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AVANT PROPO

reay

Ce présent mémoire est l'aboutissement de notre formation au Centre Africain

d'Etudes Supérieures en Gestion (CESAG).

Cette formation d'une durée de onze mois, est sanctionnée par un Mastére en

Bangue et Finance, avec deux options :

e (Gestion Bancaire et Maitrise des Risques ;

e Finance de Marché et Finance d’Entreprise.

Notre travail se situe dans le cadre de la premiére Option, dans laquelle nous-

nous sommes spécialisés.

La formation au CESAG s’accompagne de stage pratique en entreprise. C'esl ainsi
quc nous avons effectué un stage d’études de deux mois a la Société Générale de

Banques au Sénégal (S.G.B.S).

Notre étude consistait a évaluer la rentabilité de la clientcle de particuliers puis a proposer une

meéthode précise d’étude de rentabilité a la Societé Générale.

Les résultats de nos travaux sur [’évaluation de la rentabilit¢ des particuliers ont
fait Pobjet d’un rapport interne adress€¢ a la Société Générale de Banques au

Sénégal.

La proposition de la méthode d’étude de la rentabilité de la clientéle privée est
I’objet du présent mémoire et portera sur la méthode ABC- Activity Based

Costing et ABM- Activilty Based Management.
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| -I UCTION

Le ralentissement de la croissance économique des années 80 qui a fortement marqué les

systemes bancaires des pays européens avec de profondes mutations (déréglementation,

désintermédiation) n’a pas épargné le systéme bancaire en Afrique.

Cet effet de transmission est logique lorsque les principales banques implantées en Afrique de

I’Ouest sont des filiales des grandes banques curopéennes.

Aussi, la mondialisation des entreprises et la globalisation des économies ayant conduit 4 la
création d’un systéme financier international unique, la gestion des banques de 1’Union
Monctaire Quest Africaine — UMOA, tend a étre plus universelle avec les mémes exigences
réglementaires et de surveillance(Comit¢ de Bale, Banque des Réglements internationaux —

BRI).

L’entreprise n’est plus le seul centre de création de valeur.Les banques génerent également

des ressources pour leurs actionnaires devenus majoritairement privés avec :

e la privatisation des banques de developpement de la zone UMOA ayant survécu a la
récession des années quatre vingt ;

¢ lacréation de la Bourse Régionale des Valeurs Mobihiéres (B.R.V.M)' ;

e la nouvelle réglementation bancaire et

e lacréation d’un espace harmonisé des affaires (O.H.A.DA)" .

Le passage d'un actionnaire public, peu exigeant en terme de rémunération, a des actionnaires
privés et internationaux a provoqué un changement de comportement des dirigeants de
sociétes.

Les entreprises qu’elles soient de production ou de services se sont vues soumettre a dc fortes

exigences de croissance ¢t de rentabilité des capitaux investis: le critére de rentabilité des

' La BRVM, basée a Abidjan ( Cote d’lvoire), a été créée en 1996 et ,regroupe les pays membres la zone UMOA
* OMADA : Organisation pour I'Harmonisation en Afrique du Droit des Affaires.



fonds propres est désormais préféré a ceux relatifs au total du bilan, au nombre de clients, au
nombre d'agences ou a I’effectif employé.

Les actionnaires ne se contentent plus de D’approche quantitative et a court terme
d'augmentation de la rentabilité, mais ils intégrent également une vision a moyen et long
terme de ce que doivent rapporter leurs droits de propriété.

La course au Return on Equity (ROE)3 le plus élevé a entrainé une montée rapide du risque de
crédit dans l'activité bancaire et a occasionné la faillite de certains grands réseaux bancaires
(Caisses d'épargne américaines, banques scandinaves, anglaises, allemandes et frangaises ).
L’exigence d’information sur la gestion des entreprises cotées en bourse et le développement
des produits dérivés sur les marchés financiers justifient la rigueur de la surveillance
internationale. Le systétme financier international se doit également de mener une lutte

efficace contre le blanchiment d’argent sale et le terrorisme.

L’activité bancaire étant essentiellement une prise de risque en octroyant du crédit, la question
fondamentale liée & la survie de toute banque est celle de savoir distinguer les bons risques

des mauvais.

Sur le plan réglementaire, I'obligation pour les banques de détenir des fonds propres effectifs
suffisants pour faire face aux sinistres réels et potentiels devient également I'une des

cxigences de la surveillance prudenticlle des autorités de tutelle”.

La récession économique a provoqué une montée des risques bancaires qui a engendré un
accroissement considérable des contentieux bancaires et partant, une augmentation des

dotations aux provisions pour dépréciation des crédits.

Entre 1998 et 2000,dans la zone UMOA, les dotations nettes aux comptes de provisions ont
progressivement diminué passant de 63,Imilliards de F CFA en 1998 a 55,3 milliards en 1999
puis a 38,6 milliards de F CFA en 2000 (soit une baisse de 14 % en moyenne sur les trois

ans)5 .

* Return on Equity .désigne le rapport entre le bénéfice net et les capitaux propres d’une banque
* Comité de Bale, Ministére des Finances, Banque Centrale et Commission Bancaire
* Source : Rapport annuel 2000 de la Commission bancaire de I'UMOA .



[1 apparait une amélioration de la qualité des créances des banques de la zone UMOA avec un
effort net de provisionnement proportionnel qui passe de 45,7 % en 1999 ; 38,8 % en 1999 et
28,5 % en 2000.

Les banques de la zone UMOA évoluent dans un environnement a la fois concurrentiel et en
pleine mutation. D’un c6té, la situation globale des activités des banques de I'Union est
caractérisée par une hausse des avoirs extérieurs nets, une baisse des crédits intéricurs et un
accroissement de la masse monétaire. De ["autre, le systeéme financier fait face a la difficulté
de mobilisation de I'épargne pour assurer le financement des activités productives a long
terme. Les banques ne parviennent pas a attirer et retenir des flux suffisants de capitaux

privés nationaux et étrangers.

Ces situations contradictoires sur différentes périodes n’expliquent pas, a clles seules, la
complexité de la gestion des banques qui doivent avoir leurs stratégies propres pour faire face

a la montée de la concurrence dans la zone.

L’un des axes prioritaire de la stratégie de chaque banque demeure la connaissance de sa
clientéle pour satisfaire ses besoins et répondre a ses attentes.

Pourtant les opérations avec la chientele privée sont nombreuses et consommatrices de
ressources en personnel, temps, technicité. Elles sont souvent aussi risquées que les opérations

avec les entreprises.

La rclation banque — clientele privée ayant évolué dans les pays occidentaux, les mémes
causes produisent —elles les mémes effets en Afrique et dans sa sous — région ouest en
particulier ?

Unc analyse dc cetle relation consistera a identifier les différentes méthodes de calcul de la
rentabilité des banques dans leurs opérations avec la clientele privée avant de justifier le choix

pour la méthode ABC ( Activity Based Costing) dans le cas spécifique de la S.G.B.S.

Pour la cohérence de la démarche, la problématique de [’élude sera posée, une breve

présentation en sera faite puis le plan défini.



I PROBLEMATIQUE

Les relations entre les banques et les particuliers ont beaucoup évolué au cours de ces
dernicres années. Le développement des marchés financiers, les progrés technologiques et les
innovations financieres ont modifié la nature de cette relation. 1l en résulte une concurrence

accrue entre établissements de crédit surtout entre banques de détail ou i réseau.

Le financement des besoins de la clientéle privée a I'instar de celui des entreprises se fait de
moins en moins sur ressources propres et de plus en plus par crédit bancaire. En revanche,
I’épargne de la clientcle des particuliers est de plus en plus recherchée, parce qu’elle est

acquisc généralement a moindre coiit, méme si elle est difficile a collecter.

La banque qui entre en relation avec les particuliers et les entreprises a travers ses différents
concours peut subir des risques qui sont entre autres :
- le risque de crédit ou risque de contrepartie, lié a la perte éventuelle suite a la
défaillance d'une contrepartie;
- lerisque de marché représentant la perte potentielle due aux variations des taux
d'intérét , taux de change, prix des actions et prix des matiéres premiéres .
- le risque opérationnel qui est la perte probable résultant d'une inadaptation ou
d'une défaillance humaine attribuable aux procédures, a des facteurs humains, a
des systemes el des événements externes .
Cette prise dc risque par le banquier est surveiltée non seulement par des procédures internes
de gestion des banques, mais également par le respect du dispositif prudentiel applicable aux

bangques ct établissements de crédit dans I’espace U.M.O.A.

La gestion des risques est un élément fondamental du métier du banquier et par conséquent
I"unc de ses préoccupations constantes.

Les approches traditionnelles, défensives par nature qui portent sur la prévention contre les
pertes excessives el inattendues mettant en péril la continuité de l'exploitation, ne sont plus
adaptées a un environnement compétitif. Il s'agit de rechercher en permanence a faire micux
que scs concuirents et a aligner ses performances sur celles des meilleurs en faisant si

nécessaire du «benchmarking» et de la veille technologique.



La conjoncture économique et les contraintes liées a l'évolution de la gestion des
établissements de crédit obligent ceux-ci a avoir une approche plus fine et surtout plus
objective des risques, de la rentabilité et de 1'allocation des fonds propres.

Les banques ont généralement une idée exacte de leurs revenus, du coiit de refinancement et
des coiits opérationnels. Cependant, elles mesurent rarement le colt d’une activité, d’un

processus et le colt du risque y afférent.

Dans la perspective de pallier ces limites, les Directions Générales de certains établissements
de crédit ont développé des outils afin de déterminer la rentabilité par activité et processus. 11
s’agit de mesurer a priori le coiit d’une activit€ ou d’un processus puis a comparer ce cofit aux

revenus altendus ou actualisés afin d’en connaitre 1a rentabilité.

Diverses méthodes probantes existent pour mesurer la rentabilité des activités bancaires avec
leurs avantages et leurs limites. [l est toutefois indispensable de pousser I’analyse pour
comprendre comment le risque agit sur les éléments de la création de la valeur que sont les
produits, les prestations et les clients.

L approche ABC (Acitivity Based Costing) qui est I'une de ces méthodes, connait des débuts
d’application dans des entreprises industrielles occidentales ct certaines banques. Elle consiste
a ¢établir une cartographie des activités et des processus de la banque pour allouer les
ressources ct répartir les charges entre les objets de coiits que sont les produits, les prestations
ct les clients.

Cette approche conduit a optimiser 1’allocation des ressources y compris les fonds propres.
Ellc posc en méme temps la problématique d'un objectif de croissance en prenant en
compte 1'allocation des ressources par activité, la mesure de la rentabilité par activité
ainsi que la maitrise des risques bancaires récurrents.

Afin de mieux cemer cette méthode ABC, nous avons choisi d'axer notre étude sur la

clientele privée a la Société Générale de Banques au Senégal.



II PRESENTATION DE I'ETUDE
La présentation de I’étude est structurée autour de son objet, son objectif, son intérét, la

méthodologie utilisée pour la mener et ses limites.

I1.1 OBJET DE L’ETUDE

La présente étude a pour objet de proposer un outil de mesure de la rentabilité de la clientele
privée en prenant en compte le niveau de maitrise des risques liés a cette catégorie de

clientele. .

I1.2  OBJECTIFK DE L’ETUDE

L'objectif général portant sur la mesure de la rentabilit¢ sera distingué des objectifs
spécifiques relatifs a I'analyse d'une politique efficace de maitrise des risques.
L'objectif général de mesure de la rentabilité consistera a s’assurer de la croissance réguliére
de "activité bancaire tout en maintenant une allocation optimale des fonds propres.
L’attcinte de cet objectif sera possible & travers la réalisation des objectifs spécifiques
suivants :
- Tanalyse de la situation du client;
- I” analyse du risque de crédit et du risque opérationnel,
- 1" analyse de la structure des cofits et de leur évolution;
- 1’évaluation de la probabilité de non -remboursement du crédit;
- la mise en place d'un systeme d'information sur les engagements pour en suivre
I'évolution;
- la détermination de la composition des fonds propres cffectifs de la banque;
- I’évaluation d'un taux de rentabilité incluant le cofit du risque permettant d'avoir
une approche plus sélective des fonds propres par activité;
- Poptimisation de I'utilisation des fonds propres;
- ladéfinition des priorités dans l'utilisation des ressources en temps et en capital;
- l’arbitrage entre les besoins réglementaires et les besoins économiques en

ressources.



II.3 INTERET DE L’ETUDE
La présente €tude revet un triple intérét : pour la S.G.B.S, le CESAG et pour le Mastérien.

® Pour la S.G.B.S.
A l'instar de toute entreprise, la S.G.B.S poursuit un objectif de rentabilité soutenue et
durable. L atteinte de cet objectif passe entre autre par la croissance de son Produit Net
Bancaire® (P.N.B) par activité et la maitrise de ses frais généraux, le tout dans des conditions
de prise de risques acceptables.
Ces risques doivent étre couverts par le niveau des tonds propres effectifs requis par la
réglementation prudentielle en matiére bancaire.
Cette étude devrait aider la S.G.B.S a prendre en compte la gestion de ses activités et
processus dans sa politique d'allocation des ressources. Elle devrait permetire aussi
I’1dentification des produits, des clients, des activités et des zones géographiques en fonction
de leur niveau de rentabilité.
A ce titre et au dela de la nouveauté de la méthode, I’ABC devrait étre pour la S.G.B.S un
outil cfficace et pertinent, surtout si elle est couplée avec I’ABM’.

o Pour le CESAG et le Masteére
Pour le Mastére et au dela, le CESAQG, cette étude devrait enrichir la base de données sur un
des thémes majeurs du secteur bancaire: [ érude de la rentabilité.
Dec fagon générale, elle pourrait étre une base d'information utile pour tous ccux qui
travailleront dans le domaine du controle de gestion bancaire.

o Pour le Mastérien
L ¢lude nous permettrait d'avoir une meilleure connaissance de la nature des opérations
bancaires, de leur rentabilité et des risques y afférents. Elle pourrait fournir également un outil
permettant |’analyse de la rentabilité sous divers aspects y compris la couverture des risques
par lallocation des fonds propres.
Enfin, clic permettrait en outre de mieux cemer le risque opérationnel dont lc degré de
maitrise dépend du degré d’exigence des organes de la banque et de la qualit¢ de son
organisation inteme. En effet le risque opérationnel ne fait l'objet d'aucune exigence
particuliere dans le dispositif prudenticl actuel. Pourtant il est a l'origine de bien de
défaillances bancaires observées au cours des demicres décennies. Ce fiit notamment le cas

des banques de développement en Afrique.

“ Le PNB est la différence entre les produits bancaires et les charges d’exploitation bancaires
7 Activity Based Management



I1.4 METHODOLOGIE DE L’ETUDE
Pour mener a bien cetle étude, trois techniques de collecte d’information ont été utilisées:

- larevue de la littérature sur la gestion bancaire, le contrdle de gestion bancaire,
I'actualité des techniques bancaires et la rentabilité par la méthode ABC/ABM en
particulier, pour mieux asseoir nos connaissances ;

- larevue analytique des manuels de procédures de la politique d'octroi de crédit et
de mobilisation de I’épargne a la S.G.B.S, pour comprendre les activités et
processus étudiés ;

- Tentretien avec les responsables de la S.G.B.S pour I'identification et I’évaluation

des activités et processus.

I1.5 LIMITES DE I’ETUDE

La présente étude n'a pas la prétention de couvrir toutes les activilés bancaires encore moins
tous les risques auxquels la banque est confrontée ou serait amenée a étre confrontée.

Elle sc limite aux activités les plus courantes que sont les placements et les crédits puis aux
risques dec crédit et aux risques opérationnels relatifs a la clientéle privée de la S.G.B.S.

[l est important de noter également que pour des raisons professionnelles, liées au sccret
bancaire notamment, les données utilisées pour notre étude ont été estimées a partir des

données du premier semestre 2002.La période sous revue portera sur une année civile.

[I1 PLAN DE L'ETUDE
Cetle étude est organisée en deux parties, la premiére concerne le cadre théorique et la

scconde le cadre pratique.

Le cadre théorique portera sur I'analyse de la rentabilité dans la banque et sur un certain
nombre de dispositifs internes et réglementaires visant a micux appréhender les risques

encourus sur le marché des particuliers.

La seconde partic sera une application du cadre théorique a un scénario prévisionnel des

activités de la S.G.B.S.



PREMIERE PARTIE :
LE CADRE THEORIQUE
DE LA
METHODE ABC/ABM







Avant de répertorier les principales méthodes de calcul de la rentabilité présenter, seront
identifiées les différentes catégories de risques que le niveau de la rentabilité se doit de

couvrir pour qu’une banque soit pérenne et continue durablement ses activités.

1.1 LES PRINCIPAUX RISQUES LIES A L'ACTIVITE BANCAIRE

La recherche de la maitrise du risque est une constante du travail du banquier.
Cette notion essentielle de risque dans l'activité quotidienne du banquier peut éire étudiée
selon la classification du Secrétariat de la Commission Bancaire frangaise de 1996 qui en
distingue trois grandes catégories :

* les risques politiques ;

« les risques bancaires et

* les risques techniques.

I.1.1 LES RISQUES POLITIQUES

Les risques politiques comprennent :

le risque de management lié aux actionnaires (divisés ou faibles), a I'équipe dirigeante (mal
informée, défaillante, divisée, inadapiée) ou a I'organisation interne (inadaptée).

e risque stratégigue di a l'incohérence du positionnement offre/demande au regard des
forces et Faiblesses de la banque, a court ou moyen terme.

=le risque « éthique » recouvre l'ensemble des activités, en particulier celles soumises a une
obligation spéciale qu’elle soit réglementaire, fiscale ou déontologique.

sle risque extérieur concerne la mauvaise appréciation des risques politiques, sociaux,

humains, internationaux, systémiques et les mauvaises réactions ou parades.

1.1.2 LES RISQUES BANCAIRES

Les risques bancaires regroupent :

les risques économiques qui portent sur des erreurs de prévisions, de calcul de taux de
rentabilité, un provisionnement incertain, un contrdle de gestion défaillant, etc.

sles risques de contrepartie, relatifs a la qualité de la signature, au crédit ou a la défaillance
du marché intcrbancaire ou de la clientele.lls peuvent étre sectoriels, géographiques pour le
risque-pays, mal répartis en cas de mauvaise division des risques et porter sur les
produits/supports, la liquidité/transformation (risque d'illiquidité), la solvabilité/rentabilité,

les taux d’intérét et de change, les titres, le reglement/livraison, les transferts.
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rle risque d’image est celui qui est susceptible d'affecter la bonne marche de l'activité dans un

environnement conjoncturel.
I.1. 3 LES RISQUES TECHNIQUES

Les risques techniques concernent les risques opérationnels, les risques sur les systemes
d’information, les risques environneinentaux.
= les risques opérationnels comprennent:
- les risques techniques divers,
- le risque technologique ou industriel, inhérent a tout investissement structurant le
processus de production pour le long terme, cas de l'architecture informatique par
cxemple.
-les risques sur les biens et les personnes sont susceptibles de mettre en cause la
sécurité¢ physique du personnel ou des biens de I'entreprise. Il s'agit par exemple des
incendies, vols et détournements.
- les risques humains et organisationnels sont liés a la défaillance du personnel sur le
plan de la compétence des hommes clés et leur degré de dépendance, la structure de
J'organigramme.
-les risques juridigues, fiscaux et pénaux sont liés au non-respect des dispositions
réglementaires et fiscales et a 'action des tiers avec lesquels I'entreprise est appelée a
travatller.
les risques sur les systémes d'information concernent les traitements qui font des pertes
d'information, le non-transfert de capitaux, l'alt¢ration des informations et l'incapacité a faire
lace aux pannes, défaillances, fraudes, malveillances, catastrophes.

« les risques environnementaux qui peuvent étre naturels ou soclaux .

. . . n , L, 9 . .
Au total la constellation des risques bancaires peut étre schématisée”™ ainsi :

? Source SGCB- Formation Professionnelle et Assistance Bancaire, Taxinomie des risques bancaires, page 36,
in Méthodes d’analyse financiére des établissements de crédit.
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Les relations entretenues avec les particuliers sont susceptibles de générer des risques variés
et de nature tres différente. Le risque de contrepartie est le plus important méme s’il n'est pas
le seul en jeu : les interventions mal négociées dans le temps et dans ’espace sur le marché
des particuliers peuvent aboutir a une exposition probable a la plupart des risques présentés

dans le schéma ci - dessus.

I.1.4 QUELQUES REMARQUES SUR LE MARCHE DE LA CLIENTELE DES
PARTICULIERS

Le marché des particuliers est considéré par la plupart des établissements de crédit comme un

marché secondaire par rapport a celui des entreprises.

Les prestations de services offertes sont nombreuses et diverses en terme de risques, de

compétences et de rémuncrations. Elles concernent les activités courantes de crédil et de

gestion de patrimoine, le conseil en acquisition et vente de titres, les opérations courantes

bancaires et I’intervention sur le marché de change.

Aussi, l'accentuation de la concurrence, la mondialisation des échanges et les évolutions

technologiques agissent en permanence sur les ¢conomies. Les établissements bancaires n’y

échappent point, car contraints depuis une dizaine d'années de s'adapter a unc forte

déréglementation, a la diminution sensible des marges d'intermédiation, a I’évolution de leurs

structurcs d'exploitation et aux impératifs de productivité et surtout de rentabilite.

[.1.4.1 LES PRINCIPALES CAUSES DE DEFAILLANCE DES PARTICULIERS
Les causcs de défaillance des particuliers sont multiples et variables en fonction des licux et
des périodes. Toutefois, un certain nombre d'entre elles apparaissent comme récurrentes. 11

peut s'agir de causes trouvant leur origine en I'individu ou des causes liées a I'environnement.

1.1.4.1. 1 LES CAUSES RELATIVES A LA SITUATION PERSONNELLE

Elles sont nombreuses, les plus importantes étant :

le changement de statut professionnel, d’adresse, de conditions sociales ;
I"insuffisance de revenus , de sécurité sociale ou d’assurance ;

le mauvais choix ou conseil sur les concours antéricurs ;

le surendettement ;

les dépenses ostentatoires |

NN NN

la mauvaise foi.
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I.1.4.1.2 LES CAUSES LIEES A L’ENVIRONNEMENT

Elles concernent essentiellement:

v le licenciement, le chdmage, la retraite;

v les cas de force majeure (inondations ,incendies , vols, guerres, accidents, divorces,
maladies, déces ) ;

les conditions de banque ;

le risque systémique ;

la conjoncture ;

SN N NN

le changement de réglementation fiscale.

L existence d’un cadre réglementaire de prévention de certaines catégories de risques rend la

maitrise de ceux-ci obligatoires pour les banques et établissements financiers.
1. 1.5 LE CADRE REGLEMENTAIRE DE LA PREVENTION DES RISQUES

Les nouvelles régles prudentielles applicables aux banques et établissements financiers sont
conformes aux dispositions du 4° alinéa de T'article 22 du traité¢ du 14 novembre 1973 créant
F'UMOA'" et aux régles du Comité de Bale en matiére de fonds propres réglementaires. Elles
portent sur les domaines ci apres:

» les conditions d'exercice de la profession ;

» la reglementation des opérutions effectuées par les bangues et établissements

Jinanciers et

e les normes de gestion qui sont plus internes que réglementaires.
La prévention des risques est ¢établie sur la base du respect scrupuleux de normes
réglementaires édictées sous forme de ratios, dont les plus importants sont :
v le ratio de liquidite,
v le coefficient de fonds propres et de 1essources permanentes;
v le principe de division des risques;
v

le ratio global de couverture des risques .

Y Union Monétaire Ouest Africaine.
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I. 1. 5. 1 LE RATIO DE LIQUIDITE
Il permet de mesurer et de contrdler le risque d'illiquidité ou de se prémunir de I'éventualité
qu' un établissement de crédit ne puisse pas faire face pendant un certain délai a la non-
disponibilité de tout ou partie de ses ressources.
Le ratio ainsi défini appelé" coefficient de liquidité" s'applique a I'ensemble des banques et
établissements financiers dans la zone UMOA.
Il se calcule comme suit :

Actifs liquides(durée résiduclle < 1 mois) +Net préteur des opérations de  résorerie et

interbancaires

Passifs exigibles a trés court terme( | mois) +Nels emprunteurs des opérations de trésorerie
el interbancaires

Le net préteur ou emprunteur se calcule par la différence entre les encours débiteurs et les
encours créditeurs.

Encours débiteurs = Avoirs en caisse +Comptes débiteurs a vue + préts au jour le jour +
Billets de trésorerie + Certificats de dépots ayant plus d’un mois a courir + Titres de créances
négociables + 100% des fonds propres nets au sens du ratio de solvabilité.

Encours créditeurs = Comptes créditeurs a vue + Emprunts au jour le jour + Autres
emprunts ayant plus d'un mois a courir auprés du Trésor public, CCP et autres établissements
bancaires.

La différence est dite "net préteur” lorsque encours débiteurs > encours créditeurs et "net
emprunteur” lorsque encours débiteurs < encours créditeurs.

LLa norme a respecter par les établissements bancaires assujettis est fixée a 75% minimum par

la BCEAO.

I. 1.5.2 LE COEFFICIENT DE FONDS PROPRES ET RESSOURCES PERMANENTES

Ce coefficient a pour objectif de limiter le risque de transformation en s'assurant que les
banques et élablissements financiers disposeront dans le moyen terme de ressources
suffisantes pour couvrir leurs emplois a moyen et long termes.

Il est défini par le rapport suivant :

Fonds propres + ressources permanentes

>75%

Actifs immobilisés + emplois > 5 ans

16



8 . . . .. 2
La norme a respecter pour ce ratio est fixée 3 75% minimum ',

I1.1. 5.3 LE PRINCIPE DE DIVISION DE RISQUES

L'un des objectifs des Autorités de régulation est d'empécher une concentration excessive des
risques sur un nombre limité de contreparties.
LLe montant total des risques pouvant étre pris sur une seule et méme signature est limitée a

75% des fonds propres effectifs d'une banque ou d'un établissement financier.

Par ailleurs, le volume global des risques atteignant individuellement 25% des fonds propres
cllectifs d'une banque ou d'un établissement financier est limité a huit ( 8 ) fois le montant des

fonds propres effectifs de I'établissement concemé.

1. 1.5.4 LE RATIO GLOBAL DE COUVERTURE DES RISQUES

L'objectif de ce ratio est d'imposer aux banques une exigence globale de fonds propres en
rapport avee les risques de contreparties et de marché.

Ce ratio est le ratio Cooke défini par le Comité de Bile en 1988 et repris sous le vocable de
ratio de solvabilité par les directives européennes d'avril et décembre 1989. 11 fait également
partie du dispositif prudentiel de ]a BCEAO et s'impose aux banques de l'espace UMOA.

[l est calculé en rapportant le total des fonds propres au volume pondéré des engagements. La

norime de ce ratio est de § %.

L’identification des risques bancaires et du cadre réglementaire de leur gestion permet de

micux apprehender le calcul de la rentabilité a travers les méthodes actuelles.

"> Source : document du dispositif prudentiel de la BCEAO du 1*' janvier 2000.



1.2 LES METHODES DE CALCUL DE LA RENTABILITE

Le contexte concurrentiel actuel oblige toute banque a connaitre et a suivre les conditions de

sa rentabilité, surtout en matiére de crédit.

Les enjeux liés aux dilemmes risque/rentabilité et codt/efficacité et la difficulté de mesure des
risques ont contraint les services contrdle de gestion des banques a imaginer d’autres

méthodes de calcul de la rentabilité.

1.2.1 RISQUE ET RENTABILITE : DEUX OBJECTIFS APPAREMMENT
CONTRADICTOIRES

L'activit¢ bancaire doit concilier deux objectifs apparemment contradictoires a savoir :

. développer le volume de 'activité bancaire de fagon rentable et

. maintenir un niveau de risque acceptable pour rester pérenne.

En maticre de crédit aux particuliers les risques existent, certes, mais sont moindres par

rapport au crédit octroyé aux entreprises. Cependant les relations entre banque et particuliers,

au dcla de simples opérations courantes de crédit, trés souvent couvertes par les virements

permanents, les prélevements, 1’assurance, les garanties réelles, sont toujours sujettes a des

risques polentiels et peuvent aboutir a des situations contentieuses.

Dans tous lcs cas, l'objectif final est la rentabilit¢ des ressources mobilisées. Pour sc faire

croissance des activites et prise de risque doivent éire appréeiés concomitamment.

I.2.2 LE RISQUE SE MANIFESTE A MOYEN ET LONG TERME

Les crédits bancaires sont d'autant plus longs que les particuliers sont économiquement et
linancicrement nantis. En outre plus la durée de l'engagement est longue, plus le risque est
important. La qualité de I'étude préalable des demandes de crédit et la rigucur dans Ic suivi

des risques sont déterminantes dans ’appréciation du risque.

Aussi, les entités opérationnelles de la banque se devraient de suivre les risques au quotidien

et sc préparer a une réactivité maximum pour leur appréhension.
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L. 2.3 L'EQUILIBRE EFFICACITE/COUT :UN DISPOSITIF DE MAITRISE DES RISQUES

Les banques et établissements financiers évoluent dans un environnement risqué. Ce qui les
oblige 4 multiplier les contrdles et les mesures de sécurité. Le niveau du risque diminue
lorsque l'on augmente le dispositif de maitrise / contréle. Mais ces pratiques découragent et
limitent le dynamisme du développement et au dela d’un niveau optimum, I'accroissement des
frais de ce dispositif de maitrise / contrdle que sont les frais de personnel, l'investissement
informatique, devient plus important que les gains supplémentaires en matiere de gestion du

risque.

L'enjcu cst donc pour toute banque de déterminer le point d'équilibre efficacité/coiit de son
dispositif dc maitrise des risques puis d’en arbitrer la relation afin de dégager une rentabilité
suffisante. D’ou la nécessité d’avoir une méthode adaptée de calcul de la rentabilité qui

integre ces dilemmes.
1.2. 4 LES NOUVELLES METHODES DE CALCUL DE LA RENTABILITE

Les développements récents du contréle de gestion ont abouti a la remise en cause partielle ou
totale pour des raisons liées a leurs limites techniques, des anciennes méthodes de calcul de la
rentabilité que sont :
o la procédure budgétaire et d’allocation des ressources pour leur inefficacité a la fois
cn cas de ralentissement des activités et de modernisation des services opérationnels;
e lu comptabilité analytique et les méthodes d’identification des coiits et des résultats
du fait de I’inadéquation croissante des methodes d’allocation des charges indirectes;
e Ja mesure des performances par la productivité avec ['unité monétaire comme seul
élément de mesure et ’absence de comparaison avec la concurrence du fait du

caracteére exclusivement économique et financier et surtout interne du “reporting’.

. . . , 3y . , . .
La matrice des objectifs —méthodes ~ ci — dessous résume les relations entre les anciennes

méthodes et 'analyse de la rentabilite.

' Saurce : Livre blanc de 1a Commission Bancaire Francaise de 1998 sur la mesure de la rentabilité des activités
bancaires, 1998, page 74 .
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Figure 3 : Matrice des méthodes classiques de calcul des codits et Analyse de la rentabilité

Cotits complets réels Mesure de performa;;ce MAdaptee sous cdnﬁitions
Cots standards Prévisions /Budgets Adaptée

Cofits marginaux Productivité marginale Inadaptée

Codts partiels ou semi -complets | Comptabilité analytique Sans signification
Codts directs/indirects Comptabilité analytique Sous conditions
Coiits variables/fixes Comptabilité analytique Adaptée

Coiits dc marché Mesure de performance Sans signification
Codits cibles Prévisions /Budgets Sans signification
Prix dc cession internes Comptabilité analytique Adaptée

De notions nouvelles ont fait leur apparition et se proposent de pallier les limites des
ancienncs, sans pour autant étre parfaites a leur tour comme ['indique le tablcau de
comparaison ci - dessous.

Celle étude s'inscrira dans cette mouvance en présentant les principales méthodes actuciles de
calcul de la rentabilité de la banque, notamment celles qui s’appliquent aux activités bancaires

ct plus particulierement a la clientele privée.

1.2. 4.1 LA METHODE DU BUDGET BASE ZERO - BBZ

Elle consiste en une approche radicale de [I’allocation des ressources en évaluant
systématiquement la pertinence des activités et des missions réalisées par un service de la
banque.

Par le truchement de trois criteres : le coit, la qualité et la pertinence stratégique des actlivités
et missions réalisées, la méthode BBZ permet de modifier certains comportements
conventionnels associés a la procédure budgétaire dans la banque:

e cn élargissant la procédure budgétaire par I’arbitrage entre résultats a atteindre ct
ressources allouées et non exclusivement sur le seul niveau d’allocation des
ressources ;

e cn obligeant les centres de support & s’organiser en tant que producteurs de résultats,

plutét que de simples utilisateurs de moyens, par la fixation d’objectifs mesurables.
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1.2.4.2 LAMETHODE DU «BENCHMARKING»

Cette méthode permet la comparaison systématique des performances de la banque avec
celles des autres banques concurrentes grice a 1’étalonnage concurrentiel ou «benchmarking»
pour aboutir a I’amélioration continue des systemes d’information de gestion et a I’adaptation
du contrdle de gestion a la pratique d’un marketing stratégique.
Lc «henchmarking» peut étre adapté au niveau de I'objectif global de la banque ou de ses
objectifs généraux mais également a la croissance du Produit Net Bancaire. Il s’adresse
surtout aux fonctions ou processus clés de la banque.
La méthodologie préconisée par le «benchmarking» prévoit cinq étapes :

I. identifier une banque cible reconnue pour son excellence globale ou pour son

excellence sur une fonction ou un processus clé ;

b

mesurer des écarts de performance entre la banque ou la fonction et la banque ou

fonction observante ;

3. organiser un échange d’expériences avec les responsables de la banque ou de la
fonction cible ;

4. identifier et analyser des facteurs de performance spécifiques a la banque ou fonction

cible ;

5. planificr des actions pour adapter a la banque observante les approches du leader.

1.2. 4.3 «LE REENGINEERING»

Le «reengineering» est une méthode ponctuelle d’aide a la décision et a [’amélioration des
performances. Le principe du «Business Process Reengineering» — B.P.R consiste a repenser
’organisation de la banque en analysant systématiquement ses activités et en évaluant leur
pertinence par rapport aux clients, qu’ils soient finaux ( marché) ou intemes (ressources de la
banque).

L’opération conduit ainsi & améhiorer des activités ct a supprimer ou externaliser celles qui ne

sont pas valorisantes aupres des clients.
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I.2.4.4 L’ANALYSE DE LA VALEUR

L’analyse de la valeur s’utilise traditionnellement dans le cadre des études de faisabilité pour
le lancement de nouveaux produits ou prestations. Elle consiste a passer en revue les
fonctionnalités d’un produit ou les éléments d’une prestation dans le but d’en définir les
composantes les plus valorisées par le client final.

Les scénarios d’optimisation économiques sont étudiés en parallele avec pour objectif
I"amélioration de la standardisation des activités et des processus pour aboutir a la création de
plates —formes a partir desquelles sont réalisées les différenciations finales des produits et
prestations.

L objectif est de maximiser {'arbitrage valeur/cott avant toute décision de lancement d’un

nouveau produit /prestation afin d’en déduire les résultats attendus.

1.2.4.5 LAMETHODE DU COUT CIBLE

Elle s’utihse également dans le contexte de lancement d’un produit/prestation.

Le colt cible s’exprime par une contrainte financiére formelle fondée sur la comparaison
entre le prix de vente concurrentiel donné a Ia suite des études de marketing et de concurrence
ct la marge attendue definie par la direction génerale.

Celle contrainte se formule par I’équation suivante :

Cout cible = Prix de vente concurrentiel - Marge attendud

La Dircction générale peut diviser le colt cible global en autant de colits cibles particls pour
les différentes composantes du produit/prestation.

Dans la pratique le coiit cible tend a &tre intégré aux pratiques courantes de «reengineeringy»
dont-il devient un outil associé dans les opérations de restructuration ou de réorganisation des

processus.

[.2. 4.6 LA VALEUR AJOUTEE DIRECTE

L’optimisation de la valeur ajoutée directe est une approche comptable d’aide a la décision
sur le calcul de la valeur ajoutée. La valeur ajoutée s’obtient par la différence entre le prix de
vente d’un produit/prestation et les prix d'achat des ressources consommées par ce
produit/prestation.

La valeur ajoutée directe ainsi obtenue doil rémunérer les ressources mises en uvre par
entreprise: le personnel, les équipements et infrastructures, les capitaux empruntés et les

fonds propres.
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Cette approche se veut en rupture avec I’approche traditionnelle en coiits complets qui part du
prix de revient global du produit ou de la prestation pour en déduire une marge nette par

différence avec le prix de vente.

1.2. 4.7 LA METHODE ABC/ABM

Les méthodes ABC-Activity Based Costing et Activity Based Management ~ABM sont tres

liées.

L'étude portant sur ’ABC/ABM sera largement développée dans le chapitre suivant.

La méthode ABM qui se veut un prolongement de I’ABC sera décrite brievement.

La gestion par les processus -ABM- se fonde sur la description des activités et la
comptabilisation de la consommation des ressources comme support techniquc.

L’ABM a pour ambition de répondre aux insuffisances de I’organisation en centres de
responsabilité en mettant en place des dispositifs de suivi-évaluation de I’ensemble des

activités concourant a la mise a la disposition d’un produit ou d’une prestation au client.
Elle a une démarche de mise en ceuvre commune avee la méthode ABC, mais se distingue de

celle-ci par unc réorganisation des tiches et des activités et la recomposition des

responsabilités.
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CHAPITRE II L’APPROCHE DE LA RENTABILITE PAR LES ACTIVITES OU ACTIVITY
BASED COSTING /ABC"

Les activités bancaires ont fortement évolué au cours de ces deux derniéres décennies sans

que leur maitrise par les établissements bancaires ne soit toujours totale.

Dc ce fait, la gestion de ces activités et la mesure de leur rentabilité deviennent de plus en plus
des objectifs a atteindre pour s’assurer de la nécessité ou de I'utilité de chacune d’entre elles

dans le processus de formation des résultats et de maitrise des risques.

L'application récente de I’approche ABC par les entreprises en général et dans le cadre
spéeifique du calcul de la rentabilité en France sera exposée en un premier temps. Les

perspectives offertes par cette méthode seront évoquées en second licu.

1.1 L'APPROCHE ABC (ACTIVITY BASED COSTING) ET SES APPORTS
EN FRANCE

La présentation de la méthode ABC se fera en rappelant ses fondements théoriques et
pratiques avant d'aborder ses apports récents aux entreprises de production et de services a
travers une étude effectuée par les cabinets Armstrong Laing Group et Arthur Andersen en

2000.
1. 1.1 PRESENTATION DE LA METHODE

La méthode ABC sera définie en un premier temps avant d’étre schématisée. La relation entre

cette méthode et le role du contrdle de gestion sera également expliquée en second lieu.
Il.1. 1.1 DEFINITION

La méthode ABC '°( Activity Based Costing) ou comptabilité par les activités se veut une
réponse aux limites des méthodes de comptabilit¢ analytique traditionnelle relatives a

I’inadéquation des méthodes d’allocation des charges indirectes.

" Les notions ABC et ABM désigneront toujours la méme méthode de calcul de la rentabilité dans notre étude.
"* Source : Contréle de Gestion Bancaire, Michel ROUACH et Gérard NAULLEAU, 3¢ édition, page 372.
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Un ensemble d’activités engagées pour [atteinte d’un objectif commun constitue un

processus.

L’identification ou cartographie des activités consiste a classer les activités en fonction de leur
contribution 4 la formation du Produit Net Bancaire. Elle se fait par entretiens, observations et

analyse des données historiques de la banque.

ILL.1.2.2 ’ALLOCATION DES RESSOQURCES AUX ACTIVITES

Les ressources sont défines comme I'ensemble des moyens nécessaires pour réaliser une

acuvité : personnel, équipements, locaux, consommables.

Dans cetle deuxieme étape, les ressources consommées par un service sont allouées aux

différentes activités réalis¢es par ce service.

La méthode ABC estime qu’une part importante des ressources est directement imputable aux
aclivités. Pour aboutir au colit des processus il suffit de déterminer les consommations

d’activités par les processus identifiés.

Les activités les plus courantes répertoriées par la méthode ABC dans le secteur bancaire et
[inancier sont :
=les activités liees aux produits/prestations vendus dont les ressources sont évaluées
en fonction du volume consomme
= les activités liées au support des produits/prestations pour lesquelles les ressources
consommées dépendent de la complexité des produils et prestations, de PPorganisation de
fa chaine de traitement administratif, de la qualité des équipes en contact avec la clieniéle;
= les activités liées au support client qui consomment les ressources en fonction du
nombre de clients, de leur degré d’hétérogénéité et de leur spécificité ;
= les activites de structure pour lesquelles la consommation de ressources sera évaluée
indépendamment des volumes produits et vendus et de la composition des portefeuilles de
la clientéle et des produits. Cette étape dépend beaucoup de la premiere en ce sens que
c’est a partir de la détermination de la nature des activités que |’affectation des ressources

est opéree.
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1. 1. 1. 2.3 LA CONSOMMATION DES ACTIVITES PAR LES OBJETS DE COUTS

La détermination des inducteurs d’activités constitue la troisiéme étape pour allouer les colits
des activités aux objets de codts.

L'inducteur d’activités est defini comme une unité de mesure qui rend compte de la
consommatton d’activités par les objets de colts que sont les produits,les services, les

clientset les métiers.

Pour laciliter 1a démarche 1l est conseiller de déterminer les inducteurs d’activités en méme

temps que les activités,

Dans la pratigue identification de ces inducteurs d’activilés est délicate en raison de la
diversité de leur nature (volume, qualité, complexité, technicité, niveau).Il en résulte que le
schéma d’imputation des charges indirectes est plus complexe en méthode ABC que dans les
modeles classiques. En elfet on ne se limile pas seulement a ['identification des unités
d’euvre, le résultat attendu est une amélioration significative de la pertinence des
informations comptables.

C’est en cela que "apport de la comptabilité analytique par activité est nécessaire a la
niéthode ABC.

En effel, 'utilisation de ia surface occupée, du salaire moyen, d’un taux d’intérét moven ou
du nombre dc taches requises pour une activité permet de déterminer le cotit d’un processus,

d’un produit ou d'une prestation.

(I.1.1.3 LE CONTROLE DE GESTION ET L.’ABC

Le role du service contréle de gestion est central dans la méthode ABC en ce sens qu’il esl a
la fois prescripteur de la méthode et acteur clé de sa mise en ceuvre.

Toutefois e principal probléme posé au contrdleur de gestion par la méthode ABC demeure
celui de la décision de miettre en place ou non cet outil de mesure de rentabilité dans la

hanque.

Ce débat continue encore dans les milieux bancaires en France, pays dans lequel 1] existerait

peu d’expériences confirmées a la suite de I’application de la méthode ABC.
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Pourtant I’étude menée par les cabinets de consultants Armstrong Laing Groupe et Arthur
Andersen tranche clairemeni d’avec cette appréhension du milieu bancaire frangais.

II. 1.3 L’ UTILISATION DE L’ABC EN FRANCE

L’utilisation de la méthode ABC/ABM en France sera évoquée i travers le résumé de 1’étude

menée par les cabinets Amstrong Laing Groupe et Arthur Andersen sur Ja question.
II. 1.3.1 L'ABC/ABM: Oi en est-on actuellement ?

Cette étude présente le résumé des résultats du volet frangais de l'enquéte internationale
(Allemagne, Canada, Elats-Unis, France, Grande-Bretagne, Italie, Japon) sur la méthode
ABC/ABM menée conjointement en France par I'Edhec, la D.E.C.G'', Armstrong Laing et
Arthur Andersen. L'enquéte a pour but de mieux connaitre les modalités réelies de la mise en
ceuvre ou les raisons de l'absence d'utilisation de eet outil de management.

Elle porte sur I'analyse d'un questionnaire adressé en décembre 1999 a 2342 membres de la
D.F.C.G 48% des réponses émanent de Directeurs Financiers, 36% de Contréleurs de Gestion
¢l 16% de personnes occupant d'autres fonctions.

Les entreprises qui ont répondu sont aulant dans I'industrie (50,5%) que dans les services
(49,5%) et leur répartition est homogéne en terme de taille.
La notoricté de FABC/ABM est forte puisque 92% des entreprises interrogées connaisscnt la
méthode ct que 94% d'entre elles en ont une opinion favorable, 20% des enlreprises

interrogées l'ont déja mis en place et 26% ont entamé une réflexion a ce sujet.
11. 1.3.2 Caractéristiques des entreprises qui ont mis en place 1a méthode ABC

La méthode ABC/ABM est ulilisée a la fois par les petites et moyennes entreprises (PME) et
les entreprises de service.

a) Une méthode de gestion de plus en plus utilisée par les PME

Si traditionnellement ABC a d'abord élé mis en place dans les grands groupes, de plus en
plus dc PME Vadoptent aujourd'hut.

On constate cependant que I'ABC est encore tres peu utilisée dans les Lrés petites entreprises.
En effet, 45,8 % des entreprises 'ayant mise en place réalisent un chiffre d'affaires supérieur a
100 millions d'euros et 73% ont plus de 200 salariés.

b) Une utilisation qui s'étend au secteur des services

il ressort de I'étude qu'a ce jour la mise en place de I'ABC est plus répandue dans le secteur

industriel (63,6%) que dans celui des services (36,4%).

" DFCG :Association des Directeurs Financiers des Contrfleurs de Gestion
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Cette tendance est en train d'évoluer car des secteurs comme la banque, l'assurance et les

télécommunications se¢ penchent activement sur la question,
II. 1. 3.3 Les raisons de la mise en place de I'ABC

Face a "augmentation des colts indirects, au manque de pertinence des informations obtenues
a l'aide des méthodes traditionnelles et aux impératifs liés a la concurrence, la nécessité de

développer de nouveaux modes de détermination des coits de revient s'est imposée.
[I. 1.3.4 Les décisions prises & partir du syst¢tme ABC/ABM

La méthode ABC permet de prendre des décisions multiples, tant opérationnelles que
stratégiques. Ainsi, le calcul de colits de revient par produit permet de décider Pabandon de
certams produits. L'ABC-ABM est de plus en plus utilisée pour des décisions liées a la sous-
traitance de certaines activités ou prestations.

L'ABC permet de comparer les colts des aclivités realisées par une entreprise avec celui
proposé par un fournisseur extérieur el de mesurer l'impact en termes de colts et
d'organisation du recours a la sous-traitance.

L'ABM permet de repenser l'organisation des processus en utilisant une analyse (ine des
aclivités (Reengineering des processus).

L'utilisation de cette méthode pour les budgets (ABBIE) permel de prendre des décisions lices
a 'acceptation de certaines commandes en fournissant un-outil d'¢laboration de devis. Cela
permel aussi de simuler l'impact d'une nouvelle commande sur la consommation d'activités et

de ressources.
II. 1.3. 5 Caractéristiques des modéles réalisés

L'ABC est une methode treés flexible qui dans 50% des cas a été étendue aux activités de toute
I'entreprise, contre 25% a un groupe d'entités et 25% a une entité unigue . Méme si dans 67%
des cas, le modéle ABC comporte plus de 20 activités, 1'étude fait ressortir des différences
importantes en termes de types de nombre d'activités sutvies et de colits inclus dans 'analyse.
Beaucoup d'entreprises se servent de I'ABC pour suivre les colts indirects (de production, les
frais généraux et d'administration), ce qui est Fntérét premier de la méthode, mais
nombreuses sont les entreprises qui incluent aussi les colits directs dans 'analyse.

Le tableau | nous donne une indication sur les types de coflits imputés aux activités.

" ABB - Activity Based Budget
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Tableau 1 - Types de coiits imputés aux activités

Colts directs de production ou d'achat de prestations de services 228 %
Cofits indirects de production ou d'achat de prestations de services 22,1 %
Frais de vente 16,9 %
Frais généraux et d'administration 20,8 %
[.es codts fixes et les colits variables 18,2 %
Autre 1,3 %

L'ABC utilise des inducteurs pour associer les ressources aux acbivités (inducteurs de
ressources) el les activités aux objets de coiits (inducteurs d'activités). Si les entreprises
interrogées cherchent d'abord 4 respecter le lien de causalité entre tes inducteurs et les
acliviiés, elles ont toutefols aussi la préoccupation de la facilité d'obtention des données
comme le montre ie tableau 2.

Tableau 2 - Criteres de cloix des inductenrs

Importance des liens de causalité (entre les inductcurs et les

o 48,6 %
activités)
Facilité dans I'obtention des données 29,7 %
Facihié dans la compréhension 13,5%
Lten avec les objectifs et les stratégies de 'orgamisation 8,1 %

Il ¢cst important de noter que si 32,7% des entreprises ulilisent la méthode pour calculer la
rentabilité de leurs produits et prestations, 20,4% d'entre elles aussi U'exploitent pour calculer
la rentabilite de leurs chlients et 12,2% pour le calcul de leurs projets.
11. 1. 3.6 Caractéristique des outils de calcul utilisés

Si dans les entreprises, la mise en place de la méthode ABC commence généralement dans un
premier temps par le développement en inteme d'une application dédiée a 'ABC, 75 % des
entreprises souhaitent ensuite se doter d'un progiciel ABC vendu sur le marché.

Le tableau 3 [ail ressortir les raisons d'un tel choix. Le progiciel ABC permet de traiter un
volume important de données et de diffuser el partager {'information obtenue. Il s'avére, en
effet, que les entreprises ayant développé un outil maison se trouvent confrontées a des

problémes de maintenance de leur modéle ABC.
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Tableau 3 - Facteurs ayant influencé le choix d'un logiciel

Importance des liens de causalité {entre les inducteurs et les activités) 15,6 %
La possibilité de mettre en ceuvre 'ABC/ABM le plus rapidement

14,1 %
possible
La possibilité de partager le systéeme ABC/ABM et les informations .
obtenues avec les autres usagers ou départements 1%
Les facilités de maintenance (excmple : mise a jour) 10,9 %
La simplicité d'utilisation du systeme ABC/ABM 10,9 %
La recommandation de consultants 9,4 %
L'analyse colit/avantage du systéme ABC/ABM était attractive 7.8 %
L'utilisation régulicre de 'ABC/ABM entrainait le chotx de ce logiciel 7.8 %
Pour assurer le maintien des liens avec les autres systémes 4.7 %
La compatibilité avec le réseau existant 4.7 %

I1. 1.3.7 Le statut de Ia méthode ABC dans les entreprises qui ne I'ont pas mise en place

80% des entreprises mterrogées n'ont pasmis en place FABC/ABM. Cependant(, 32% d'entre

elles ont soit un projct en cours ( 14,2%), soit entame une réflexion sur le sujet ( 17,8%)
IL. 1. 3.8 Les motifs de non-examen de la méthode

Sur les 58% des entreprises qui n'envisagent pas la mise en place de P'ABC, la
méconnaissance des apports de la méthode (35,8%) ressort comme raison principale. Vient
cnsuile la résistance au changement (34%).

La derniére raison provient du fait que les personnes interrogees estiment que les conditions
techniques nécessaires a I'adoption avec succés de 'ABC/ABM ne sont pas presentes daus
leur entreprise (20,8%).

1. 1. 3.9 Conclusion de I’étude

En définitive, I'ABC/ABM constitue maintenant en France une méthode bien connue et
appréciée dans les entreprises de tous les secteurs et de toutes tailles. Cependant, des freins
existent qui sont liés aux difficultés et aux colits supposés de la mise en ceuvre. Ces
appréhensions devraient se dissiper progressivement par une meilleure connaissance de l'outi

ct par Famélioration des performances des systémes d'information des entreprises.
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I1. 2 LES PERSPECTIVES ET LES LIMITES DE L'APPROCHE ABC, COMPARAISON
AVEC LES AUTRES METHODES

L'approche ABC est au premier stade de développement et d'utilisation dans les

¢tablissements de crédit, comme expliqué dans I'expérience fran¢aise résumée ci -dessus.

Une meilleurs connaissance de la methode et la factlité dans sa mise en ceuvre seront

nécessaires pour amener les banques a utiliser toutes les potentialités de ce nouvel outi).

Toutefols, le résultat potentiel considérable que recéle cetle méthode ne doil pas occulter les

limites théoriques et techniques de son application.

Les perspectives d'application de ['approche ABC en terme d'outil global de gestion et de
mesure de la performance et en tant qu'outil de gestion de portefeuiile seront abordées
successivement. En (roisiéme lieu, ses limites seront indiquées puis sa comparaison sera
cffecuée avec les nouvelles methodes de caleul de la rentabilité décrites a la section 1.2 ¢j -

dessus.
11.2. 1 UN OUTIL GLOBAL DE GESTION DE LA PERFORMANCE

L"ABC est (lexible et permet de faciliter la [ixation des objectifs budgétaires ¢t de mesurer la

perlormance.
1. 2. 1.1 PROCEDURE BUDGETAIRE ET FIXATION DES OBJECTIES

L'approche ABC donne une indication précise sur fa consommation budgétée et la rentabilité
des activités ¢ ce aussi bien par entit¢ de gestion par client, portefeuille ou unité que par
segment de clientéle, secteur économique, zone géographique. Cette précision factlite le
processus budgétaire 1tératif. Les commerciaux prennent connaissance de la rentabilité future
ct de I'tmpact de toute modification sur l'octrol de crédit, le remboursement anticipé, la
modification de rating du client ou dec sa rentabilité hors crédit. Le management effectucra

ainsi le pilotage de la gestion actif — passi[ par activité.
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L’atteinte des objectifs de rentabilité peut passer par la réalisation d'objectifs intermédiaires
liés aux activites encours, a la production de crédits, a2 'utihsation des ressources, a
"augmentation de fa part de marché.

Pour le suivi de la performance, la fixation d’objectifs par activité et segment de clientéle est
indispensable. Ce qui peut conduire & des économies d’échelles en matiére de consommation

des ressources.

I1.2. 1.2 LAMESURE DE LA PERFORMANCE

La mesure de la performance peut étre calculée par un progiciel calqué sur ’ABC a travers
des axes du laux de rentabilité et des objectifs fixés. Cette mesure peut assurer 'équité entre
collaborateurs, cn matiere de motivations. En effet, les critéres de volume dégagés par les
soldes intermeédiaires de gestion ne sont pas toujours objectifs, parce que sujets d de variations
multiples.

Aussi les dispositifs transversaux d’analyse de la valeur par I’ABM et le renseignement du
systeme d'information de gestion par I’ABC permettent de déceler les modes d’organisation

interne inadaptée.

[1.2.2 OUTIL DE GESTION DE PORTEFEUILLE.

En connaissant fe coiit des processus d’un crédit par la méthode ABC, on peut évaluer le prix
de revient de chague activité en y incluant la part des frais liés a la gestion administrative du
crédit et Je taux de provisionnement dynamique.

Le provisionnement ex-ante ou pré —provisionnenient peut étre défini comme une démarche
consislant a engager le processus de provisionnement du risque de crédit dés octror d'un
concours et non ex-post au moment du passage de celui-cl  en créances douteuses et
litigieuses (CDL). L'estimation de la dotation au provisionnement ex-anle repose,

généralement, sur le calcul du risque de crédit moyen constaté sur une période donnée:

I1.2.3 LES LIMITES DE L'APPROCHE ABC

Les limiles de l'approche ABC peuvent étre classées en quatre catégories. Elles sont l1ees :

. a la modélisation des activités bancaires;

- aux conditions sociales;

. a allocation des frais de structure ou

. au prohieme de deterniination du produit net bancaire.
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II. 2. 3.1 LA LIMITE DE MODELISATION

Le contexte bancaire et financier se préte difficilement 4 une modélisation de son organisation
en activités et processus. Les produits sont trés liés, ce qui ne facilite pas une analyse
exhaustive des activités. Ce probléme est plus complexe d résoudre pour les activités de
support des produilts et prestations.

I. 2, 3. 2 LA LIMITE SOCIALE

La détermenation du temps mis pour exécuter les tiches est trés délicate 4 mettre en ceuvre et
doit tenir compte de plusieurs parameétres sociaux des employés, avec le risque de non -
adhésion du personnel au projet.

Cette himite conceme surtout les activités réalisées au contact direct avec la clientéle. Ces
activités sont difficiles a cerner en termes de temps et de consommation. Elles dépendent de
moins en moins du chargé de clientele et de plus en plus du type de client.

11.2.3.3 LA LIMITE LIEE AUX FRAIS DE STRUCTURE

La méthode napporte pas de réponse particuliére a {a question de { ‘allocation des frais de
stricfure qui, par leur importance, peuvent perturber Ja fiabilité de I"élude de la rentabilité

s’1ls ne sont pas pris en compte.

I1.2. 3.4 LA LIMITE LIEE AU PRODUIT NET BANCAIRE

Les problémes de mesure du Produtt Net Bancatre (PNB) el de définition des taux de cession
inlernes des capitaux demeure également sans réponse par |'approche ABC.Ces données
conditionnent pourtant la formation des résultats bancaircs. En effet la lisibilité¢ des
performances dcs différents centres de profil ne peut se limiter au seul caleul des coits et aux

allocalions de charges.

II. 2. 4 LA COMPARAISON DE LA METHODE ABC AVEC LES AUTRES
METHODES, JUSTIFICATION DE NOTRE CHOIX

La comparaison entre la méthode ABC et les autres nouvelles méthodes de calcul de fa
rentabilité est résurnée a travers le tableau 4 e1-aprés.
A la lecture de ce tableau et en comnparant ces ¢)éments a la situation actuelle de la Société
Générale de Banques au Sénégal - S.G.B.S, il est nous est apparu pertinent de choisir ta
méthode ABC/ABM pour le calcu] de la rentabilité de la clientéle privée pour les raisons
suivantes :

» la nouveauté de la méthode cadrerait avec le début de mise en ceuvre du projet de

calcul de la rentabilité alaS.G.B.S;
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CHAPITRE 1. LA SOCIETE GENERALE DE BANQUES AU SENEGAL :
STRATEGIE ET PROCEDURES DE GESTION DE LA CLIENTELE PRIVEE
La compréhension de la stratégie de la S.G.B.S, passe par la connaissance de la stratégie du

groupe Société Générale dont la S.G.B.S est une filiale.
[.1 LES PRIORITES DU GROUPE SOCIETE GENERALE
La Société Générale a «quatre priorités pour ['action en 2002 >>'que sont :

- I'mtégration des acquisitions ;

- Pélargissement des capacités de distribution ;

ic renforcement des aclivités de maitrise de cofits et

la gestion dynamique du portefeuille des aclivités.

L.11. Intégration des acquisitions

L'mtégration des acquisitions récentes, notamument en 2001, constitue une priorité afin qu'elles
coniribuenl de fagon croissante a la rentabilité du Groupe. A cette fin, la Société Générale met
en ccuvre des actions de rationalisation, de transtert d'expertises el de développement de

syncrgies avee les autres hgnes-métiers.
1.1.2. Elargissement des capacités de distribution

La Saciété Générale dispose d'une offre de produils €tendue et innovante pour une large
gamme de clientele. L'objectf est de développer encore les canaux de disteibution afin
d'accroitre la saturation des unités de production. A cette fin, le Groupe poursuil une
croissancc organique soutenue (par exemple, développement et intégration des canaux a
distance), des acquisitions ponctuelles sur des métiers ciblés (banque de détail, services
financiers spécialisés, gestion d'actifs) et la mise en ceuvre de partenarials innovanls avec

Groupama cn bancassurance, Frank Russell en muttigestion.

' Source Rapport annuel 2001 du Groupe SOCIETE GENERALE



[.1.3. Renforcement des actions de maitrise des coilts

Le Groupe a engagé de nouveaux chantiers qui produiront leur plein effet dans les années
venir : rationalisation des processus d'achat et d'approvisionnement, e-transformation Des
outils performants et innovants sur le dispositif de distribution de la banque de délail de
dematn, la gestion de la relation clients sont en cours de déploiement. Ces outils permettront
une amélioration de la productivité commerciale ainsi qu'une fidélisation accrue de la
chientéle, notamment par I'introduction de scores. Ces nouveaux projefs, ajoutés aux actions

en cours, se traduiront en 2004 par des économies annuelles de plus de 500 millions d’euros.

[.1.4. Gestion dynamique du portefeuille d'activités

Elle se traduira par les actions suivantes :

- priorité aux métiers présentant un polentiel de croissance et de rentabilité perenne, et une
faible consommation des fonds propres.
- révision systématique des meétiers pour lesquels la Société Générale n’a pas une espérance

de profitabilité satisfaisante a long terme et réorientation de l'activité.

Les actions prioritaires du groupe Société Générale ainsi présentées permettent de cerner

celles de la Société (zénérale de Banques au Sénégal et d’en etudier la rentabilité.

I.2 PRESENTATION DE LA SOCIETE.GENERALE DE BANQUES AU SENEGAL :
La Société Générale de Banques au Sénégal sera présentée a travers une bréve historique et la

description succincte de son organisation et ses procedures.

I.2.1 HISTORIQUE.

La Société Générale de Banques au Sénégal- S.G.B.S est une filiale du groupe SOCIETE
GENERALE agréée le 12 février 1965, avec un capital de 4, 5 milliards de francs CFA, au 31
décenibre 2001.

Elle a son siége social a Dakar, dispose d'un réscau de 23 agences a travers le Sénegal et

emploie, aladate du 30 juin 2002, 622 agenls dont 430 permanents.
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1. 2. 2. 1 ORGANISATION FONCTIONNELLE
Créée sous la forme d’une société anonyme, la S.G.B.S a comme organes :
- I’Assemblée Générale des Actionnaires ;
- le Conseil d” Administration et
- la Direction Générale.
Notre objectif étant ['¢tude de la rentabilité de la clientéle des particuliers, I'organisation de Ja
Direction Générale et de ses démembrements renseigne largement a ce sujel.
La Dircction Générale comprend ;
v les Directions opérationnelles et

v Les Services spécialisés.

I.2.2 1.1 Les Directions opérationnelles
Elles sont caractérisées par unc mission et des objectifs clairement définis par la Directlion

Générale. Ce sont

lcs Services de Banque ;

la Dircction Financiére ;

fa Direction des moyens el de la logistique ;

la Direction de la clientéle commerciale (DACCLICOM) et
la Direction de la clientéle privéec (DACCLIPRI)

NN NN

a) Les Services de banque
Ils comprennent :

— Le Service Trésorerie /Compensation
1l gere la  liquidité des agences ct assure l'optimisation de la gestion actifipassif. Ces
opérations concernent les transactions financiéres entre la S.G.B.S ¢t les autres institulions
financiéres correspondantes.
Cc service effectue également les transactions avec la Banque Centrale de I"Afrique de
'Ouest (BCEAQ), établit les élats prévisionnels de trésorerte en vue des placements/emprunts
sur le marché monétaire au jour le jour.

= L’FEtranger Central
Les opérations raitées par ce service s’effecluent entre les clients résidents et non résidents et
sont relatives :
i aux transferts émis et regus ;

° aux appels de fonds émis et regus.
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= Le Portefeuille Central
Le portefeuille Central a pour mission la coliecte et 1a gestion au jour le jour des opérations de
remises d’effets des agences du réseau de 1a S.G.B.S.

Les valeurs traitées sont journaltsées, suivies en recouvrement et patement, Ce sont :

. les chéques et virements ;
. les effets domiciliés ;
. les virements interbancaires.

= Le Service Monétique/Télématique
[l s’occupe de la gestion des moyens de paiemcnls électroniques, les cartes bancaires, les

guichcts automatiques de biilets.

b) La Direction Financiére
Elle comprend les services :

v Contrdle de gestion qui s’assure de fa cohérence entre la stratégie et les moyens
utilisés a ravers la relation coiif / efficacité/efficience |

v Comptabilité qui journalise les opérations linanciéres el comptables et établit les
états lnanciers et comptables périodigues,

v Organisation dont le rdle est la mise a la disposition des autres services des
équipes sur le plan humain et technique en vue de leur permettre d’atteindre les
abjectifs fixés.

) La Direction des moyens ct de la logistique
Elle coordonne :

= Le Service Personnel
11 propose et exécute les politiques salariales et sociales et gere les carrieres.

= Le Centre de Formation qui s’occupe du recrutement et du renforcement des
capacités du personnel.

— Le Service Patrimoine
Son objectif est de mettre 4 la disposition des autres services tous Jes moyens logistiques dont
ils ont besoin pour leur bon fonctionnement.

= Le Service Développement du réseau qui coordonne les actions et outils de

renforcement du réscau d’exploitation bancaire.
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d) L.a Direction de la clientéle commerciale
Elle est chargée de la gestion de la clientéle commerciale & travers son agence dédiée Roume
Entreprises et comprend en son sein un service banque.

= Leservice banque
Ce service a pour principale mission d’analyser les risques pris ou a prendre par la banque sur
la clientéle commerciale 4 travers |’étude des dossiers de crédits.
€) La Direction de la Clientéle Privée
La Direction de la Chientéle Privée est chargée de la gestion de la clientéle des particuliers par
la supcrvision des agences du réseau et du Service Aprés —Vente —Qualite —-SAVQ.
Elic regroupe toutes les agences de la S.G.B.S a I’exception de Roumne Entreprises el Western
Union qui sont des agences dediées.

= Le Service Aprés —vente qualité (SAVQ)
Lc SAVQ s’occupe des opérations de back —office de la clientele privée pour 'ensemble des
activités bancaires en dehors de celles effectuées par les autres Services Centraux et participe
A la satisfaction des besoins de [a clientéle en traitant leurs demandes, réclamations el autres
doléances.
1.2.2.1.2 Les Services Spécialisés
Les scrvices spécialisés sont rattachés a la Direction Générale et ont des missions spécifiques.
Ce sont : le secrétariat général, I'inspection génerale, la swveillance des engagements et le
contenticux.

= Le Secrétariat Général
Ce service s’occupe de la coordination de la gestion administrative de la banque.

= L’Inspection générale
La mission de I’Inspection Générale est le contréle de toutes les activités, de tous les services

¢l de toutes les agences de la banque. [l a principalement pour objectif de:

v prévenir les erreurs el fes fraudes ;

v protéger I'intégralite des biens et des ressources de la banque ;

v s'assurer de la fiabilité des informations financiéres et complables produites ;

v garantir la sécurité des transactions, de la disponibilité du patrimoine immobilier et des

ressources liumaines
contréler le respect permanent des procédures internes et de la réglementation ;
veiller & I'application des instructions de la Direction Générale ;

v sauvegarder les actifs de la banque.
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= L.a Surveillance des Engagements qui s’occupe :

v du contrdle des dossiers de crédit ;
v de la vérification de la demande de crédit ;
v de la régularité et de la réalité du contenu de la demande de crédit.

Il s’assure également de ’existence des garanties conslituées. Il contrdle les décaissements et
les dépassements sur les lignes approuvées, s’assure de |a conservation des dossiers et autres
documents de crédit.

[l s’occupe enfin, sur le plan interne des différentes dates d’expiration des dossiers de crédit,
des contratls d’assurance, des ajourmements ou défauts de présentation de documents, du suivi
du remboursement des crédits 4 terme <t de la préparation des rapports mensuel et trimestriel
des engagements et provisions de créances constituées sur les contrepartics et destinés a la
BCEAO.

— Le Contentieux.
Le Contentieux s’occupe de la gestion de toules les questions relatives aux engagements

doutcux ou litigicux de la Société Générale de Banques :

I.2.3 LES PROCEDURES DE GESTION DE LA CLIENTELE

La S.G.B.S a adopté la stratégie d’une banque de détail, avec pour objectifl majeur une
extension de son réseau a moyen terme.

La démarche qualité est strictement swvie par des indicateurs {(bon accueil téléphonique,
batiments accueillants et harmonieux, nombre de cheques tmpayés, avis a tiers détenteurs). La
lettre d’information, 'existence d’un numéro vert et de «vocafiay pour la consultation des
soldes a distance, des boites a suggestion ¢t le suivi des réclamations par le Service Aprés —
Vente Qualité (SAVQ) appuient celte démarche qualité.

Les ventes par « package » des produits el preslations innovants, constituent ’ossature du
marketing cn direction de la clientele privee.

[’évolution notable du nombre de comptes de la clientele privée et la synergie entre les
directions dc la clientéle commerciale et privée dénotent d’unc bonne relation avec la
chentele.

Les bons résultats atteints dans un environnement concurrentiel avec une place de leader pour

la S.G.B.S confirment cette lendance.
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Les perspectives d’évolution sont portcuses avec une segmentation plus poussée de la
clientele et le lancement de nouveaux produits et services.

L’entrée en relation avec un client particulier commence par I’ouverture de son compte qui
nécessite le renseignement de la Convention de Bienvenue de la S.G.B.S

La segmentation actuelle de la clientéle des particuliers est déterminée a la Société Générale
de Banques au Sénégal-S.G.BS par le manuel de procédures congu par la Direction de la
Clientele Privée. On y distingue trots catégories de clients particuliers :la clientéle privilégiée

(haut de gamme), la clientéle prioritaire (noyenne gamme) et fa clientéle grand public.

Les produils qui s’adressent a la clientele privée sont nombreux, couvrent toute la gammec de
produits bancaires. [ls se répartissent en plusieurs catégories : des services gratuits et payants
aux opérattons de marché en passant par les crédits et les placements. Ce sont
essentiellement :
o lcs services liés au compte ( ouverture, opérattons de remises et de retrait de chéques
ou dépots et retraits d’espéces, les cartes bancaires et services affiliés) ;
e les placements en comptes de dépdts a terme ou a régime spécial, bons de caisse,
autres certificats de dépots ;
o lc change et les transferts entre agences du Groupe, pays de la sous région UMOA’ ou
Reste du monde
e lcs crédits personnels qu’ils soient ordinaires, immobiliers, éludiants

¢ les produits d assurance.

[.2.3. 1 LES PRINCIPALES ETAPES DU PROCESSUS DE GESTION DES PLACEMENTS
DES PARTICULIERS

L¢ placement est un investissement dans un produit proposé par la banque a ses clients a

excédents de liquidité dans des conditions contractuelles précises.

A la S.G.B.S les placements des particuliers se divisent en trois catégories : les placements

bancaires, les placements monélaires non bancaires et les placements {inanciers.

I.2,3.1.1 LES PLACEMENTS BANCAIRES

ils s¢ décomposent également en trois catégories : les placements a vue, les placements a

temme et les placements a formules particuliéres.

T UMOA : Unron Monétaire Quest Alricaine.
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a) LES PLACEMENTS A VUE

Iis se caractérisent par la disponibilite du solde a tout instant. C’est essentiellement le compte
d’épargne, un compte de dépots a vue rémunéré et réglementé. Le montant minimum a
I'ouverture est de 75 000 FCFA et {es intéréts sont nets d’imposition. Le compte d’épargne

peut étre avec carte bancaire ou sur livret.

) LES PLACEMENTS QU DEPQTS A TERME
La disponibihité de ce type de placements dépend des termes du contrat signé avec le client.

Ce sont: le bon de caisse, le compte 4 terme et le compte a rente

) LE BON DE CAISSE

L.e bon de caisse est un titre de créance sur la banque, d une durée comprise entre six et trente
six mois avec un montant minimum de | nulhon de FCFA et dont la rémunération est
lonction du taux du marché monétaire. Le bon de caisse est soumis a un prélévement fiscal de

20 %.11 peut &tre nominatif ou anonyme.

dLE CONMPTE A TERME

Lc compte a terme est un dépot bloquée et rémunére dont le montant et le (aux sont déterminés
dc facon contractuelie. Le montant minimum recommande est de | million de FCFA avec une
durée minimale de 1 mois et maximale de 30 mols.

Le comple 4 lerme est soumis a I'Impdt sur le Revenu de Capitaux Mobiliers (JIRCM) du
Séneégal.

ef LE COMPTE 4 RENTE

Lc comptc a rente est aussi un dépdt bloqué et rémunéré dont le montant et le taux sont
déterminés contractuellement. Le montant minimum recommandé est de 5 millions de FCFA
avec une durée nimimale de 2 ans et maximale de 5 ans.

Le compte & rente est soumis a I'lmpdt sur lc Revenu de Capitaux Mobiliers (IRCM) du

Sénégal.
[)LES FORMULES PARTICULIERES DE PLACEMENTS

Les formules particuliéres de placements concernent les comptes d’épargne a régime spécial

que sont : I"épargne 12, le crédimatic, les autres comptes d’épargne credit.



@ L'EPARGNE 12

L’épargne 12 est une formule automatique de virement & montant prédéterminé par le client et
permettant d’alimenter & partir d’un compte de cheques, un compte d’épargne. Le virement
est effectué le 20 de chaque mois avec des intéréts nets d’impdts qui sont fixés dans les

conditions de rémunération d’un compte normal d’épargne.
® LE CREDIMATIC

Le crédimatic est la formule d’épargne préalable pour bénéficier d’un prét personnel
ordinaire. La durée de I’épargne est comprise entre 12 et 18 mois.

L'¢pargne est rémunérée aux conditions d’un compte normal d’épargne.
@ LES AUTRES COMPTES D'EPARCGNE CREDIT

[is concernent les préts ordinaires mais se distinguent par leur objet et durée :
C’est ainsi que :

o ['épargne maternité varie entre 3 et 9 mois ;

o [ 'épargne scolurité s’ etend entre 12 et 24 mois

e [‘épurgne tabaski dure entre 6 et 10 mois et

e ['épurgne pélerinage est comprise entre 12 et 24 mois.

1.2.3.2 LES PLACEMENTS MONETAIRES NON BANCAIRES
Il s”agil essentiellement des produits d’assurance que sont le guiétis. le taxawu, Iassurance
compie sécurild, le plan sécurité retraite et édicassnyr,
@ le quietis est  un produit destiné a la couverture des risques liés aux moyens de
paiement sur le compte a vue de particuliers ;
62 le taxawy est un produit d’assistance et de solidarité destiné au titulatre résident a
I’étranger d'un comple a vue de particulier et/fou de compte d’épargne ou a un de ses ayant
-drouts ;
& ['ussurance compie sécurité est destinée a couvrir le risque déces du titulaire d’un
compte a vue particuhers ct/ou d’un compte d'¢pargne ;
& le plan de sécurité retraite est un contrat qui permet de se constituer un capital de {in
dc carricre, totalement libéral ou convertible en rente viageére a 1'age légal de la retraite |

& [ éducassur est un produit d’assurance — vie de type groupe a adhésion facultative .
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[.2. 3.3 LES PLACEMENTS FINANCIERS
Les principaux produits financters proposés a ['achat et & la vente sont les actions et les
obligations.

& ['action est un titre de propriété détenu par un actionnaire ;

& ['ohligation est un titre de créances détenu par un mvestisseur.

[. 2. 4 LES PRINCIPALES ETAPES DU PROCESSUS DE GESTION DE CREDIT AUX
PARTICULIERS
L’octroi des préls est conditionné a une ¢tude minutieuse des dossiers et 3 ['application des
crilcres d’octrol pour chaque catégoric de credit.
Les principaux remplois de la clientéle de particuliers sont valables pour tous les types de
crédit et se fonl selon les six phases ci-apres:
1) la phuse «demande de concoursy consiste d faire /instruction du dossier qui porle sur
"identification du client qui expose son besoin de financement, sa siluation
professionnelle, ses revenus (bulletins de salaires) et ses charges (frais personnels et autres
crédils encours) ;
2) fa phuse de «l'unulyse des dossiersy porte sur I"étude des paramétres du dossier (ratios
d’endettement, montant sollicite, taux d’intérét effectif, objet du prét, apport personncl,
antériorilé des relations, fichier des interdits bancaires, cxamen du compte, point sur les
avoirs et la mesure du risque) ;
3) la phase caccord du concoursy est relative a 'acceptation ou au refus d’accorder le
crédit. En cas d’accord, une «offre de crédit» est soumise a I’approbation du client
demandeur du crédit.
4) lu phase "signature du contratet mise en place des guranties” concerne la rédaction et
fa stgnature du contrat de crédit et fa prise des garanties accordées par le souscripteur au
crédit. Les garanties miscs en place dépendent du type de crédit soflicité. Elles peuvent
&tre réelles (gages el nantissements ou hyptheques) ou personnelles (cautions). Les
principales garanties exigées pour les préts aux particuliers sont :la domiciliation des
rcvenus, la souscription a ’assurance décés - incapacité, ['assurance incendie, le
nantissement, la caution personnelie solidaire et I"hypotheque.
5) la phase wrealisation» correspond a la mise en place du crédit (concours) par la
passation des écritutes comptables au crédit du compte client et au débit du compte de

prét.
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6) la phase «suivin consiste a passer régulierement le remboursement des échéances au
débit du compte du client et au crédit du compte de prét. En cas de difficultés, fa banque
utilise les techniques de précontentieux (recouvrement a ’amiable) ou contentieux

(recouvrement judiciaire) en essayant de réaliser les garanties consenties.

A 1a S.G.B.S, les principaux crédits accordés aux particuliers concement la facilité de caisse,

le découvert, les préls personnels et les autres crédits.

a) LA FACILITE DE CAISSE
Elle est rarement offerte aux particuliers et a pour objet de faire face a des difficultés de

trésorerie exceptionnelles et de courte durée, avec un taux d’intérét relativement élevé.

h) LE DECOUVERT OU ACT
Le découvert ou approche conventionnelle de trésorerie (ACT) est un contrat par leguel la

banque fixe durablement les conditions de découvert en compte de particuliers. Elle se
concrétise par une autorisation lormulée garantie par ['assurance compte sceurité et dont le

dépassement donne lieu a une facturation.

G LES PRETS PCRSONNELS

Les préts personnels comprennent le prét ordinaire, le prét immobilier et fe prét étudiant.

@LE PRET PERSONNEL ORDINAIRE -1'P0

Le prét personnel ordinaire est destiné au financement de la consommation courante ou
durable. Le crédit a une durée comprise entre 12 et 36 mois et son montant dépend des ratios
charges/ressources et du niveau des revenus.

Ce prélL comporte une variante spéciale dénommée PPO expresso.

OLE PRET PERSONNEL IMMOBILIER-PI']

I sert a financer, pour des particulicrs, les (ravaux immobiliers, I'acquisition ou la
construction d'un bien immobilier.
L.e montant accordé dépend de I'apport personnel, du rapport charges/ressources, de 1a durce

du prét et des garanties offertes.
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@ LE PRET PERSONNEL ETUDIANT-PPE

Ce prét s’adresse aux étudiants majeurs poursuivant leurs études dans des écoles en
partenariat avec la banque. La durée maximale est de 7 ans avec une période de franchise de 3

ans et des garanties sont exigées.
@ 1.ES AUTRES CREDITS

lls se composent de crédit-bail et de crédit voiture.

o e erédit bail est une opération de location vente réalisée par la société de crédit bail
qui donne au locataire la faculté d’acquérir le bien en fin de contrat, moyennant un
prix convenu a "avance ;

o e crédit —voiture sert & financer I’acquisition de véhicules neufs ou d’occasion pour

une durée comprise entre 12 et 36 mois.
La présentation ainsi faite de la Sociéte Générale des Banques au Sénégal a travers son

organisation, ses procédures et ses produits permettra de mieux comprendre |"application

pratique du cadre théorique de la méthode '"ABC/ABM 4 celle banque.
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CHAPITRE II APPLICATION DE L'APPROCHE ABC DANS LE CALCUL DE
DE LA RENTABILITE DE LA CLIENTELE PRIVEE

L’étude de la rentabilit¢ de la clientéle est une tache a la fois incontournable et délicate pour
toute banque. Incontournable par la nécessité vitale pour la banque de connaitre ses coiits et
délicate parce qu’aucune méthode de calcul de rentabilité ne peut mesurer a elle seule la
rentabylité d’une banque de fagon exhaustive et exacte et qu’aucun axe d’analyse ne peut

regrouper toutes les fonctions de la banque.

En décidant de procéder a I’¢tude de la rentabilité de sa clientéle commerciale et privée, la
Sociéle Générale de Banque au Sénégal — S.(3.B.S- souhaite s’inscrire dans la logique des
dcux derniers points prioritaires du Groupe Société Générale pour I'année 2002, a savoir :

e lerenforcement des activités de maitrise de colits et

« la gestion dynamique du portefeuille des activités.

[[.] ’ETUDE DE LA RENTABLITE

L approche participative est la méthode appliquée pour les travaux. En plus de la recherche
documentaire, dans la mesure du possible et sur la base de la cartographie des activités, du
manucl des procédures pour les opérations avec les particuliers, au moins un agent chargé
d’une activile précisea été approché.

Ce fit notamment le cas du personnel des services centraux et celul de 1’agence Roume
Particuliers dont les opérations ont permis d’identifier les taches décrites dans le manuel des
procedures des opérations avec la chientéle privée.

Les résullats de cetle approche ont conduit & distinguer pour chaque type d’activité, le
nombre standard de taches requises et pour chaque produit/prestation le nombre standard

d’activités nécessaires.

L élude de la rentabilité pour qu’elle soit cohérente avec la démarche proposée s'appuiera
Sul

- le cadre théorique développé en premiere partie et

- la présentation des résultals de I'étude de rentabilité par la méthode

ABC/ABM.
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I1.1.1.1.2 LA CLASSIFICATION DES CENTRES DE RESPONSABLITE
Les services de la banque ont été découpés en quatre grandes r:atégories3

les centres de structure;

les centres opérationnels ;

1

les centres de support et
- les centres de profit.
Les centres de structure comprennenl :

- ladirection générale ;

’inspection générale |

- la comptabilité générale ;

- leservice organisation ;

- le service contrdle de gestion ;

la direction chargée de la clientele commerciale ;

la direction chargée de la clientéle privée et

- leservice personnel.
Lcs centres opérationnels se composcnt ainsi

- le courrier ;

- la trésorerie/ compensation ;

- la monétique télématique ;

- le portefeuille central et

- Tinformatique ;
Les centres de support sont :

- le service contentieux ;

- le service patrimoine et

- le service contrdle des risques.
Les centres de profit concernent toutes les agences citées dans la nomenclature ci- dessus.
Les limites du dispositif actuel apparaissent dés qu'il s’agit de fairc une répartition des frais
généraux du siége. Le systéme d’information de gestion actuel n’a pas de  comptabilité
analytique, D’ol la himitation de ’analyse de la rentabilité par le Service Contréle de Gestion
au niveau du Produit Net Bancaire des agences, les autres soldes intermédiaires de gestion

n’ayant pu étre intégrés a ["analyse pour Pinstant.

*Sownce " Méthode utilisée pour établir les comptes de résultat par agence”, document interue a la S.G.3S.
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Les limites évoquées ci-dessus nous aménent & proposer un modéle de calcul de fa rentabilité,

objet de la présente étude.

M.1.1.2 RESULTATS DE LA METHODE ABC : CALCUL DE LA RENTABILITE
Avant de procéder 4 "application de la méthode ABC, rappelons - en les étapes de fa mise en
place que sont :
1} PPétablissenent d’une cartographie des activités bancaires |
2) Pallocation des ressources aux aclivités et
3} la consonunation des activités par les objets de cofits.
D une maniére schématique, la démarche de la méthode peut se représenter en cascades.

Figure 5 : Représentation en cascades de la démarche ABC”

comptabilité Générale ¢ Compiabilité budgétaire
“Analysc ¢

des activités | faducreurs d'activitds

[ .~
T Caleul du cotit

unitaire /activité Type d'analyse

Construire le fmduir.( Yient

Veatilation

Lvevenement

ar entite modéle logique
p

iCalcul du Coft

_

des« Outputs »

=~

& > o Z

4 Source - En nous referant au Livre Blanc de 1a Commission Bancaire frangaise de 1998 sur la rentabilité des
activilés bancaires, page 69.
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I1.1.1.2.1 LA CARTOGRAPHIE DES ACTIVITES
La cartographie des activités comprendra [’identification des opérations bancaires de la

S.G.B.S avec la clientéle privée et la répartition de ces opérations par nature d’activité.

I1.1.1.2.1.1 L IDENTIFICATION DES ACTIVITES
Les opérations bancaires de la Societe Générale avec les particuliers ont €té classées en quatre
grandes catégories pour les besoins de I'analysc: les services atiachés au compte, les
opérations avec 'étranger, les crédits aux particuliers et les placements.
—> LES SERVICES ATTACHES AU COMPTE COMprennent :
@ des services grafuils;
@ des services payants;
= LESOPERATIONS AVEC L'ETRANGER COUVIENL :
@ le change;
@ les transferts;
@ les Cheques en devises;
=> LES CREDITS concermenl :
@ les crédits par caisse ou de trésorerie;
@ les creédits a la consommation;
@ les crédits par signature;
@ les assurances des crédits
> LES PLACEMENTS regroupent :
@ les placements bancaires;
@ les placements monétaires non bancaires;

& les placements financiers

Lc détail des opérations bancaires avec les particuliers est en annexe au présent document.

11.1.1.2.1.2 LA REPARTITION DES OPERATIONS PAR NATURE D’ACTIVITES
S’agissant des opérations bancaires relatives aux activités avec la clientele privée, nous

pouvons les répartir comme sulit :
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= les activités lides aux produits/prestations vendus qui concernent |'ouverture de
compte, le prét, le placement, la gestion des titres et des produits d’assurance.

= les activités liées au support des produits/presialions qui regroupent les opérations
en especes ( refrait ,versement, mise a disposition), les opérations par chéques (retrait,
remise), les opérations par cartes bancaires( retrait, palement), les autres opérations de
caisse (virement, prélévement automatique, titre de patement), les incidents de
fonctionnement du compte(incidents de paiements, saisie-attribution, avis a tiers-
détenteur , saisie conservatoire), les successions et |a cldture du compte.

= des uctiviiés liges au suppori client qui sont retatives a toutes les opérations de
maintien et de fidélisation des clients: publicité et refations publiques, conseil et
ortentation (vocalta), recherche de documents, envois de relevés réguliers et
correspondances gratuites;

= les uctivités de structure qui se rapportent a toutes les activités administratives des
centres de responsabilité : gestion administrative des dossiers chients(entrée en relation
et suivi, contrats d’cngagements, gestion des garanties, stuivi de dossiers)
comptabilisation des opérations bancaires, orgamsation du travail, applications

informatiques, suivi des activités, inspection, controle de gestion etc.

[1.1.1.2.2 LALLOCATION DES RESSOURCES AUX ACTIVITES
L’ identification des ressources sc fera avant de procéder a leur aflocation aux activités.
11.1.1.2.2.1 LIDENTIFICATION DES RESSOURCES
Les différentes ressources utilisées pour la réalisation des activités bancaires sont
cssentiellement:

= les ressources financieres,

= le persannel;

= les locaux a usage d’exploitation;

= les équipements infornmatiques €t

— les consommables.

55



11.1.1.2.2.2 L’ALLOCATION DES RESSOURCES AUX ACTIVITES

L'identification des activités étant effective et les ressources connues, l'allocation des

ressources par activité peut étre réalisée.

Pour effectuer cette répartition des ressources, nous calculerons directement les marges

prévisionnelles des aclivités bancaires de la S.G.B.S. Les données sont estimées dans notre

cas pratique sur deux années conse€cutives pour connaitre I'¢volution des marges par activité

et fatre 'imputation des cofits.

a) LANALYSE DES MARGES PAR ACTIVITE

L’analyse des marges par activités a la lecture du tableau 6 ci- dessous fait ressortir:

wn gain el sur les opérations interbancaies et de trésorerie qui représentent | % de la
marge globale d’intermédiation, en baisse de 26, 33 % cn N+ ;

un gain net sur les opérations avec la clientéle qui représente 73 % de la marge globale
d’intermédiation, en croissance de 23,03 % en N+1

un gain sur les opérations de titres et divers qui représente 5 % a 6 % de la marge
globale d’intermédiation, en augmentation de 11,66 % en N+1

un gain net sur les immobilisations financieres qui représentent moins de 1 % de la
margc globale d’intermédiation, en premiére comptabilisation en N+1

wn gain net sur les opérations de crédit-bail qui font 1% de la marge globale
d’intermédiation, en hausse de 19 57 %;

un gain nel sur les opérations de change qui représentent 4 % de la marge globale
d’intermédiation, en augmentation de 1, 65 % grace notamment aux comnussions qui
se sont accrucs de 11, 62%;

un gain net sur les éléments du hors bitan qui font 6% de la marge globale
d’intermédiation, en baisse de 106,53 % ;

wn gain nel sur les prestations de service qui représentent 2 % de |a marge globale
d’intermédiation, en hausse de 15,70 % du fait surtout de la marge sur les moyens de
paiement qui a augimenté de 17,54 %;

une perte nette sur les autres opérations bancaires qui représentent moins de 1% de la
de la marge globale d’intermédiation, en augmentation de 44,44 % ;

une marge négative sur les opérations d’exploitation qui font 40 % de la marge
globale d'intermédiation, en hausse de 23.21 %,

une charge nette sur les amortissements et provisions qui varient entre 21| et 26 % de

la marge globale intermédiation en baisse de 25,806 %;
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Les taches des activités de structure sont au nombre de 30 dont 20 de base arriére.

¢c) LE CALCUL DES COUTS OPERATOIRES ¢

La méthode retenue pour le calcul des coflits opératotres est celle des cofits standards par
activité.

Aussi, compte tenu du niveau actuel du systeme d’information de gestion de la §.G.B.S, cette
méthode devrait étre a méme de répondre aux besoins d’analyse et de maitrise des coits tout

en s’adaptant a la réalité de la banque.

Pour contournct U'obstacle li¢ a I'inexistence d’une comptabilité analytique la démarche

sulvanle a été adoplée:

—
1

redéfinir les centres de responsabilité pour les besoins de 1'analyse ;

2. - répartir les frais généraux du siége et des agences en frais directs et indirects :

3. - imputer les frais des centres de structure du siege aux centres de supporl el de
traitement du siége suivant des crtteres précis pour chaque nature et catégorie de frats;

4. -répartir fes frais des centres de support et de traitement sur les centres de profit que

sont les agences selon des critéres précis ;
5. déterminer les colits des emplois et des ressources pour chaque produit ou prestation ;
6. dégager les colits des produits offerts a la chientele privée,
7. calculer les revenus attendus de ces produits et

8. déterminer le niveau de rentabilité de chaque produit ou prestation.

1) LA REDEFINITION DES CENTRES DE RESPONSABILITE

L¢ découpage des services en quatre grandes catégories” a é¢ maintenu , A Savoir ;

- les centres de structures ;

- les centres opérationnels ou de traitcment ;

- les centres de support et

- les centres de profit.
Toutefois la composition des centres sera différente d’une catégoric a une autre et certaing
centres seronl complétement intégrés dans d’autres.

Les centres de structure retenus comprennent :

* Source "Méthode utilisée pour établir les comptes de résultat par agence", document interne 4 la §.G.BS.
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Les centres de

la direction générale;

Pinspection générale;

la direction financicre ct ses différents services (le service organisation, le
service contrdle de gestion el la comptabilité);

le service survelllance des engagements auquel s’ajoutent les services
contentieux et contréle des risques);

la direction des moyens et de la logistique;

la direction chargée de la clientéle commerciale { uniquement pour la clientéle
commerciale) ;

la direction chargee de la chientele privée ( uniquement pour la clientele
privée).

traitement ou opérationnels se composent de:

la trésorerie/ compensation ;

I’étranger central ;

la monétique /télématique ;

le portefeuille central ;

Uinformatique ;

le service apres venle-qualité.

L¢s centres de support sont :

Les centres de

le service patrimoine qui incorpore le courrier et
le service développement du réseau dans lequel se retrouvent le service
personnel el le centre de formation .

profit sont constitués des agences citées dans la nomenclature.

2) LA REPARTITION DES FRAIS GENERAUX

Les frais généraux imputables seront déterminés pour le siége et les agences en les distinguant

par nature(frais directs et indirects).

2.1 LE SIEGE

Dans notre cas les frais du siége s'¢leveront a FCFA 5 milliards en N+1.

Ce montant se répartira en frais directs’ pour FCFA 1,6 milliards el en frais indirects pour

FCFA 3,959 milliards. Les pertes sur exercices antéricurs (FCFA 165 millions) et provisions

* Les frais directs regroupent toutes les charges directement "rattachables "aux activités bancaires et annexes pat
opposition aux charges indirectes,
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pour créances douteuses et litigieuses (FCFA 5, 7 millions) ne sont pas prises en compte dans
le montant retenu.
Les charges indirectes de FCFA 3,959 milliards se répartiront en trois catégories a savoir;
- les frais de personnel pour FCFA 1,4 milliards dont les taxes sur rémunérations
pour FCFA 29,8 milhons ;
- les amortissements pour FCFA 675 millions et
- les autres charges diverses pour FCFA 1,8 millions.
Ces charges seront imputées aux différents centres de responsabilité du siége selon les
critéres suivant
- salaire moyen prévisionnel du service’ suivant les effectifs employés” pour
les frais du personnel
- dotations’  aux amortissements moyens de Dannée N+l pour les
amortissements .Cependant les services de l'informatique ( auquel a été
imputée la tofalité¢ des dotations du matériel informatique), de la monétique/
(élématique ( auguel les dotations du matériel de monétique ont été totalement
imputées) et la direction générale (pour les dotations des immobilisations hors
exploitation), font exception a cette régle de répartition |
- surfuace occupée' pour les charges diverses, sauf pour Ja globale d’assurance

gui a ét¢ intégralement imputée a la direction générale.

LL"application de ces critéres donne en résumé les resultats du tableau ci - dessous.

7 Le salaire mavyen par agent et par service a €€ calculé sur la base des élats du premier trimestre 2002 fournis
par le service du personnel.

¥ L effectif pris en compte comporte toutes les calégories d’agents par service suivant la liste récapitulative
établie par le service du personnel en date du 30 juin 2002,

? Les dotalions aux amortissemients par service pour le premuer trimestre 2002 nous ont été communiquées par
le service orgamsation de la SGBS,

" La surface occupée a été obtenue suivant les plans de niveaux de la $.G.B.S fowrms par ["architecte Jean Paul
CASTANET. Toutefois pour le cas des services ne ligurant pas expressément sur ces plans, nous leur avons
affecté une surface forfaitaire de 20 metres carrés, correspondant 4 la surface d’wn bureau moyen.
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5.2 LE CALCUL DU COUT DES CAPITAUX MOYENS

L’analyse effectuée sur les résultats de la S.G.B.S nous a démontré la rentabilité de cette
banque pour ses principales activités bancaires.
En supposant que les principaux taux d’acquisition des ressources et de leurs remplois dans la
zone UMOA, seront les mémes gue ceux proposés dans notre exemple ci-dessous' :
s Sur le marché interbancaire, pour 100 FCFA empruntés, la banque paie en moyenne 3
F CFA paran et ne regoit dans Jes mémes conditions que 1, 66 FCFA lorsqu’elle préte
soit un manque a gagner de 1,34 FCFA sur ce marché ;
e Ay miveau de la Chlientéle pour 100 FCFA empruntés, | F CFA esl payé au client
contre 12, 33 FCFA regus pour le prét au client soit une marge de 11,33 FCFA par an.
La marge sur la clientéle doitl assurer non seulement fa couverture des frais généraux de la
banquc mais ¢galement permet(re :
- le financement du déficit sur Je marché interbancaire |

- la rémunération des actionnaires |

la couverture de tous les risques auxquels la banque s’expose en faisant du crédit ;

f'équilibre financier nécessaire a la poursuite des opérations dans le respect des

conditions réglementaires fixées par lcs autorités de tutelle.

Dans notre cas la marge de 11, 33 FCFA doit couvrir annuellement, dans les conditions de la
conjonclure actuelle, pour 100 FCFA prétés a un client pendant un an au moins :

- 1,34 FCFA de manque a gagner sur le marché interbancatre ;

- 4 FCFA dec consommation de fonds propres”

- 6,6' F CFA de pré-provisionnement.
Le solde des opérations de placement et de refinancement deviendra négatif avec la prise en
charge de ces trois éléments ci-dessus et qui font au total 11,94 FCFA. La différence de 0,01
FCFA (11,33 FCFA — 11,94 FCFA) constitue un gap du colt des ressources par rapport a
leurs remplois que 1a (résorerie doit refacturer aux centres de profit demandeurs de fonds.
En appliquant les différents taux de cession de ressources el de remplois aux données de N+1

les résultats du tableau suivant sont obtenus:

' Les taux ont ét€ corngés en tenant compte des variations, notarment par rapport a I'année 2001.

* Ce montant a été calculé suivant le ratio de solvabilité Cooke, en considérant que les préts oclroyés par la
S.(G.B.S sont taus cauverts par au mains une garantie,

" Calculé sur la base du taux moyen de dégradation du portefeuille de fa clientéle au Sénégal. qui est de 6, 6%
suivant le rapport 2000 de la Cammission Bancaire de TUMOA.
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Le tableau ci-dessus démontre les variations successives de la trésorerie lorsqu’on applique
les taux moyens de la S.G.B.S en ressources et en emplois. Les impasses ou excédents sont

obtenus en faisant la différence entre les emplois (Actif) et les ressources (Passif).

En résumant la démarche, le modéle de calcul de la rentabilité s’articulera autour :
- des colits totaux des produits et prestations, en faisant ressortir les coits
opératoires ;
- des revenus attendus ou actualisés et
- la rentabilité effective par produit ou prestation, unc différence cnire les
revenus ct les colits. :
L’application du coiit des activités qui a ét¢ faile en tenant compte de I’évolution des
différents parametres utilisés donne pour résultats les tableaux 23 a4 26 qui correspondent
respectivement aux :
o Prix de revient total (Tableau 23} ;
s Coiits opératoires (Tableau 24) ;
o Revenus attendus (Tableau 25) et

e Muarges attendues (Tableaw 26).
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60) LE CALCUL DU PRIX DE REVIENT DES PRODUITS/PRESTATIONS

Pour obtenir le prix de revient d’un produit ou d’une prestation, il suffit de procéder comme
sult :
1. 1dentifier le produit ou la prestation ;

identifier I’agence;

LS T (]

lire le colit opératoire du produit ou de la prestation et appliquer les formules

suivantes :

e Pour les préts :

P=CT Ir K+

O P cst le Prix de revient, C le colit opératoire, Ir le colt moyen d’acquisition des

ressources, K la consommation en capitaux propres et d fe taux net de dégradation du
portefeuille Clientele au Sénégal.

e Pourles dépots :

{-Ct1d
Ou P est le Prix de revient, C le colt opératoire de la période, Id le montant moyen d’intérét
paye sur les dépots pour la période.

e Pour les comptes a vue :

O P est le Prix de revient, C le colt opératoire, 1¢ le montant créditeur moyen du compte a
. , 4 \
vue appliqué au «{loat»” des versements sur ce compte a vue.

e Pour les cartes bancaires, chéques et autres moyens de paiement

P=C+pa

Ou P est le Prix de revient, C le colit opératoire, pa le prix d’acquisition du moyen utilisé

par le client.

s  Pour les autres services liés au compte
P = (Cc/T) ¢

Ou P est le Prix de revient, Ce le colt opératoire du compte auquel le service cst lie, T le

nombre total de tiches requises pour le compie d’affiliation et t fe nombre de taches

nécessaires pour un service li€.

¥ Le « floal » correspond au nombre de jours pendant lequel une banque dispose de ressources avant de devoir
les trans(érer 4 un de ses clients ou 4 un auntre élablissement. Source : Dictionnaire de 1a Banque, Thierry Duclos,
2¢ édition, 1999, page 142
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7) LE CALCUL DES REVENUS ATTENDUS

Le calcul des revenus attendus d’un produit ou d’une prestation, se fera suivant la démarche
cl-apres :

1. identifier le produit ou la prestation ;

2. distinguer les recettes attendues en termes d’intérét ou de commissions ;
3. identifier 'agence
4

appliquer les formules suivantes :

e Pour les préts

[Rz(* (I+r)-p

Ou R est le revenu total attendu, C le montant du prét sollicité, r le taux d’intérét

proportionnel & {a durée du prét et p le montant du manque a gagner en cas de

remboursement anticipé.
* Pour les depots

R =Sd* d

Ou R est le revenu total attendu, Sd le solde moyen du compte de dépdt de la période, d e

taux d’intérét sur le « float » des dépdts pour la méme période.

¢ Pour les comptes 4 vue

IR =Sc*c +[_?
O R est le revenu total attendu, Se le solde moyen du compte a vue pour la période, ¢ le taux
d’intérét sur le « Moat » des retraits d’un compte a vue pour la méme période et F, les frais de
tenuc de comple relatifs a la période.

+ Pour les cartes bancaires, chéques et autres moyens de paiement

R=A+p

Ou R est le revenu total attendu, A les frais d’abonnement a la prestation de la période et

pv le prélevement moyen pour ['utilisation du moyen de paiement utilisé durant Ia
période.

¢ Pour les autres services liés au compte

Ol R est le revenu total attendu, Cs la cotisation payée pour le service rendu pendant la

période et I, les autres frais prélevés ou facturés pendant la méme période.
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IT PROPOSITIONS ET RECOMMANDATIONS

Le travail présenté ci —dessus a éi¢ effectué en s’appuyant sur des outils de gestion, des
données et autre dispositif qui existent & la Société Générale de Banques au Sénégal, mais

¢galement en utilisant d’autres sources de données.

Pour une étude de rentabtlité plus fine et plus objective nous formulons les recommandations
suivantes :

[. initier un programme de mise en place d'un systéme de comptabilité
analytique par activit¢ qui  permettra  de résoudre le probléme
d’identification et de répartition des activités par objet de colts ;

2. conceveir un véritable projet d’étude de rentabilité en s’appuyant sur un
programme informatique qui s’intégrerait au systéme d’information de
gestion utilisé actuellement;

3. imtroduire un systéme de notation interne de crédits par catégorie de
clientéle pour une meilleure maitrise des risques;

4. doter le service contrdle de gestion en moyens humains supplémentaires
pour la mise en ceuvre du projet d’étude de rentabilité ;

5. impliquer la direction générale ct les directions opérationnelles de la
Sociélé Générale de Banques au Sénégal, dans la mise en ceuvre de projet
de calcul de rentabilité.

La mise en place d'wn systéme de comptabilité analytique devrait répondre aux exigences
d’une démarche analytique et surtout a une forte implication du personnel chargé de la saisie
comptable dans la réalisation du nouveau schéma de passation des écritures.

La conception d'un projel d'élude de rentabilité reposera sur une réorganisation de
["architecture complable et informatique des activités par centre de profit et une mise d niveau
du systéme d’information de gestion de la banque en prenant en compte le nouveau systéme
comptable analytique par activité.

Lintérét de la notation interne de la clientéle privée réside dans la possibilité de constituer
d’importantes bases de données exploitables sous divers angles (marketing, démarche qualité,
maitrise des colts).Elle releve de ['objectif stratégique de {a banque qui consiste 4 mieux
connaitre ses clients,

Le renforcement de la capacité d'intervention du service contréle de gestion est nécessaire

pour mener a bien tous les changements proposés. Il se traduira a la fois par ’augmentation de
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’effectif que par la mise a niveau du personnel du service contrle de gestion aux normes de
la méthode ABC/ABM.

L'implication de la Direction Générale de la Société Générale de Banques au Sénégal est
indispensable en ce sens qu’elle doit a la fois autoriser et accompagner les actions &
entreprendre. L autorisation se traduira par ’aval donné pour I"'implantation de cette méthode.
L’accompagnement concernera |’approbation des contraintes organisationnelles récurrentes et

surtout le suivi de I’évolution du projet d’étude de la rentabilité.

En ce qus concerne Ja méthode ABC qui a sous- tendu notre démarche tout au long de cette
étude, nous esperons qu'elle sera mtégrée au projet de calcul de la rentabilité proposé.
Les conditions d*application du modeéle utilisé sont celles relatives a
¢ la compréhension de la démarche adoptée pour la défimtion des variables ;
e la nécessité d’'une harmonisation du nombre et de la nature des centres de
responsabilité pour P’ensemble des intervenants dans le calcul de la rentabilité;
e la mise a jour des colfls pour des niveaux de variation non définis ou non pris en
compte dans nos hypothéses.
La validité du modéle de calcul de rentabifité proposé est fondée sur les hypotheéses
suivantes :
« lapertinence des constats dégagés lors de I’analyse des résultats de la banque,
* la poursuite des tendances constatées pour les variables fondamentales du bilan et du
compte de résuliat ;
o [utilisation des données du premier semestre 2002 comme periode de base pour le
calcul des codits opératoires ;

e [acceptation des conventions proposées pour la gestion de la trésorerie.

Cette méthode permelttrait a la fois de pallier les limites techntques des anciennes méthodes de
calcul de la rentabilité mais également de prendre en compte de nouvelles contraintes de
gestion fondées sur la maitrise des activités et processus de la banque par I"arbitrage entre les

objectifs définis et les ressources allouées.

Enfin, la méthode ABC, combinée avec les autres nouvelles méthodes, I’ABM notamment,
permettrait de distinguer les activités les plus valorisantes du point de vue de la clientele de

celles qui nécessitent une externaltsation.
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La rentabilité de la Clientéle des particuliers se justifie a la fois par 'importance de ses dépdts
qui permettent de financer une bonne partie des préts octroyés mais également par les revenus

issus des préts et autres prestations de services aux particuliers.

Nous avons appliqué la démarche de [a méthode ABC pour ['obtention des résultats de notre

modéle d’étude de rentabilité.

L'utihité de cette démarche s’explique par la multiplicité des choix dont disposerait une

Banque ou une agence pour le calcul du colit de revient de ses operations sous divers axes.

Aussi, la mise en eeuvre du modéle de rentabilité des particuliers suivant la méthode
ABC/ABM nécessite une implication de la Direction générale de la S.G.B.S qui doit défimr
Ics conventions analytiques ainst que des Directions opérationnelles qui sont les bénéficiaires

de la méthode.

En tout état de cause la présente étude demeure une proposition parmi tan( d’autres qui sont a
la portée de la Société Générale de Banques au Sénégal pour mesurer la rentabilité des
particuliers. Elle est fondée sur des hypothéses et reconnait ses propres limites pour étre

exhaustive.
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