire les activités
superflues fortement consommatrices
de ressources.
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La mise en place d’'une comptabi-
lité par activité bancaire permet aux di-
rigeants d’une banque d’appréhender
les mécanismes d’élaboration des codts
de revient des produits bancaires.

Justification de
la méthode ABC

La mise en place de cette méthode
est constituée de trois étapes
e La premiere est la définition et
I’analyse des activités exercées par la
banque. L’analyse des activités permet
de décrire les principaux processus
bancaires : une activité bancaire est en
effet une tadche homogene, caractéris-
tique d’un processus de réalisation de
la chaine de valeur et de consomma-
tion des ressources. Elle se caractérise
par une action, un événement déclen-
chant, des ressources consommeées et,
au final, une production.
e La définition des modalités de
calcul du colt des activités : le niveau
de consommation des ressources par
chaque activité est traduit en termes
de colts grace aux inducteurs de res-
sources reliant ressources et activités.
Par exemple, les frais de personnel
sont pris en compte a partir des temps
effectivement passés évalués sur la
base d’auto-analyses ; les taux d’utili-
sation du matériel informatique (es-
sentiellement) permettent d’imputer
aux activités le colt des immobilisa-
tions. Les activités élémentaires sont
regroupées, afin d’éviter une hyper-
trophie du développement du sys-
téme analytique, dans des centres de
regroupement au sein desquels les
modifications du montant des res-
sources consommées sont engendrées
par le méme inducteur de ressource.
e La définition des modalités d’af-
fectation des activités aux produits ou
aux clients bancaires : la mise en
place du processus produit (depuis la
phase de conception jusqu’a la com-
mercialisation au client) ayant permis
d’identifier I’ensemble des activités
participant a son déroulement, le colt
de revient des produits bancaires se
déduit logiqguement du codt des acti-
vités consommeées par le produit.

L’affectation du colt des activi-
tés au colt des produits se réalise par
le biais d’inducteurs de codts ou cost
drivers (nombre d’unités élémen-
taires consommeées par activités né-
cessaires pour élaborer le produit).
Cette troisieme étape se déroule en
fait en trois sous-étapes : construction
de la matrice de corrélation entre ac-
tivités et cost drivers ; détermination

Principe de base de la méthode ABC

Inducteurs de ressources
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Activités
bancaires

Cost drivers - -
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clients

de la valeur de chaque cost driver
bancaire ([J et [1) ; chargement des
frais généraux par produit et client
bancaire. Il peut subsister une mino-
rité d’activités, ne pouvant étre re-
liées aux produits par un inducteur
pertinent. Dans ce cas 1a, on revient &
I'utilisation par défaut de clés de ré-
partition arbitraires.

Incidence sur les modes d’organisation
bancaires. La mise en place de la mé-
thode ABC dans le cadre du secteur
bancaire va se traduire par des muta-
tions managériales, qualifiées d’acti-
vity based management, au niveau des
modes d’organisation bancaires, de la
stratégie mercatique de la banque et
de la logique analytique, budgétaire et
financiére retenue.

Toutefois, deux types de risques
sont liés au développement conjoint
des méthodes ABC et du mode de ma-
nagement qui y est rattaché (ABM) :

[J Analyse des cost drivers des m
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Activités

Commercialisation de produits
d’assurance standardisés d’une
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le premier type de risque réside dans
le caractere néo-taylorien de la mé-
thode, qui peut étre percu comme un
retour du contrdle de gestion au sens
coercitif du terme ; le second type de
risque, plus dangereux, réside dans les
modalités d’accompagnement organi-
sationnel du plan de réduction des res-
sources non consommées. La mise en
place de I'approche ABM peut a ce
titre étre réalisée en paralléle avec un
audit en re-engineering.

Incidence sur la stratégie mercatique
bancaire. La mise en place d’'une
comptabilité par activité bancaire a
des répercussions tant sur les objectifs
marketing, que sur le marketing-mix
de la banque.

La mise en place de la méthode
ABC doit permettre la refonte de la
structure organisationnelle de la ban-
que en faisant face aux contraintes
concurrentielles. 1l ne s’agit pas seule- [
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[0 Matrice de corrélation activité/cost driver
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ment de calculer des colts de revient
justes, mais d’obtenir des codts dont le
niveau sera pertinent face aux attentes
du consommateur.

En ce qui concerne le marketing
mix, la réduction de la consommation
des ressources passera soit par le chan-
gement de I’éventail de produits ban-
caires ou de la structure du porte-
feuille clients (diminution du nombre
de fois ou sont exécutées des activités
pour un méme niveau de production),
soit par le maintien de la gamme de
produits et de la segmentation exis-
tante en réduisant la quantité de res-
sources consommeées.

Incidence sur la politique de prix. La
méthode ABC peut se traduire par
une révision de la politique de prix:
augmentation des prix des produits
bancaires consommant beaucoup de
ressources, et inversement, réduction
des prix de vente consommant peu de
ressources (avec pour conséquence,
un PNB plus important pour une
consommation identique de res-
sources). Néanmoins, cette logique ne
sera pas forcément compatible avec
les regles de prévisions budgétaires
bancaires cherchant a optimiser le
produit net bancaire en maximisant le
taux de marge bancaire par produit.
Le controle effectif des ressources
réellement consommées n’améliorera
la rentabilité financiere de la banque
que si le contréleur de gestion s’at-
tague aux ressources non sollicitées

(soit en les redistribuant, soit en les
supprimant).

Le développement de la méthode
ABC doit étre placé sous la responsa-
bilit¢ d’un groupe de projet intra-
banque qui sera en charge d’éviter une
hypertrophie dans le développement
du systéme de comptabilité bancaire.

Modalités de conduite
du projet

Trois familles d’acteurs peuvent
constituer ce groupe de projet : la di-
rection générale doit formellement ac-
compagner la mise en place de I’ABC,
pour gérer le risque qu’elle a d’étre
percue comme une forme d’inquisition
ou une source éventuelle de licencie-
ments. La direction financiére et le
contrdle de gestion assurent le pilo-
tage du projet dans la mesure ou ils
sont chargés d’exploiter, d’actualiser,
et de faire évoluer le systéme. Un chef
de projet issu du service contrdle de
gestion sera chargé de la formation du
personnel a cette méthode.

Pour éviter une hypertrophie liée
au développement d’un systeme ana-
lytique basé sur la méthode ABC ban-
caire, il suffit de répondre opération-
nellement & un certain nombre de
questions :

e définir précisément les objectifs de
la méthode : quels colts souhaite-t-on
calculer, pour quels produits, services,
etc. ? Pour quels usages : tarification,

détermination de compte de résultat
par produit ou client bancaire? Doit-
on mettre en place un systeme de re-
porting ABC bancaire ?

e adapter le découpage des activités
aux objectifs définis ;

e @viter une rupture brutale avec
I’existant en commengant la mise en
application de la méthodologie par un
site pilote, si possible indépendant,
pour éviter des conflits inter-services
(pour une activité multi-services) ;

* mettre en place une équipe projet
restreinte et fixer des délais a court
terme(un a deux ans).

Il est clair que la refonte des sys-
témes de comptabilité analytique ban-
caire par le biais de la mise en place
de la méthode ABC dépasse large-
ment la dimension d’un seul outil de
gestion, pour revétir une dimension
stratégique, organisationnelle que les
directeurs des ressources humaines
des établissements bancaires devront
accompagner dans leur dimension so-
ciale et humaine. m
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