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Avant propos

Le chantier de Bale II est considérable. Sa complexité, le haut degré de technicité des options
les plus avancées, les bouleversements internes attendus, les effets imprévisibles sur la
concurrence, la mise en avant de la responsabilité des dirigeants,... sont autant de raisons qui,
méme prises séparément peuvent expliquer la réticence de nombreux pays en développement a
s’y engager. Cependant, 'introduction déja effective en Europe (dans le cadre de la directive
CRD de 2006), ainsi que dans un certain nombre d’autres pays développés, des méthodes les
plus avancées de Bile II ont fait basculer les travaux de la théorie a la pratique.

Pour les pays africains, comme pour I’ensemble des pays en développement, la question dés
lors n’est plus de savoir s’il convient de basculer vers Bile II mais: quand, jusqu'ou et
comment. A ces trois sous-questions s’ajoute celle des retombées du basculement sur la
performance, voire la survivance méme, des établissements bancaires. Si la démarche reste
encore embryonnaire au sein de P'UEMOA (comme dans beaucoup d’autres groupes de pays en
développement), la feuille de route, une fois établie, risque de précipiter les choix et les actions
des dirigeants bancaires.

Les travaux de M. MADOU effectués au sein de la CBAO représentent a ce titre une
démarche exemplaire. L’établissement est ’archétype d’une banque universelle au sein de la
zone. Deuxiéme banque du Sénégal par la taille de son bilan, elle est par ailleurs ’une des
banques les plus susceptibles de se placer a la pointe des travaux du passage a Bale II. Enfin, son
implication au plan international (représentations a I’étranger et opérations sur les changes)
Pexpose tout particuliéerement a la concurrence d’établissements étrangers déja engagés dans le
processus d’introduction de Bile II.

Au-dela de la pertinence pour I’établissement concerné, I’analyse de M. MADOU souléve a
nos yeux la problématique des exigences en amont pour une introduction réussie de Bile 11, a la
fois pour les établissements bancaires et pour leurs autorités de tutelle. Pour les premiers, en
soulignant les forces et faiblesses des performances actuelles d’un établissement représentatif de
la zone dans la perspective de I’introduction de Bale 11, ’auteur met en évidence les principales
problématiques qui se posent pour I’ensemble des établissements concernés. En ce qui concerne
la BCEAO, DP’analyse pose les questions des choix stratégiques (les options de Bale II) et
opérationnels (systémes de notation) sur lesquels ’organisme devrait rapidement se prononcer.

En aval du processus d’introduction de Bale II, les travaux de M. MADOU mettent en
lumiére les décalages entre les approches et résultats bancaires dans le contexte de Bile I et ceux
requis et obtenus dans le contexte de Béle I1. Cet examen permet de souligner les modifications a
minima nécessaires pour que les établissements tirent le meilleur profit de Bile II et que leur
solvabilité s’en trouve renforcée. En bref, il analyse le passage a Bile Il dans le cadre de
P’optimisation du couple risque-rentabilité, qui doit étre I’objectif recherché par tout banquier.

Nous espérons que cette démarche donne I'impulsion a une réflexion générale au sein de
IP'UEMOA impliquant & la fois les établissements bancaires et la BCEAO pour une véritable
stratégie de place de passage a Béle I1. Nul doute que ce chantier occupera une place centrale au
sein des préoccupations des banques de P'UEMOA ces prochaines années.

Paris, mai 2007.

Monsieur Jean KERTUDO,

PhD. McGill University,

Ancien économiste de la BRI/BIS,
Consultant en Finance internationale.
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Sigles et abréviations

BCEAOQ : Banque Centrale des Etats de I’ Aftique de I'Ouest
BRUBIS : Banque des Réglements Intemationaux/Bank of Tntemational Settlemertts.
CLT: Crédits a Long Terme

CLMT : Crédits 2 Long et Moyen Termes

CMT : Crédits a Moyen Terme

CT : Cridits 3 Court Terme

EU : Union Européenne

FP : Fonds Propres

FPE : Fonds Propres Effectifs

FPB : Fonds Propres de Base

RAP/PAR : Risk Adjusted Pricing / Prix Ajusté au Risque

UEMOA/UMOA/WAEMU : Union Economique et Monétaire Ouest Afticain/Union Monétaire Ouest
Afficain/ West African Economic and Monetary Union.



Résumé

Ce mémoire, qui consacre la fin des études de Mastére en Banque et Finance (MBF) du Centre Africain d’Etudes
Supérieures en Gestion (CESAG), a pour objet la détermination des impacts d’une application prochaine des
nouvelles directives béloises sur les performances d’une banque de la place sénégalaise, a la lumiére des résultats
d’une évaluation de son systeme interne de maitrise des risques, dans le but de faire des propositions d’amélioration
lui assurant des avantages stratégiques.

Nos travaux se sont fondés sur des données comptables et financiers disponibles de la Banque sur la période 2002-
2005. La méthodologie utilisée est celle de I’analyse fondamentale basée sur des tableaux tendanciels d’activité, des
risques et de rentabilité, analyse complétée par celles graphique et de sensibilité. Nous avons, dans un premier temps,
fait une évaluation du filet de maitrise interne des risques de la Banque a travers ses structures et ses performances en
termes de rentabilité et d’évolution des risques. Nous avons, dans un second temps, montré les implications de Bale II
pour cette banque a la lumiére des résultats de nos analyses.

Les principaux résultats de nos travaux sont, en ce qui concerne les structures du filet de maitrise interne des
risques de la Banque, le manque d’outils de mesure rigoureuse des risques de crédit et de change, I’absence d’outils
de mesure des risques de liquidité, de taux d’intérét et opérationnels, I'usage systématique de la couverture (sfiretés
pour le risque de crédit et liquidation de devises contre Euro pour le risque de change) et de transfert de coiit (les
marges de tarification) comme uniques techniques de gestion de ces risques, un déficit de structuration du portefeuille
de crédits et des coits, de politiques de crédits et de procédures formalisées.

En ce qui concerne les performances de ce filet, nos notons la fragilité de la solvabilité de la Banque et une
tendance a la sévérité des risques sur le portefeuille de ses crédits, une amélioration relative de la qualité de ce
portefeuille due a une forte croissance des crédits cachant une dégradation de la performance des débiteurs en termes
de respect des engagements de remboursement avec la décélération économique, et permettant & la Banque d’afficher
une forte rentabilité en dépit d’une profitabilité en chute, mais induisant une baisse de sa liquidit€ sous Ia pression
des besoins.

Au nombre des principaux résultats, nous notons également I’importance de la contribution des agents intérimaires
a la maitrise des frais généraux de la Banque, une forte corrélation positive entre la production brute totale de la
Banque et ses coiits totaux de production, entre ces derniers et les colits de fonctionnement, entre ces derniers et le
colit du risque (sans les dotations aux FRBG et le coiit des fonds propres) et donc entre ce dernier et les cofits totaux
de production, et une forte corrélation négative entre les mauvaises créances de la Banque et le taux de croissance réel
de I'économie sénégalaise.

Afin d’éviter la situation suicidaire que constituerait pour la Banque une réduction de son offre de crédits, surtout

sous Bale II, devant I’étroitesse des marges de manceuvre en termes d’excédents de fonds propres, et de parer aux
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conséquences désastreuses d’un repli de 1’économie sénégalaise, nous avons fait des recommandations pratiques
permettant en sus @ Dinstitution de créer et de développer un avantage stratégique sous Bale II. Parmi ces
propositions, figurent la définition d’une Charte de crédit basée sur les treize principes cardinaux d’octroi et de
gestion de crédit de Roger HALE, des chantiers basiques de structuration et de constitution de bases de données
historiques, la formalisation des procédures, le développement d’un systéme de notation interne crédible sur lequel se
fondent les systémes de tarification, de délégation de pouvoir de crédit, d’octroi et de limitation de crédit,
I’établissement d’une fonction ALM, le renforcement de Iefficacité du Contrdle interne, et la définition d’une
véritable politique de ressources humaines plus incitative, capable d’éviter 4 la Banque 1’hémorragie de personnel

compétent et expérimenté préjudiciable a terme pour sa position concurrentielle.
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Abstract

This memoir is the final document of the African Higher Education in Management Centre (CESAG) Master in
Banking and Finance (MBF) programme, and studies the potential impact of a further implementation of the new
capital requirements accords (Basel IT), within the West African Economic and Monetary Union (WAEMU) zone, on
a senegalese financial place bank performances, in the light of results of its risk management system assessment in
order to make practical improvement proposals procuring this financial institution a strategic edge.

We base our fundamental, graphical and sensitivity analysis methodology on the Bank 2002-2005 period
accounting and financial figures. Firstly, we make an assessment of the Bank risk management system mechanisms
and their performances in terms of the Bank risks exposures and profitability developments through the period.
Secondly, we show the new Capital requirements agreements implications for the Bank according to our analysis
outcomes.

Our workings results consist, mainly, as far as the risk management mechanisms are concerned, of the lack of
rigorous credit and foreign-exchange risks measurement methods, the absence of liquidity, interest rate and
operational risks measurement tools, a systematic use of covering methods (collaterals for credit risk and liquidation
of non-Euro foreign currencies long positions for exchange risks) and cost imputation techniques (ratemaking
margins), and the deficit of the loans portfolio and cost structuring, of formal procedures and credit policy.

As regards the Bank risk management system performances, we discover a fragile solvency profile with a high-
risk trend within the portfolio, a relative improvement of the portfolio soundness coming from a rapid growth of the
Bank outstanding loans which allows a buoyed up high profitability despite of a falling profit margin, but causing the
Bank liquidity profile deterioration because of needs’ pressure and hiding at once the increase of non-performing
loans along with the senegalese economy deceleration. Other main results of our workings consist of the
demonstration of the important contribution of the interim personnel in overheads cutting, the high positive
correlation between the Bank total output and its total cost, the latter and total operating cost, the latter and risk cost
(without reserves and required capital cost) and so between the latter and total cost, and the high negative correlation
between the Bank non-performing loans growth and the senegalese economy real growth rate.

To avoid the suicidal situation of a credit crunch for the Bank in front of its breathing space, in terms of capital
surplus, tautness especially under Basel II, and to counter calamitous consequences of a recessionary period of the
economy, we make some practical proposals which allow, besides, the Bank to create and develop a strategic edge
under Basel II. Among these proposals appear the shaping of a credit charter grounded on Roger HALE thirteen loans
granting and management rules, basic structuring and historical data bases making workings, the formalisation of
procedures, the development of a credible internal rating as basis of the Bank credit ratemaking, credit delegation

power, and credit granting and limitation systems, the establishment of an ALM function, the stiffening of the Bank
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internal control, and the shaping of a real human resources policy more incentive to avoid competent and well-skilled

staff hemorrhage eventually prejudicial for the Bank competitive positioning.
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Problématique

Les risques sont pour le banquier ce que les molécules d’oxygene représentent pour la vie humaine. Le banquier
qui refuse d’en prendre court le plus grand des risques : celui de faire faillite (SARDI, 1992). Faire de la banque, c’est
donc prendre des risques que I’on peut maitriser. La maitrise des risques implique un développement sain et durable
des différents portefeuilles de crédits de la banque. Tout ’art du banquier consiste ainsi en la maitrise parfaite de ses
risques.

C’est pourquoi la recherche de meilleures méthodes de maitrise des risques bancaires a toujours préoccupé le
monde bancaire qui, & travers le Comité de Bale (1974), est passé par les premiers accords dits de Bale I (1988) sur la
couverture en fonds propres des risques et révisés en 1996, aux nouveaux accords dits de Bale II qui vont constituer
dans les années a venir (depuis déja début 2007 pour les places bancaires européennes les plus avancées notamment
celles du G10) le cadre référentiel des réglementations nationales en matiére de maitrise des risques bancaires.

Les nouveaux accords (Béle II) qui constituent une nefte amélioration par rapport aux anciens visent une plus
grande adoption internationale que Bale I qui a inspiré plus de 100 pays dans le monde entier en matiére de
supervision bancaire.

Les pays de I'Union Economique et Monétaire Ouest Africaine (UEMOA) qui disposent aussi d’une
réglementation en vigueur inspirée de Bale I ne seront pas en reste en matiére d’application des nouvelles directives.
Méme si, jusqu’a présent, aucun délai d’application de ces directives dans la zone n’est avancé officiellement,
Iexpression de la volonté et la nécessité d’un ajustement du dispositif prudentiel existant aux normes internationales
sont affichées par les hautes instances de la Banque Centrale des Etats de I’Afrique de I'Ouest (BCEAQ), a I'instar
de Charles Konan BANNY, I’actuel Gouverneur de la BCEAOQ, dans son discours de cloture d’un séminaire sur Béle
I qui s’est tenu a Dakar en 2003. Les banques de [a sous région devront donc se préparer & ce nouvel environnement
réglementaire.

Cependant, certains courants pensent que 1’application de Bale II, avec son objectif d’adéquation des fonds
propres de la banque aux risques effectifs courus et I'élargissement de la nomenclature des risques & couvrir aux
risques opérationnels, aura beaucoup d’implications économiques et de maniére globale sera a I’avantage des grandes
banques d’une part grace au coit du crédit ajusté au risque effectif (Risk Adjusted Pricing, RAP), et des débiteurs les
moins risqués des banques d’autre part. Les petites banques devront se contenter des débiteurs les plus risqués avec
comme corollaire un portefeuille plus risqué et donc une plus grande menace sur leur solvabilité a terme. D’autres
avancent que Bale 11 n’aura pas une grande incidence sur les conditions d’octroi des crédits et que ces accords
arrangeraient méme les débiteurs les plus risqués comme ceux du retail a travers leur option standardisée. Et
beaucoup s’accordent sur la possibilité d’une réduction de I’offre de crédits au niveau des banques qui ne disposent

pas d’excédents en fonds propres confortables.
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Aurcela de ses débets, ce qui semble certain avec Bale I, c’est que, I'allocation efficace des fonds propres des
banques et la gestion renforcée de leurs risques, de quelque origine quelles soient et quelle qu'en soit lewr taille,
restent vitales pour elles mémes et pour les éoonomies surtout celles fragiles de 'UEMOA. Et si nous considérors le
triangle Rentabilité- Solvabilité- Liquidité, nous pouvons y trouver au centre le prix du crédit et les risques.

La question se pose alors de savoir si Béle IT influerait réellement sur les performances de la CBAO 4 travers
PPoption préconisée de Béle I par les régulateurs de cette zone et quelles dispositions cette banque devrait prendre
dores et déja pour préparer " application des dispositifs Ble IT au systéme bancaire de "UEMOA ?

Intérét de la recherche

La réponse & cette interrogation permettra a la Banque UEMOA, objet de notre étude, de mesurer I'importance
stratégique d’une anticipation de la mise en ceuvre de Béle I1, dans la sous région, et adopter les meilleures pratiques
en matiére de maitrise des risques qui lui assurent un développement rentable, sain et durable, en faisant de la maitrise
des risques un élément central de sa stratégie commerciale.

L’intérét de ces travaux pour le stagiaire que nous sommes est double car elle constitue d’une part une unique
opportunité de tester les modeles théoriques de gestion des risques bancaires développés au cours et d’autre part une
occasion de développer nos armes de chercheurs avec un sujet d’une brilante actualité.

Elle offre au CESAG, I’institution de formation, I’occasion de démontrer encore une fois sa renommée de centre
d’excellence et de développement de connaissances de pointe au service du renforcement de I’efficacité
professionnelle en Afrique.

Elle devrait offrir, en tant que contribution a la réflexion internationale sur Bale I1, a la communauté de chercheurs
et de professionnels de la banque une source d’informations sur I'impact d’une possible application de Bale II sur une
banque de 'UEMOA.

Objectif de la recherche

L’objectif général de nos travaux c’est donc de proposer, a la lumicre du diagnostic du systéme de maitrise des
risques existant de la Banque et dans une perspective de Bale I, un meilleur systéme qui lui assure un avantage
stratégique lui garantissant une croissance rentable, saine et durable.

11 sagit spécifiquement de :

s proposer les chantiers préparatifs indispensables a Bale II a la lumiére de I'état du filet de maitrise des
risques de la CBAO,
= de proposer les potentialités internes & mobiliser dans la constitution des équipes de mise en ceuvre de ces

chantiers et les conditions d’une efficacité de leurs membres.
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Méthodologie

Nos travaux ne constituent ni les premiers ni les derniers sur ce sujet brilant de Béle I1. Ils ne représentent qu’un
maillon d’une chaine de réflexions mdries émanant de grands spécialistes des questions bancaires et d’institutions
financiéres réputées. Ils se nourrient ainsi entres autres des réflexions de ces spécialistes.

Notre collecte d’informations se situe a deux niveaux complémentaires :

* le niveau théorique : nos travaux s’appuient de prime abord sur des ouvrages scientifiques, principalement
de maitrise des risques bancaires, des études et cahiers de recherche sur Béle 11 pour renforcer notre
fondation théorique ;

* le niveau pratique ol nous puisons aussi dans les articles, discours et opinions des autorités de la
réglementation bancaire internationale ou sous régionale et dans les opinions de celles de ia Banque par
I'intermédiaire de questionnaires avec ou sans entretiens ; la collecte d’information a I’intérieur de la
Banque auprés des fonctions impliquées dans la maitrise de ses risques aussi s’est fondée sur des
questionnaires avec ou sans entretiens selon la disponibilité des agents ; nous renforgons nos sources
d’information et de données par la cartographie des risques et les données historiques disponibles (Base de
données, Rapports annuels,...) sur les activités de la Banque en général et sur ses crédits en particulier ; les
questionnaires s’adressent a la Direction Générale, au Chef du Département Risques, au Chef du
Département Contréle des engagements, aux Chargés de clientéle entreprises et particuliers, aux Rédacteurs,
au Chef du Département Contrdle de gestion, a la Comptabilité, et a I’ Audit interne.

Le traitement des informations chiffrées collectées est fait par I'intermédiaire de dépouillements et de simples
calculs statistiques dans des tableaux établis sous Excel. Nous avons utilisé des tableaux d’analyse tendancielle de
Pactivité, de gestion des risques, de la rentabilité de la Banque, et de sensibilité que nous mesurons par |’élasticité sur
arc pour plus de précision. Les tableaux de I’activité servent surtout a expliquer des évolutions au niveau des deux
autres catégories de tableaux de risques et rentabilité.

Ces tableaux constituent la base de notre analyse fondamentale. Nous avons introduit la notion d’accélération dans
notre analyse fondamentale pour apprécier les tendances  un second niveau. L’analyse graphique permet de mieux
apprécier les tendances et déceler certaines corrélations.

Nos analyses se limitent dans la majorité des cas a la période 2002-2005 avec parfois la prise en compte de ’année
2006 en cas de disponibilité des données. Elles se situent exclusivement dans le cadre de la CBAO et se fondent des
concepts simples de croissance, d’accélération, de moyenne, de tendance, de corrélation et d’élasticité. Nous faisons
usage de quelques petits calculs mathématiques dés que nécessaire pour illustrer, appuyer ou réfuter de fagon
rigoureuse nos idées. Nos analyses pourraient se fonder sur des instruments mathématiques et statistiques plus

sophistiqués pour gagner de rigueur supplémentaire.
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Notre plus grande difficulté se situe au niveau de 1’élaboration de certains tableaux d’approfondissement de
Ianalyse des risques de la Banque qui n’a pas pu étre effective soit & cause de 1’absence de données brutes, soit &
cause de I’absence d’informations fiables permettant d’opérer des retraiterments. Nous avons ainsi anmulé certains
tableaux ou rarement, lorsque c’est possible, les avons remplacés par des tableaux équivalents.

Cependant, nous ne pensons pas que ces difficultés et I"absence doutils statistiques et mathématiques sophistiqués
aient un impact aussi important sur nos travaux au point de douter de la fiabilité de leurs résultats.
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Introduction : De Bale 1 a Bale 11

En 1988 naissaient les premiers accords sur les fonds propres minimum des banques. Ces accords étaient la
réponse du Comité de Bale sur la supervision bancaire face & I’accentuation de la fragilité du systéme bancaire,
devant la montée du risque de crédit comme en témoigne la résurgence des difficultés ou faillites de grandes banques,
a I'instar de Continental Illinois en 1984 et certaines banques texanes  partir de 1985, et & la réapparition des crises
financiéres comme le krach boursier de 1987. Des études montrérent que les racines de cette accentuation de la
fragilité des banques se trouvaient dans la faiblesse des fonds propres de ces banques par rapport aux risques élevés
que présentaient leurs engagements, dans la déréglementation financiére, qui a boosté 1’activité internationale des
grandes banques, et dans le renforcement de la concurrence entre les banques avec son corollaire d’érosion de leurs
marges qui affaiblissait davantage leurs fonds propres et donc leur solvabilité.

Ces accords dits de Béle I avaient ainsi pour principal objectif I’amélioration du systéme bancaire et financier
international par I'introduction d’exigences de fonds propres minimum applicables & toutes les grandes banques
internationales. 11 fallait, spécifiquement, atteindre au sein du systéme bancaire un niveau de couverture permettant de
réduire considérablement le risque d’insolvabilité bancaire en augmentant nettement le niveau des fonds propres des
banques pour faire face au risque de crédit. Ce but a été atteint. Ces accords ont été intégrés a la législation de plus
d’une centaine de pays aprés avoir subi bien sir certaines adaptations aux besoins nationaux. C’est les cas du Ratio de
Solvabilité Européen et du Ratio de couverture des risques de 'UEMOA qui constituaient des formes adaptées du
Ratio Cooke qui symbolisait les accords de Bale 1. L’application de ces accords peut étre ainsi considérée comme un
succés. Seulement, ce succés n’a pas pu cacher des lacunes qui seront mises a nu avec la persistance du risque de
crédit au cours des années 90 et la réapparition de faillites de grandes banques, dont la plupart respectait le ratio de
solvabilité, a I’instar de Diawa, Barings et le Crédit lyonnais qui ont enregistré d’énormes pertes liées surtout a leurs
activités sur les marchés internationaux. L’amélioration du Ratio Cooke avec la prise en compte des risques de
marché en 1996, qui ne s’appliquait en fait qu’aux grandes banques internationales qui sont les plus engagées sur les
marchés, va entrainer un développement et une amélioration notable des méthodes de gestion des risques financiers
sans pour autant empécher I’occurrence de nouvelles crises bancaires tout simplement parce que les faiblesses de
Bale I demeuraient et leur cumul rendait incohérent le rapport entre le niveau minimum réglementaire des fonds
propres et le niveau des risques auxquels les banques étaient exposées. Les faiblesses de Bale I sont en effet :

- larigidité des pondérations de solvabilité qui ne tenaient pas compte de la qualité réelle des actifs du bilan
ou des crédits,

- Pabsence d’une prise en compte des nouvelles techniques de réduction des risques de crédit a I'instar des
dérivés de crédit, des conventions de netting bilantiel, de la titrisation de crédits ou des conventions relatives

a la siireté,
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- aucune prise en compte des durées (maturités),
- lanon prise en compte de la diversification du portefeuille, et
- lanon prise en compte de la globalité des risques bancaires par les régulateurs.

Les menaces et effets négatifs de ces lacunes sur la stabilité du systeme bancaire et financier vont inciter le Comité
de Bale a introduire en 1999 sa premiére proposition d’un nouvel accord sur les fonds propres minimum des banques
qui, constituait ce que I’on a appelé le premier document consultatif. Les dispositions définitives de ces nouveaux
accords, baptisés Béle II pour suivre la logique, seront finalement approuvées par le Comité de Béle a la mi-2004 4 la
suite des deuxieme et troisiéme documents consultatifs, respectivement en 2001 et 2003, testés par plusieurs études
d’impact quantitatives.

L’introduction de Bale Il dans les différents pays était prévue pour fin 2006 ou début 2007 aprés un délai
transitoire d’une année ¢’est-a-dire 2005. Mais jusqu’a présent, seules les places bancaires européennes les plus
avancées (celles de I'UE en particulier) ont pu respecter ce calendrier. Le systéme bancaire américain a encore
repoussé d’une année son échéance initiale de 2008. Le débat sur la pertinence des modéles internes pour le calcul des
fonds propres réglementaires est d’ailleurs loin d’étre clos aux Etats-Unis.

Dans 'UEMOA, aucun délai d’application ou mieux d’adaptation de ces nouvelles directives baloises n’est encore
avancé d’autant plus que I’échéance de fin 2006 ne s’impose pas surtout aux pays sous-développés voire émergents.

Plusieurs études sur les répercussions de 1’application de ces nouveaux accords sur le capital des banques ont été
conduites dans les pays avancés et en développement par les institutions internationales comme la Banque des
Reéglements Internationaux (BRI/BIS) et la Banque Mondiale. Au niveau de 'UEMOA, aucune étude d’impact d’une
application de Bale II sur le systtme bancaire de 'UEMOA, menée par les instances impliquées sous-régionales
comme la BCEAQ, n’est actuellement disponible en publication.

Nous essayons & notre niveau, a travers nos travaux, de mesurer les répercussions prévisibles d’une adoption de
ces accords de Bale II sur les portefeuilles de crédits de la banque CBAO, une grande banque de 'UEMOA
(représentative de I’orientation banque de détail des établissements de la zone, pour lesquelles la question principale
est la mise a niveau des exigences pour le risque de crédit), le cadre de notre recherche, compte tenu de son systéme
actuel de maitrise des risques, de 1’état actuel de la réglementation bancaire en vigueur dans I’espace UEMOA, du
niveau de conformité affiché par la Banque et de son systéme de tarification du crédit.

Nos travaux sont structurés en trois parties :

- La Partie 1 intitulée « Cadre d’analyse, théories et dispositifs réglementaires de maitrise des risques
bancaires ».

- LaPartie I, « Description et Evaluation du systéme interne de maitrise des risques de la CBAO ».

- Enfin, la Partie I1L, « Impacts de Bale II sur les performances de la CBAO et propositions de maitrise

plus efficace de ses risques ».
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PARTIE | : Cadre d’analyse, théories et dispositifs réglementaires de
maitrise des risques bancaires



I. Cadre d’analyse, théories et dispositifs réglementaires de maitrise des risques bancaires

1.1. Cadre d’analyse : présentation de la CBAO

Les activités de la Compagnie Bancaire de 1’ Afrique Occidentale (CBAO) s’inscrivent dans le prolongement de
celles de I'ancien réseau BIAO Sénégal racheté en 1990 par le Groupe MIMRAN, déja actionnaire minoritaire et
maintenant actionnaire au controle exclusif avec 76% du capital social en 2006, au Groupe BIAO qui était alors en
état de déconfiture. La CBAO est la deuxiéme banque du Sénégal de par la taille de son bilan (critére de classement
BCEAOQ), demricre la Société Générale de Banques du Sénégal (SGBS), et la seule banque non étrangére d’origine
UEMOA ayant actuellement une filiale en Europe (France), la Compagnie de Banques Internationales de Paris
(CBIP). Elle forme avec cette filiale le Groupe CBAO.

L.1.1. Présentation organisationnelle de la CBAO

L.1.1.1. Organisation générale

La CBAO dispose d’un organigramme hiérarchico-fonctionnel coiffé par le Conseil d’Administration a la téte
duquel se trouve un Président.

En continuant la descente de I'échelle hiérarchique, 1’on retrouve, au deuxiéme niveau, la Direction Générale sous
la haute responsabilité d’un Administrateur Directeur Général (ADG).

Sous I’autorité directe de ce dernier se trouvent, au troisieme niveau, les Directions Générales Adjointes en charge
de I’Exploitation et en charge de 1’ Administration respectivement sous la responsabilité d’un Directeur Général
Adjoint en charge de I’Exploitation (DGAE) et d’un en charge de I’ Administration (DGAA).

Le DGAE s’occupe des aspects exploitation de la Banque et a sous son autorité directe, au quatriéme niveau,
quatre (4) directions : les Directions de la Clientele Privée et Institutionnelle (DCPI), de la Clientele Entreprises
(DCE), du Réseau (DR), et des Opérations (DO). Le DGAA est chargé de tous les aspects administratifs des activités
de la Banque. Sous son autorité directe, au quatriéme niveau, I’on note également quatre (4) directions : il s’agit des
Directions de I’Administration et des Ressources Humaines (DARH), de la Comptabilité (DC), Juridique et Fiscale
(DJF), et du Systéme d’Information (DSI). A ce méme niveau de I’échelle hiérarchique se trouve également le
Contréle Général, mais sous I’autorité directe de I'ADG.

L’on retrouve au cinquiéme niveau hiérarchique, sous I’autorité directe de la Direction Générale, le Département
Marketing, de la DO le Département monétique, de la DCE le Département Ingénierie financiére, de la DJF les
Départements Juridique et Fiscal, Engagements et Cautions, et Recouvrement et Contentieux, de la DSI le
Département de I'Informatique, et de la DARH le Département Administration Générale et Ressources Humaines. A
ce méme niveau se retrouvent les Départements Controle des engagements, Contrdle interne, Organisation, et Audit
interne sous I’autorité directe du Controleur Général, et les Départements Contréle de Gestion et Risques sous

|autorité directe du DGAA.
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Le Département Risques, point d’ancrage de notre stage a partir duquel partent nos excursions exploratoires dans
les autres organes impliqués dans la maitrise des risques courus par 1a Banque, a la responsabilité de la gestion ex-
ante du risque de crédit. 11 est dirigé par un Chef de Départerment Risques assisté d’un Analyste Risques.

Au sixiéme niveau hiérarchique, I’on trouve les Services de la Banque sous autorité directe des Chefs de
départerment.

Somire toute, la CBAQ dispose d"un Conseil d” Administration, d’une Direction Générale, de deux (02) Directions
Générales Adjointes, de huit (08) Directions opérationnelles, de quatorze (14) Départements, de plusieurs Services, et
d’un Contrdle Général.

1.1.1.2. Organes de décision

A c6té des organes fonctionnels ci-dessus présentés, la CBAO dispose d’organes de décision a 1'instar de toutes
les grandes structures bancaires. Ce sont le Conseil d’ Administration, le Comité de Direction, le Comité de Crédit et
le Comité Risques qui font partie de son gouvernement d’entreprise que nous présentons plus loin dans son filet de

maitrise des risques.

1.1.2. Présentation des activités de la CBAO

De par son statut de banque universelle avec en 2006 un réseau de 31 agences et prés de 70 points de vente
Western Union dont certains sont des agences dédiées, la CBAO effectue diverses activités dont les activités
bancaires basiques de collecte de fonds et d’emploi sous forme de crédits surtout, de placements et de participation. A
coté de ces activités, la CBAQ dispose aussi d’une gamme trés variée de services et d’autres produits pour la

satisfaction de sa clientéle.

1.1.2.1. La collecte de ressources

Elle se fait auprés des autres établissements de crédit confréres, des CCP et du Trésor public sur le marché
interbancaire par des emprunts ou dépdts, auprés de la Banque centrale de I'UEMOA, BCEAO, sur le marché
monétaire par des mises en pension et des participations a des adjudications, et avant tout auprés de sa clientéle
Commerciaux, Institutionnels, Professionnels et Particuliers surtout par les dépots de cette derniére.

La collecte par émission de titres de dettes comme les TCN et obligations sur les marchés des capitaux n’a jamais
été effectuée jusqu’a cette date (année 2006) par [a CBAO qui figure toujours, en dépit de son statut de grande banque
de P'UEMOA de part la taille de son bilan (supérieur a 100 milliards FCFA), sur la longue liste des banques sous
régionales non encore cotées sur la Bourse Régionale des Valeurs Mobiliéres (BRVM) d’Abidjan.

L’activité de collecte de la CBAO sur le marché interbancaire ressort 8 M (millions) FCFA 5649 en 2002. En
2005, elle s’affiche a M FCFA 11.437 contre M FCA 13.378 en 2004. Ce qui représente une progression moyenne de
44% sur la période 2002-2005 (Tableau 2).
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La collecte de fonds chez la clientéle s’affiche quant a elle 8 MFCFA 295.875 en 2005 contre MFCFA 282.767 et
207.810 respectivement en 2004 et 2003, soit ure vitesse d’évolution moyenne anmelle de 24% sur la période 2002-
2005 (Tablean 1). Cependant, malgré cette apparente progression anmuelle plus forte des ressources du marché
interbancaire, 1a clientéle représente toujours, et normalement (caractéristique des banques universelles), de loin la
principale source de fonds de 1a Banque : en effet, cette source a constitué depuis 2002 plus de 95% de Iactivité de
collecte et plus de 83%des actifs de la CBAQ, avec toutefois une certaire stabilité (Tableau 3).

1.1.2.2. L’emploi des ressources

L’activité d’emplois de la CBAO consiste principalement, et par ordre d’importance décroissante, en I’octroi de
crédits a la clientéle, en opérations de trésorerie et interbancaires et en la détention de titres de placement.

Les crédits a la clientéle représentent en effet en moyenne 50% des actifs de la Banque contre 19% et 21%
respectivement pour les opérations interbancaires et de trésorerie et les titres de placement sur les trois derniers
exercices de la période 2002-2005. En termes de progression sur la méme période, les trois postes d’emplois ont
affiché des vitesses d’évolution annuelles moyennes de 24%, 27% et 38% pour les opérations de trésorerie et
interbancaires, les crédits a la clientéle et les titres de placement respectivement (Tableau 3).

Au cours de cette période, les autres postes d’actif de la CBAO sont, globalement et par ordre d’importance
décroissante en termes de poids, les Comptes d’ordre et divers, les Immobilisations corporelles, les Immobilisations
financiéres et les Immobilisations incorporelles. Parmi les immobilisations corporelles, celles d’exploitation et les
encours ont affiché une progression soutenue sur la période avec une moyenne annuelle de 15,83%. Quant aux
activités de participation de la Banque elles ont progressé continuellement sur la période avec une vitesse annuelle
moyenne de 8% (Tableau 6).

La croissance soutenue des crédits a la clientéle sur la période 2002-2005 s’accompagne d’une progression
moyenne annuelle des engagements de financement donnés de 50% pendant que les engagements de garantie,
accordés a la clientéle, ressortent avec une croissance moyenne annuelle de 27%.

Toutes ces activités de la Banque se fondent sur une gamme diversifiée de produits et de services que nous allons

présenter.

1.1.2.3. L’offre de produits et de services de la CBAO
Dans son souci permanent de mieux servir sa clientéle, la CBAO met a sa disposition une gamme variée de

produits et de services basiques, et de pointe sans cesse €largie.

1.1.2.3.1. Les produits CBAO
Le déroulement de la liste des produits de collecte de fonds de la CBAO donne :
- le Compte courant avec des possibilités d’obtention de crédits de toutes sortes,

- le Compte Epargne sans possibilité d’obtention de crédits,
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le Compte Epargne Avenir Logement avec possibilité d’obtention de crédits spécifiques de court terme,

le Compte Epargne Avenir Retraite qui est en fait un produit de la banque-assurance sans possibilité
d’obtention de crédits,

les Dépots & terme qui peuvent représenter des garanties aux crédits octroyés par la Banque, et

les Bons de caisse avec possibilité de bénéfice d’une avance.

Les produits d’emplois comprennent :

Pour les crédits par caisse, les crédits de campagne, les crédits de trésorerie (Escomptes, Découverts,
Facilités de caisse, Crédits spot, Avances sur attestation et autres crédits & court terme), les crédits
d’investissement (Crédits & moyen et long terme, Crédit-bail) et les crédits spéciaux (financements de
projets) ; les crédits par caisse a la disposition de la clientéle des Particuliers sont le Découvert en compte, le
Prét personnel et le Prét immobilier ; les Entreprises disposent aussi naturellement du Découvert en compte
et des Crédits 3 moyen et long termes.

Pour les crédits par signature, les crédits de financement du commerce international (Crédits documentaires
a l'importation et a I’exportation), les Avals, les Cautions (de Douane, de Retenue de garantie, de
soumission, d’avance démarrage, définitive, de bonne fin,...) et les contre garanties.

En termes de poids, les Cautions et Avals ont représenté globalement 73% des crédits par signature sur les
trois derniers années de la période 2002-2005, les Crédits documentaires 24% et les Contre garanties 3%.
Cependant, les Crédits documentaires enregistrent, sur cette période, la plus forte progression avec une
moyenne annuelle de prés de 50% suivis de loin par les Cautions et Avals (24%) et les Contre garanties
(21%).

A coté de ces produits d’emplois ordinaires, il existe la catégorie des produits de pointe, basés sur les

développements de la technologie et de I'information, qui permettent de simplifier la vie a la clientele dans ses

opérations bancaires. Il s’agit des cartes & puce, de technologie EMV, Mastercard et Visa a débit immédiat (le

Mastercard Unembossed, et les Visas Electron Compte courant et Compte d’épargne) et a débit différé pour les

paiements (les Mastercards Standard et Business, et les Visas Classic, Premier et Business), mis a la disposition de sa

clientéle par la Banque et faisant de cette derniére la premicre de "'UEMOA a utiliser cette technologie.

1.1.2.3.2. Les Services CBAO

La gamme de services de la CBAO est constituée des prestations de services traditionnelles (Coffres-forts, Change

manuel) et de services de la banque moderne utilisant les technologies de pointe. Ces derniers sont constitués a la date

ol nous écrivons (2006) de:

Videobank (la Banque & domicile),
Telebank (la Banque 24/24),
Infobank, et
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- Western Union (le Transfert d’argent) pour lequel la Banque est la pionniére sur la place.

Nous cloturons ainsi la présentation des cadres physique et d’activités de nos travaux. Mais, a I’instar de toute
entreprise en général, et d’une entreprise bancaire en particulier, toutes ces activités principales comme accessoires
ci-dessus présentées sont porteuses de risques potentiels, menaces pour la survie de la Banque. Leur maitrise
obligatoire s’inscrit dans la logique de la quéte de cette survie et fait continuellement I’objet de plusieurs
développements théoriques appliqués, et s’opére dans des cadres réglementaires international et nationaux, les

derniers s’inspirant dans leur grande majorité de I’international.

1.2. Cadres théorique et réglementaires de maitrise des risques bancaires

Nous faisons d’abord une présentation du cadre théorique.
1.2.1. Cadre théorique

1.2.1.1. Briefing des développements théoriques appliqués de maitrise des risques bancaires

Cette partie nous offre 1’opportunité de faire un rapide rappel des principaux concepts, méthodes et modéles
développés par la communauté des scientifiques et praticiens dans le but d’une meilleure maitrise des risques du
métier de la banque. Cependant, un petit détour préalable s’avére nécessaire pour revoir les risques de I’activité

bancaire.

1.2.1.1.1. Risques bancaires

Les risques bancaires peuvent étre micro ou macro économiques, d’origine interne ou externe, de caractére
structurel ou conjoncturel, et avoir des conséquences sur la solvabilité, la liquidité et la rentabilité de 1établissement.
De fagon générale, il est possible de regrouper tous les risques de 1’environnement bancaire en trois grandes
catégories.

a) Les risques généraux ou globaux

11 est possible d’inclure dans cette catégorie :

- lerisque de transformation et les deux risques qui lui sont associés et qui sont le risque de liquidité et le
risque de taux gérés dans le contexte de I’approche ALM (gestion actif-passif du bilan et du hors-
bilan) ;

- le risque de management lié¢ a des facteurs comme une équipe dirigeante mal informée, défaillante ou
divisée, un actionnariat éparpillé, divisé ou faible, une mauvaise organisation, et une surveillance ou
contrdle interne insuffisant ¢’est-a-dire un mauvais suivi des risques ;

- le risque de stratégie découlant d’une mauvaise orientation générale ou des défauts d’arbitrage, de mauvais
choix de partenaires, de déséquilibres entre moyens, finalités, rentabilité et risques, d’une stratégie

incohérente, d’une mauvaise communication interne ou externe, et d’une mauvaise image de marque ;
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le risque éthique qu’on désigne encore par le risque de non respect implicite ou volontaire de dispositions
réglementaires, fiscales ou déontologiques ; et enfin
le risque extérieur li¢ a une mauvaise appréhension des risques politiques (émanant de la situation politique),

sociaux (provenant des contestations sociales), internationaux et systémiques.

b) Les risques bancaires proprement dits

Dans ce groupe, se retrouvent principalement ceux que I’on désigne par les risques financiers émanant des

activités traditionnelles et de marché :

les risques économiques liés a des erreurs de prévisions qui impliquent des mauvaises évaluations des
inflexions sur les marchés, des mauvaises prévisions des évolutions des taux (de change, d’intérét), et a des
erreurs de calcul de la rentabilité provenant d’un Contrdle de gestion défaillant ou d’un provisionnement
insuffisant ;

les risques de contrepartie qui comprennent le risque de crédit ou de défaillance ou encore de signature de la
clientele ou de I’interbancaire et qui constitue les principal risque du métier de banquier (80% environ), le
risque pays provenant d’une mauvaise diversification géographique des risques ;

les risques de marché qui regroupent les risques de taux d’intérét et de change, le risque de prix des titres a
revenus variables ou fixes, le risque Herstatt ou de réglement/livraison et les risques de transferts, et naissent
des transactions effectuées par 1’établissement de crédit sur les marchés monétaire et financier, le marché

interbancaire des changes et sur I’ensemble des marchés des produits dérivés.

¢) Les risques techniques

Dans cette catégorie I’on y met souvent :

les risques opérationnels dont les risques technologiques liés a de mauvais choix, les risques juridiques
émanant par exemple de mauvais montages, d’absence de garanties ou d’erreur d’analyse, les risques
organisationnels liés entre autres aux procédures, les risques humains, et les risques administratifs liés au
systéme de gestion, a des mauvais traitements des opérations et a des pertes de documents ;

les risques environnementaux naturels ou sociaux ;

les risques sur les systémes d’information liés par exemple & une incapacité de la banque a faire face aux
besoins internes et externes d’information significative, a des destructions ou catastrophes, des pannes et
défaillances, des fraudes, détournements et pertes, a des traitements erronés, et a une absence de réactivité

entre autres.

L’ensemble de ces risques constitue des sources de pertes potentielles et donc des coiits que la banque doit

chercher 4 minimiser par des techniques appropriées développées au fil du temps par le monde des chercheurs et

praticiens.
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1.2.1.1.2.  Méthodes et modéles de maitrise des risques bancaires
Les modeles et techniques que nous allons rappeler dans cette rubrique portent sur le risques de crédit, de change,

de liquidité, les risques opérationnel et informatique.

12.1.1.2.1.  Risque de crédit
Principal risque de I’activité bancaire constituant plus de 80% des principaux risques, la recherche de sa maitrise a
fait 1’objet de plusieurs développements en termes d’outils.

Mais de prime abord, qu’est ce que le risque de crédit ?

1.2.1.1.2.1.1, Définitions

Le risque de crédit présente trois grands aspects.

a) Premiére forme : risque de contrepartie ou de défaut ou encore de signature

Le risque de crédit se définit ici, dans le cadre d’un contrat, comme I'impossibilité d’une contrepartie d’honorer
ses obligations contractuelles. Autrement dit, c’est le risque de perte pour le préteur li€ au défaut de I’emprunteur par
rapport au remboursement de son emprunt. Le défaut correspond a I’incapacité de I’emprunteur de payer ou respecter
les délais de paiement des intéréts et/ou du principal de sa dette.

b) Deuxiéme forme

Le risque de crédit correspond ici tout simplement a un risque de dégradation de la qualité de I’emprunteur
(mesurée par le rating) qui impacte directement la qualité du crédit. Ainsi, cette forme du risque de crédit montre-elle
que le risque de crédit n’a pas forcément pour source la défaillance (non respect des engagements) de I’emprunteur.

¢) Troisiéme forme

Le risque de crédit correspond ici a un risque sur le taux de recouvrement en cas de défaut de I’emprunteur, le taux
de recouvrement étant déterminé par plusieurs facteurs dont le moment du défaut (dépression, récession, stagnation,
stagflation ou expansion), le type de faillite, et la séniorité de la dette de 1’emprunteur.

Les techniques modernes de maitrise du risque de crédit prennent en compte ces trois dimensions. Maintenant la

voie est balisée pour la présentation des principales techniques de sa maitrise.

1.2.1.1.2.1.2. Outils de maitrise du risque de crédit
Le premier ¢’est I’analyse financiére. Nous distinguons I’analyse classique de I’analyse modemne.
a) Analyse financiére classique
L’analyse financiére consiste pour I’établissement de crédit, sur le marché du crédit, en une analyse de crédit, et
sur le marché financier, en une analyse boursiére. L’analyse de crédit d’une entreprise comprend deux aspects :

I’analyse du comportement et des politiques mise en ceuvre et I'analyse des résultats de entreprise. Le premier
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aspect constitue le volet qualitatif et le second le volet quantitatif. Ces deux aspects permettent 4 ’analyste de faire un
diagnostic global du candidat au crédit.

L analyse financiére peut étre tendancielle ou comparative et souvent les deux 4 1a fois. Cependant, qu'elle soit en
tendance ou comparative, elle se fonde sur une batterie d’indicateurs significatifs (ratios et soldes) déterminés 4 partir
des états financiers de |’ entreprise ou des états patrimoniaux et de reverus du particulier.

i)  Analyse financiére tendancielle

Elle vise a étudier le passé récent du débiteur futur pour dresser un diagnostic de sa situation financiére présente
afin de prévoir sa surface financiere future. Elle nécessite ainsi, au préalable, des états financiers et comptables du
candidat & I’emprunt sur au moins deux ou trois exercices passés, de méme que des états prévisionnels (pro forma) de
préférence des deux ou trois prochains exercices.

Les points saillants de I’analyse en tendance sont :

- ’état de Pactivité et son évolution a travers I’appréciation du comportement du chiffre d’affaires
(augmentation ou diminution), des charges d’exploitation par rapport au chiffre d’affaires ;

- Détat et I’évolution de la rentabilité économique et financiére ;

- Iétat et I’évolution de la structure financiére : endettement et capacité d’endettement ;

- Iévolution des actifs et la politique d’investissement a travers I’appréciation de I’existence ou non
d’investissements, la maintenance ou non de I’outil de production et/ou commercial ;

- Détat et I’évolution du cycle d’exploitation par I’appréciation des relations entre I’entreprise candidate au
crédit et ses partenaires en amont (fournisseurs) et en aval (clients), des délais de paiement et de stockage,
de la relation entre son besoin de financement d’exploitation et son environnement économique.

ii) Analyse financiére comparative

Cette forme d’analyse se fonde sur le postulat qu’une entreprise n’est pas performante ou vulnérable dans [’absolu,
elle Iest par rapport a d’autres de son secteur. Cette analyse n’a pas besoin d’un historique pluriannuel d’états
financiers puisqu’elle est, le plus souvent, effectuée sur un exercice donné ol les points saillants, vus ci-haut en
analyse tendancielle, de [’entreprise sont appréciés comparativement a ceux de I’entreprise moyenne comparable de
son groupe de référence. Les performances de la moyenne de ce groupe constituent des normes décisionnelles qui
permettent de déterminer le caractére atypique ou non de I’entreprise. C'est donc une méthode d’analyse qui nécessite
la définition d’un échantillon représentatif et homogene du secteur de ’entreprise, cet échantillon étant naturellement
P’autre entreprise dans un contexte de marché duopolistique. La représentativité et ’homogénéité de ce groupe
référentiel conditionnent la fiabilité des conclusions du diagnostic comparatif. Mais, de cette double exigence émane
souvent la difficulté d’usage de cette forme d’analyse, surtout dans des pays ou banques a déficit statistique, pour
I’appréciation du risque de crédit par I’analyste de crédit. Par contre, cette forme d’analyse est mieux adaptée pour

I’analyse boursiére, étant donné que I’analyste boursier se livre souvent a un arbitrage entre les titres. Tel n’étant pas
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la préoccupation premicre de I’ analyste de crédit dont le diagnostic aboutit a I’acceptation inconditionnelle ou non de
la demande du client, ou & I’abstention de préter a ce dernier.

Cependant, et souvent d’ailleurs, les deux formes d’amalyse financiére s”utilisent concommitamment aussi bien en
analyse de crédit qu’en analyse boursiere pour fiabiliser le diagnostic de I’ entreprise.

Les trois catégories de meéthodes, ci-apres, d’évaluation du débiteur futur par ’analyse financiére classique ou
moderme, se fondent souvent sur cette combinaison. La premiére catégorie suivante reléve cependant de 1’amalyse
financiére classique.

iii) L’évaluation du demandeur de crédit par référence a un profil-type

Historiquement, cette procédure d’analyse du risque de crédit correspondait au mode d’analyse des banquiers
américains étudiés par les auteurs COHEN, GILMORE et SINGER. Elle consiste en trois étapes successives :

I’appréciation du profil de solvabilité de I’entreprise a travers I’analyse de 1’équilibre financier de cette
derniére d’abord au niveau du haut de bilan et ensuite du bas de bilan ;

- Pappréciation du profil de rentabilité de Pentreprise  travers une dizaine d’indicateurs et a I'issue de
laquelle I’entreprise rentre dans une classe en termes de profil de rentabilité ; et

- la dernicre étape qui est 'appréciation de la sécurité qu’offre le demandeur de crédit a I’éventuel
concours bancaire ;

Les deux autres catégories de méthodes suivantes relévent de I’analyse financiere moderne par la synthétisation et
la quantification de I’élément décisionnel.

b) L’évaluation du risque de crédit par référence a un indicateur synthétique

Il ne s’agit plus de décider de la qualité¢ de emprunteur & partir de simples ratios établis & partir des états
financiers et comptables de I’entreprise, le calcul des ratios n’est qu'une premicre étape. Les ratios calculés sont
pondérés dans le but de déterminer une moyenne pouvant prendre la forme d’un indice, d’une note ou d’un score. La
principale différence entre les méthodes de cette catégorie réside dans les techniques du choix des ratios significatifs,
du poids attribuable a chaque ratio (pondérations), et des seuils de comparaison a la moyenne.

L’on distingue dans cette catégorie, deux sous catégories. Dans la premiére sous catégorie, I’on distingue deux autres
SOUS-groupes :
i) Les méthodes de normes inspirées de la méthode des credit-men amérieains
* Laméthode des credit-men américains

La méthode dite des credit-men américains qui représentait la pratique bancaire américaine a ét¢ formulée pour la
premiére fois par les auteurs américains WALL et DUNNING en 1928. Elle aboutit a la détermination d’un indice de
qualité financiére de I’entreprise.

Si ’on note r;, R;, w; et I respectivement les ratios significatifs de I’entreprise, de la moyenne de son secteur, les

pondérations spécifiques, et I'indice de qualité, I'on a :
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I'=Yw; (ri/ R), n étant le nombre total de ratios significatifs (n = 7 dans la méthode de WALL et DUNNING) et
i€ {1,2,...,6,n}.

SiI=1, lasituation financiére de I’emprunteur est jugée normale (par rapport a son secteur).

Sil <1, sasituation est qualifiée d’anormale (défavorable).

SiI> 1, sasituation est jugée favorable.

Il existe plusieurs adaptations de cette méthode dont I’adaptation dite frangaise, qui a réduit le nombre de ratios
significatifs a cinq, et la formulation de I’auteur frangais BIZOT en 1985.

Les méthodes des credit-men américains et leurs adaptations s’inspirent en fait de ’usage bancaire. A c6té de ces
méthodes, il existe un second sous groupe qui se référe a des normes inspirées de I’expérience spécifique de la
banque.

ii) Les méthodes de normes définies a partir de expérience spécifique de la banque : la notation interne

Ces méthodes aboutissent non pas a la détermination d’un indice mais & [’attribution d’une note finale a
’emprunteur, a partir d’un systéeme d’attribution de notes spécifiques aux ratios significatifs, retenus par
I’établissement de crédit, systéme renforcé ou non par un systéme de pondération de ces ratios : ¢’est la notation
interne.

L’algorithme de calcul de la note finale d’un demandeur de crédit peut se dérouler comme suit :

1-  Calcul des ratios significatifs retenus.

2- Attribution des notes spécifiques aux ratios suivant le systéme d’attribution choisi par |’établissement de crédit
a partir de son expérience spécifique en matiére de crédit.

3- La note spécifique finale retenue pour chaque ratio est I'initiale définie par le systéme d’attribution lorsqu’il
n’est pas renforcé par un systéme de pondération ; s’il en existe un, la note finale retenue pour le ratio est celle
pondérée.

4- La note finale attribuée a 1’emprunteur par I’analyste est la somme des notes finales spécifiques des ratios ; la
note finale attribuée par la banque a I’emprunteur est le plus souvent retenue dans le cadre d’un comité.

5- La note finale de I"emprunteur permet de le mettre dans une des classes de risque définies par I’établissement de
crédit.

La note finale de I’emprunteur n’est pas toujours exclusivement financiére, c’est-a-dire déterminée seulement a
partir des données quantitatifs des états financiers. Elle prend souvent en compte des éléments qualitatifs, comme la
qualité des dirigeants entre autres, dont les notes spécifiques interviennent comme des correctifs qui améliorent ou
détériorent la note finale financiére.

11 existe plusieurs variantes de notation interne, mais elles présentent toutes des similitudes caractéristiques.

Les critiques a I’égard des méthodes de normes ci-dessus se rapportent a |’existence d’une certaine dose

d’arbitraire et de subjectivité dans les choix des ratios significatifs, des pondérations, et de la délimitation des classes
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de nisque. D’ol1 I'émergence de méthodes de nommes fondées sur des développements statistiques et mathématiques
pour conférer & ces choix plus de rigueur et d’objectivité.

iii) Méthodes de normes définies par analyse multivariée des comptes financiers : le crédit scoring

Les deux pionniers de la méthode de scoring sont les auteurs américains W. H. BEAVER et E. I. ALTMAN, mais
plus le second que le premier a cause de sa relative simplicité, sa commodité d’emploi et sa fonction score.

La fonction score est une fonction de ratios significatifs ayant un grand pouvoir potentiel discriminatoire et de
prédiction de la situation financiére des entreprises. Elle n’est pas forcément linéaire (comme le modéle pionnier de
ALMAN), elle peut étre logistique ou autres. La méthode de ALTMAN consiste globalement en deux grandes
étapes :

*  La constitution de la banque de données

Cette banque est constituée des données ci-apres :

- les échantillons de base (deux dans le cas d’une analyse a deux groupes comme I’a fait ALMAN et
c’est souvent le cas), I'un composé d’entreprises ayant ét¢ confrontées @ un dépot de bilan
(I"échantillon des entreprises défaillantes), I’autre constitu¢ d’entreprises présumées saines n’ayant pas
été confrontées dans la méme période aux difficultés des premiéres ;

- les données financiéres et comptables des n exercices antérieurs a I’année de dépdt de bilan de chacune
des entreprises des deux échantillons de base ;

- le calcul d’une base de x ratios jugés significatifs de la situation financiére des entreprises (ALTMAN
avait choisi 22 ratios pris parmi ceux fréquemment utilisés dans les banques américaines).

*  L’analyse discriminante proprement dite

I s’agit a cette étape d’étudier le potentiel prédictif de chacun des ratios retenus a I’étape précédente et de
déterminer la fonction score la plus discriminante via la technique d’analyse discriminante dont nous ferons ici
I’économie de la présentation. La fonction la plus efficace est celle qui permet de minimiser le nombre d’erreurs de
classement sur les échantillons de base. En effet, il existe deux types d’erreurs inhérentes a la méthode discriminante :
le type 1 consistant & présumer saine une entreprise potentiellement défaillante, et le type 2 consistant a présumer
potentiellement défaillante une entreprise saine.

De fagon mathématique, si nous notons :

- Xiles ratios significatifs,

- w; les pondérations des X,

- Z lafonction score,

- xety les tailles respectives des deux échantillons de base (les défaillantes et les saines),

- Xg t+yy le nombre de bons classements, et

- Xyt Y, le nombre de mauvais classements (erreurs type 1 & type 2), la fonction score efficace (la plus

discriminante possible) est définie par :
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L =3wX; avec (x; +Yy)/(x +y) maximum ou (x, +y;)/ (x + y) minimum.

Le scoring facilite I’organisation et la gestion du poste clients surtout lorsqu’il représente une grande masse. C’est
pourquoi cette méthode est trés usitée dans le cadre des crédits aux particuliers et PME/PMI.

Cependant, [’efficacité de cette méthode est tributaire de plusieurs facteurs dont :

- le degré de constance du comportement de la population échantillon ayant servi a déterminer la
fonction ;

- le degré de significativité des facteurs quantitatifs par rapport aux qualitatifs dans I’explication du
comportement des clients ;

- le degré d’homogénéité de la population échantillon étudiée ; et

- T’horizon de la prévision.

Les exemples de modele de scoring sont nombreux a la suite d¢ ALTMAN. Nous pouvons énumérer sans les
présenter :

- le modele de CONAN et HOLDER fondé sur cing ratios significatifs ;
- le modéle de COLLONGUES utilisant six ratios ; et
- les modéles de I'AFDCC et de la Banque de France.

A c6té de I'analyse financiére, il existe d’autres méthodes qui vont au-dela de la simple détermination de la
probabilité¢ de défaillance de I’emprunteur en quantifiant le risque matérialisé par la perte maximale associable a un
prét ou un portefeuille de préts de fagon mathématique et dynamique.

¢) Les modéles Value at Risk (VaR)

Ces modeles cherchent a quantifier [a perte maximale, aux niveaux individuel et global du portefeuille, en cas de
défaillance du /des débiteurs & un horizon donné (en général un an) avec un certain degré de confiance. C’est des
modéles qui mesurent la Valeur a risque sur un prét ou un portefeuille de préts.

i) La VaR sur un prét ou un portefeuille de préts

La VaR est tout simplement la somme de deux types de pertes, la perte attendue ou normale (Expected Loss ou
EL) qui doit étre couverte par des provisions, et la perte inattendue ou anormale (Unexpected Loss ou UL) qui résulte
des fluctuations de la premiére et doit étre couverte par les fonds propres de la banque.

Ainsi, au niveau individuel, la VaR=EL + UL.

Le calcul de Ia perte attendue se fonde sur trois facteurs de risques déterminables, a savoir la Probabilité de défaut
(Probability of default ou PD) & un horizon donné, le Taux de Perte ou complément (& 1 ou 100) du taux de
recouvrement en cas de défaut (Loss given default ou LGD), et I’Exposition ou les encours lors du défaut (Exposure
at default ou EAD).

Par définition, la perte attendue EL = PD x LGD x EAD.
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La perte inattendue est le résultat de I'incertitude liée a la volatilité de la perte attendue. Ainsi, la probabilité de
défaut suit une distribution aléatoire avec un écart-type 6 donné.

Ce qui permet de définir UL = 6 x LGD x EAD.

La VaR d’un portefeuille de préts tout en se fondant sur les mémes facteurs de risque sus définis fait intervenir la
corrélation entre les différents préts qui composent le portefeuille prenant ainsi en compte ce que le jargon financier
désigne par effet de diversification. Ainsi, la VaR d’un portefeuille de préts n’est pas forcément égale & la somme des
VaR individuelles. 11 faut considérer les corrélations entre les différents préts du portefeuille.

Hormis la fonction de distribution utilisée (normale ou non) par les modéle VaR, il existe deux critéres permettant
de catégoriser les modeles VaR : la définition de 1’événement de défaut d’une part, et la prise en compte des
informations économiques d’autre part.

ii) La catégorisation des modeéles VaR a partir de la définition du risque de crédit
A partir de ce critére, I’on distingue les modéles DM (Default Mode) et les modéles MTM (Mark-to-Market).
*  Les modéles DM

Dans cette catégorie, le risque de crédit est seulement un risque de défaut, de non respect des engagements
contractuels par le débiteur. C’est la premicre définition du risque de crédit que nous avons mentionnée plus haut. Les
deux principaux modeles DM connus sont le CreditRisk+ et le KMV,

- Le modéle CreditRisk+ développé par le Crédit Suisse suppose que la distribution de probabilité du
nombre de défaut pour un horizon temporel donné (généralement un an) suit la loi de Poisson. Ainsi, la
probabilité P de n défauts est donnée par P (n) = m" exp(-m) / m! , m étant la moyenne constatée de
nombre de défauts par an qui définit le taux de défaut historique constaté.

De maniére pratique, le portefeuille de crédits de la banque est divisé en fourchettes de pertes. Pour
chaque fourchette, I’on constate le nombre de défauts et de préts, ce permet de déterminer le taux
historique de défaut de ces préts. Ce taux constitue la moyenne. Et en appliquant la formule de
probabilité ci-dessus, I’on détermine la probabilité de défaut. La perte attendue sur chaque fourchette
est donnée par le produit de la moyenne (m) et la valeur A; de la fourchette i, soit

EL; = m.A;. Pour calculer la perte inattendue sur une fourchette, 'on définit un seuil de confiance
représentant une probabilité cumulée a partir de laquelle se déduit la probabilité non cumulée
correspondante qui permet de définir le taux maximal de défauts m’ sur la fourchette compte tenu des
fluctuations liées & I’incertitude. La perte inattendue est donnée par UL; = m’. A; - m. A;, soit UL; =
VaR;- EL.

La somme des VaR individuelles, VaR;, calculées sur les fourchettes donne la VaR du portefeuille,
soit VaR = X VaR,, ie {1, 2,..., 6, k}et k représentant le nombre de fourchettes. Cependant, cette

derniére formule n’est applicable que dans le cas d’une absence de corrélation entre les fourchettes de
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pertes. Ce modele est néanmoins aussi utilisé en cas d’existence de comrélations. Dans ce cas, I'on
détermine, pour chaque montant de pertes, une probabilité de défaut & partir d’une combinaison de
défauts sur chaque fourchette conduisant & ce montant de pertes

Nous éviterons un développement de ce dermier aspect du CreditRisk+ Nous ne faisons pas non plus un grand
deéveloppement du modele KMV,

Le modele KMV est une application du modéle des options aux crédits et qui remonte 8 MERTON
(1974). 11 est qualifié de structurel parce que se fondant sur I’évolution des actifs du demandeur de
crédit. Le calcul des probabilités de défaut par ce modele se fait en trois étapes : primo, I’estimation de
la valeur des actifs de I'entreprise et de leur volatilité qui suit une loi normale centrée sur la valeur
attendue des actifs pour un horizon de temps donné généralement égal & un an; secundo, la
détermination de ce qu’on appelle la distance au défaut, cette derniére étant la différence entre la
valeur attendue des actifs et le point de défaut mesuré par la somme des crédits a court terme et de la
moitié des crédits a long terme ; et tertio, la dérivation des probabilités de défaut a partir des bases de

données d’entreprises défaillantes de la banque compte tenu des distances au défaut.

Les limites du KMV se situent au niveau de la rareté des informations fiables requises pour 1’analyse en ce qui

concerne particuliérement la détermination de la valeur attendue des actifs de I’entreprise.

Les modéles MTM

Pour ces modéles, le risque de crédit est lié non seulement & un défaut de I’emprunteur, mais aussi & un

changement de notation diminuant le risque (upgrading) ou augmentant le risque (downgrading) ou une modification

du spread (la différence entre le taux d’intérét risqué et le taux sans risque correspondant) pour ce qui concerne les

instruments de marché. Ainsi avec ces modéles, la perte attendue peut diminuer en cas d’évolution positive de la note

(upgrade) ou augmenter en cas d’évolution contraire (downgrade). Ce qui n’est pas possible avec les modeles DM.
L’un des modeles MTM les plus connus est le CreditMetrics de J. P. MORGAN.

De fagon pratique, la détermination de la VaR sur un prét par ce modéle suit les étapes suivantes :

L’attribution d’une note interne fiable ou venant des agences de rating au prét.

La détermination de la probabilité de migration/transition (changement de note)  partir des matrices
de transition des agences de rating, cette probabilité étant celle que le prét change ou conserve sa note
dans un an.

La détermination de la valeur actuelle du prét qui est la somme des valeurs actualisées des flux annuels
jusqu’a I’échéance du prét, les coefficients d’actualisation étant (1 + r¢+ s)' ol rr est le taux d’intérét
sans risque représenté par le taux zéro coupon des titres du Trésor correspondant a I’échéance du prét,
s le spread au dessus du taux zéro coupon (risk-free rate), et i les échéances annuelles résiduelles des

flux 4 la date d’actualisation.
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- L’attribution d’un taux de recouvrement au prét a partir des données historiques publiées par les
agences spécialisées et en se basant sur I'espérance mathématique et la volatilité du taux de
recouvrement correspondant au rating et a la séniorité de la dette.

- Enfin, le calcul de la VaR sur le prét a partir de la loi normale (hypothése du modele) et de la

distribution réelle.
En supposant une absence de corrélation entre les préts d’un portefeuille, il suffirait d’additionner les
VaR individuelles pour obtenir la VaR sur le portefeville. Cependant, le modéle fondé sur la loi
normale est difficile a appliquer a un portefeuille de n préts. Pour les cas ot la valeur des n préts n’est
pas normalement distribuée, la simulation Monte Carlo est utilisée par CreditMetrics.

La présentation du CreditMetrics met fin au premier critére de catégorisation des modéles VaR.

iii) La catégorisation a partir de la prise en compte des informations économiques

La distinction est faite ici entre les modéles inconditionnels et ceux conditionnels.

*  Les modéles inconditionnels font I’hypothése d’une stabilité des probabilités de défaut ou de migration a
cause de leur insensibilité aux cycles économiques. Comme exemple, I’on cite le modéle CreditMetrics
dans sa premiére version.

*  Les modéles conditionnels dont le CreditPortfolioView™ de MCKINSEY incorporent les informations
économiques (état de 1’économie, inflation, chomage, secteurs économiques, cycle économique, indices
boursiers, taux, ...) dans le calcul de leur matrice de transition. Dans ces modéles, le risque sur le
portefeuille de crédits est ainsi li€ a des facteurs de risque systémique. Mais I’on distingue au sein de ces
modéles deux approches de traitement des cycles €conomiques: primo, celle de la division des
observations du passé en cycles de récession et d’expansion avec pour corollaire deux matrices de
transition correspondantes et donc deux VaR ; secundo, I’approche de la modélisation de la relation entre
la probabilité de transition et les facteurs économiques, et de simulation des scénarios de migration par la
méthode Monte Carlo qui exige au minimum dix mille simulations.

Sans avoir été exhaustif (absence par exemple des modeles d’évaluation du risque de crédit sur les obligations et
les actions) sur notre présentation des modéles VaR, nous pouvons toutefois nous arréter sur ces principaux et aborder
d’autres outils modernes de gestion du risque de crédit qui se développent a coté des modeles VaR.

d) Les dérivées de crédit

Ce sont des instruments financiers qui participent a la gestion dynamique ex post du risque de crédit. Ils
permettent de transférer le risque et le rendement a une contrepartie sans véritablement céder I’actif sous jacent.

L’on distingue quatre grandes familles de dérivés de crédit. Par ordre successif de leur apparition au cours du
temps |’on cite :

- les dérivés de crédit Plain Vanilla (Credit Default Swaps, Total Return Swaps, Credit Default Linked

Notes, ...);
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- les dérivés de crédit hybrides (Credit Spread Derivated, ...) ;

- les titrisations synthétiques qui sont des combinaisons de Credit Default Swaps et de Ia titrisation
conventionnelle et

- les produits qualifiés d’exotique (Credit Default Swaps a effet de levier et a perte réduite, Credit
Default au prorata, Callable Step up, Asset Swap Switch, Credit Exchange Swap, ...).

Nous évitons dans le cadre de nos travaux, compte tenu du caractére embryonnaire du marché financier sous-
régional UEMOA sur lequel I'utilisation des produits dérivés n’est pas encore admise, tout développement de ces
nouveaux instruments qui présentent cependant I’avantage d’une plus grande efficacité dans la couverture du risque
de crédit et dont le marché, non régulé pour le moment, connait une forte expansion sur les places financiéres
avancées en dépit de [’existence d’un risque de liquidité.

Nous fermons ainsi le rideau sur les outils pratiques de maitrise du risque de crédit pour aborder ceux qui servent a

la maitrise du risque de change.

1.2.1.1.22.  Lerisque de change
a) Définition
C’est I'incidence, négatif surtout, sur le patrimoine et les résultats de la banque des variations du cours des devises
dont dispose ou fait usage cette derniére dans le cadre de ses activités internationales.
b) Les outils de mesure du risque de change
Le premier de ces outils, ¢’est la position de change.
s Calcul des positions de change

De maniére pratique, il s’agit de subdiviser le bilan par devises et de calculer pour chacun de ces patrimoines ainsi
obtenus la position de la banque. La position de change de la banque dans une devise donnée est ainsi la différence
entre les éléments d’actif et les éléments de passif dans cette devise, y compris les intéréts courus non échus dans
cette méme devise. La position de change est donc une position nette.

I1 existe une position nette au comptant et une position nette a terme. La définition de position donnée ci-dessus est
celle de la position au comptant. La position de change a terme est la différence entre les éléments d’actif dans une
devise a recevoir et ceux de passif dans la méme devise a livrer dans le cadre d’opérations de change a terme ou
comptant durant les délais d’usance (temps séparant la date de 1’opération et la date de livraison).

A ces deux positions nettes, 1’on ajoute, entre autres, les intéréts nets a payer ou a recevoir non courus mais
entiérement couverts, le solde net des autres recettes et dépenses futures entiérement couvertes par des opérations de
change a terme, déduction faite des opérations dont e risque de change est supporté par I’Etat.

Ainsi obtient-on pour chaque devise une position nette qualifiée de longue lorsque les avoirs excédent les dettes,

de courte dans le cas contraire.
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La position de change est une mesure par volume du risque de change. Mhis elle ne constitue pas une mesure
compléte de ce risque qui présente d’autres aspects comime le risque de réglement, le risque de change sur les intéréts
et les risques liés & une succursale ou ure filiale & I’étranger.

*  Lerisque de réglement

C’est un €élément du risque de change trés aigu pour les opérations de change. C’est le fait de livrer la monnaie

vendue et de ne pas recevoir celle achetée, a cause de la défaillance de la contrepartie.
* Lerisque de change sur les intéréts

Cet élément du risque de change peut exister méme en I’absence de position de change. 11 nait du décalage dans le
temps entre les intéréts regus et payés en devises par I'intermédiaire du colit de refinancement des préts en devises de
la banque. C’est une mesure par marges du risque de change.

*  Lerisque de change sur les recettes et dépenses futures

C’est un autre élément du risque de change qui porte sur la marge nette future par devise et nait de 1’évolution du
cours de conversion de cette marge nette.

*  Lesrisques liés 2 une succursale ou une filiale a I’étranger

II s’agit du risque de conversion des résultats d’une filiale ou d’une succursale ou d’une activité en devises et du
risque de consolidation que mesure I’écart de conversion des fonds propres et du résultat lors de Ia consolidation des
filiales.

Tournons-nous a présent vers les outils de gestion du risque de change.

¢) Les outils de gestion du risque de change

* La fixation des limites

II s’agit de définir la perte potentielle maximale qu’il est acceptable pour la banque de subir dans la monnaie
locale & partir des opérations en devises de la banque dans une journée par exemple, dans le but de déterminer la
contrevaleur-limite autorisée. Cette limitation peut se faire selon la méthode traditionnelle ou ’approche VaR.

= L’approche traditionnelle
Sur la base d’un montant acceptable de perte maximale P en monnaie locale sur les opérations en devises de la

journée et sous hypothése d’une variation maximale de x% dans la journée, la limite autorisée L d’opérations en

monnaie locale est définie par la formule suivante :

L= (P/).100.

= L'approche VaR
L'on distingue également deux approches: I'approche de Ianalyse historique et celle de la volatilité

historique. Nous n’en ferons que de bréves présentations.

- L'analyse historique
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Les étapes de la démarche sont les suivantes :
o Calcul quotidien de la variation en pourcentage par rapport 4 la veille sur un historique de
100 jours ouvrables par exemple ;
o Classement des résultats quotidiens par ordre croissant de perte ;
o Lecture sur le tableau du chiffre correspondant a la probabilité recherchée ;
o Enfin, application de cette variation a la position détenue le jour oi la VaR (perte
quotidienne maximale) a été déterminée.
- La volatilité historique

C'est un prolongement de I'analyse historique qu’elle compléte. Il s'agit de multiplier 'écart type (volatilité)
des cours par un chiffre correspondant au niveau de confiance recherché par la banque.

Quelle que soit la méthode de fixation des limites, ces derniéres peuvent se décomposer en :

o Intraday/ Daylight (position de change autorisée durant la journée) ;
o Overnight (position de change autorisée d'un jour sur l'autre) ;
o Stop loss (perte au-dela de laquelle la position doit étre obligatoirement clturée).

D'une maniére générale, les limites peuvent étre fonction de plusieurs facteurs, a savoir la taille de la banque
et du niveau de ses fonds propres, la compétence des opérateurs, et l'efficacité des systémes comptable,
informatique et de controle.

La fixation de ces limites par le top management s'appuie efficacement sur le Comité ALM. Ces limites sont
des seuils d'intervention au-dela desquels doivent se déclencher des actions de couverture.

11 faut noter que I'approche VaR est déja reconnue dans le cadre du ratio de solvabilité Cooke (Béle I) a travers
'amendement de 1996 pour risques de marché (dont les dispositions de change sur I'ensemble du bilan et du
hors-bilan). Cependant, elle n’est encore retenue par les autorités régulatrices de la zone UEMOA, tout comme
d'ailleurs I'ensemble des dispositifs de 'amendement pour les risques de marché (taux, change, matiéres
premiéres et marchés boursiers) que ces autorités considérent toujours faibles au niveau des banques UEMOA &
cause surtout de I'arrimage du franc CFA 4 I'Euro (Revue de stabilité financiére 2006, BCEAO) et de la faiblesse
de I'approndissement du marché boursier sous-régional.

*  La couverture du risque de change
Lorsque le marché de la devise est liquide et libre, la couverture du risque de change est simplifiée par

I'absence de la dimension échéance. Ainsi, pour couvrir le risque de transaction, la banque a la possibilité de :
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- Vendre la devise au comptant ou a terme pour couvrir une position longue ;

- Acheter la devise au comptant ou a terme pour couvrir une position courte ;

- Utiliser les options d’achat (Call) ou de vente (Put) de change pour couvrir une position &
terme selon le cas ;

- User d'opérations de change au comptant ou a terme pour couvrir une position d’options de
change par I'entremise des modeles Black-Scholes ;

- Utiliser des swaps de change ou cambistes ; ou

- Emprunter dans la méme devise pour couvrir des positions de change sur titres étrangers libellés
dans la devise.

Nous venons ainsi de finir la présentation des outils de maitrise du risque de change. Nous pouvons aborder le

risque global de taux d’intérét.

1.2.1.1.2.3.  Lerisque global de taux d’intérét

Ce risque dont I’origine principale reste le non adossement des emplois aux ressources en termes de taux d’intérét,
est le risque de pertes ou gains consécutive & une variation adverse ou non des taux d’intérét. Ce risque a des effets
aussi bien sur le résultat que la valeur économique de la banque, cette derniére impliquant le bilan et le hors bilan.
D’autres sources possibles de ce risque sont la variété des évolutions des taux d’intérét et I'incitation des clients a
dénoncer un contrat qui leur est défavorable.

a) Les méthodes de mesure du risque global de taux d’intérét

Une mesure correcte de ce risque, quelle que soit la méthode, nécessite des retraitements et des choix préalables au
niveau de la banque. Ces travaux préalables dont nous évitons ici le développement portent sur la fusion ou non du
portefeuille bancaire (Banking book) et de celui de négociation (Trading book), les opérations a taux fixes et a taux
variables, les opérations a terme (FRA, Swaps, ...), les opérations a terme optionnelles (options, caps, floors, collars,
...), et les options cachées (sur les crédits et les dépots).

11 existe grosso modo trois méthodes de mesure de ce risque. A I’intérieur de chacune d’elles se trouvent plusieurs
variantes.

* La méthode des impasses

Elle est la plus traditionnelle et simple des trois dont elle constitue d’ailleurs la base. Elle permet de mesurer la

sensibilité du résultat et de la valeur économique de la banque a la volatilité des taux d’intérét.
- La méthodologie

Les étapes se déroulent comme suit :
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o Dresser un échéancier par devise : répartition de tous les emplois et ressources en fonction de leur
échéance de révision de taux dans un tableau avec des fourchettes d’échéances appelées aussi
bandes ; ces derniéres peuvent étre en jours, mois, ou années ou les trois unités de période a la fois;
les opérations du hors bilan, présentant un risque de taux, retraitées sont aussi prises en compte ;

o Calculer la différence entre emplois et ressources pour chaque fourchette en déduisant soit les
dettes (ressources) des créances (emplois) soit en faisant I'inverse ; ces différences constituent les
impasses encore dénommées gaps ou mismatchings ;

o Calculer des coefficients de pondération des impasses ;

o Pondérer chaque impasse par le coefficient correspondant ;

o Déterminer les pertes ou gains par fourchette en multipliant I’impasse pondérée correspondante par
une variation estimée (généralement 1%) des taux ; la somme des pertes et/ou gains par fourchette
donne une mesure globale sur tout 1’échéancier.

11 existe comme nous le mentionnions plusieurs variantes de cette méthode. Mais, on peut les classer suivant deux
approches : les méthodes des stocks ou encours ol le méme montant apparait sur toutes les colonnes (correspondant
aux fourchettes) jusqu’a son échéance finale, et les méthodes de flux o le montant venant a échéance n’apparait que
dans la colonne de son échéance. Les méthodes des impasses peuvent servir aussi a la mesure de la sensibilité de la
marge d’intermédiation de la banque a la variation des taux d’intérét. Elles présentent comme toute méthode des
avantages et limites que nous avons choisis d’énumérer.

- Avantages et limites de la méthode des impasse

Parmi ses avantages, I’on cite sa simplicité, sa compréhension facile et la facilité de sa mise en ceuvre. Cependant
elle présente certaines faiblesses comme la linéarité des pondérations, la non actualisation des flux, I’arbitraire dans le
choix des fourchettes, la non prise en compte de la diversité des caractéristiques de I’ensemble des positions d’une
fourchette, et la non intégration des différences dans la sensibilité du revenu qui peut provenir des positions liées a
des options.

Le deuxiéme groupe de méthodes, les méthodes de la duration, constitue une amélioration de la méthode des
impasses.

*  Les méthodes de la duration

La duration est une mesure de la variation en pourcentage de la valeur économique d’un instrument face & une
faible modification du niveau des taux [d’intérét] (Macaulay, 1938).

De maniére pratique, la duration, D;, d’un instrument i (obligation par exemple), est le rapport de la somme des
valeurs actualisées des flux Fy liés a cet instrument, pondérées de I'intervalle de temps pi exprimé en années
séparant la date d’actualisation de la date du flux, (Z pi .VAy), par la valeur actuelle, au méme taux d’intérét, de

I’instrument ¢’est-a-dire son prix de marché P.
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Airsi, si VA; est le prix P de I'instrument, D;= (2 pi .VAi) / VA; = (-8P/ 8t) / 8t/ (1+t), avec VA; = ZVAy, VA
=Fu/ (146" k €1.2, ..., n} et n le nombre de flux.

La notion de duration peut étre améliorée pour aboutir a la notion de sensibilité, S;. La détermination de cette
derniére peut se faire par Iutilisation d’une des deux formules ci-aprés :

- Di/(1+t), t représentant le taux d’intérét unitaire du marché de I’instrument ;

- (6P /8ty /P, (-8P/&t) =- (P. D;) / (1+t) étant la petite variation de la valeur P de Iinstrument
induite par une petite variation de son taux actuariel, t, ou risque instantané.

11 également possible d’apporter une amélioration au résultat de la sensibilité en I’ajustant a la convexité, fondée
sur ce que les mathématiciens appellent le théoréme de Taylor, qui caractérise en réalité la relation entre le prix d’un
instrument et son taux d’intérét. La convexité, C est donnée par la formule suivante :

(Z (i (PictDVAR) (P. (1+t))).

La duration peut étre déterminée pour un portefeuille comme une moyenne pondérée des durations individuelles
D;, soit (ZDi.VA;))/Z VA

Mais, bien que constituant un affinement de la méthode des impasses, la méthode de la duration présente aussi des
limites.

Tournons nous maintenant vers la troisiéme catégorie de méthodes de mesure du risque global de taux d’intérét.

*  Les méthodes de simulation

Mentionnons tout simplement que 1’on distingue généralement la simulation statique de la simulation dynamique.

- La simulation statique considére seulement les flux financiers résultant des positions courantes du
bilan et du hors bilan. Les simulations portent ainsi exclusivement sur ces flux pour évaluer leurs
effets sur le bénéfice de la banque suivant des scénarios de taux d’intérét.

- La simulation dynamique repose sur des hypothéses plus développées de I’évolution future des taux
d’intérét et des affaires de la banque sur la période considérée. Ces hypothéses peuvent porter sur :

o lastratégie de modification des taux d’intérét sous contréle de la banque ;
o le comportement de la clientele ;
o le courant d’affaires futur portant sur les nouveaux préts et autres opérations.

Quoi qu’il en soit, la méthode de simulation dynamique, a travers ses hypothéses, incorpore mieux I’effet des
options cachées.

Maintenant, voyons les outils de gestion de ce risque a la disposition du banquier.

b) Les méthodes de gestion du risque global de taux d’intérét

Nous commengons par le systéme ALM dans le cadre du Comité ALM.
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*  LeComité ALM

Ce comité de gestion actif passif (Assets and Liabilities Management ou ALM Committee) est le cadre privilégié
de mesure et de gestion du risque global de taux d’intérét (et d’autres) de la banque.

L’ALM est une méthode globale et coordonnée qui assure au banquier une gestion efficace de la composition et de
I’adéquation de 1’ensemble de ses actifs et passifs et de son hors bilan. La plupart des outils de mesure de ce risque
global de taux d’intérét sont des développements ALM.

L’ALM donne ainsi au banquier une idée claire du risque global de taux d’intérét auquel elle est exposée
aujourd’hui et demain pour décider a temps des couvertures idoines.

*  Les instruments de couverture du risque global de taux d’intérét

Ce sont les placements longs avant la baisse des taux surtout pour les banques de dépots, les achats de ressources a
long terme en période de taux bas surtout pour les banques spécialisées, les achats de floors et swaps de taux
d’intérét, et la titrisation.

A cdté de ces instruments, la politique de tarification (par exemple des taux fixes pour les crédits a court terme et
des taux variables pour les crédits 8 moyen et long terme) et la politique commerciale (prépondérance des crédits a
court terme sur les crédits longs, ...) constituent des outils d’éloignement (gestion) du risque global de taux d’intérét.

Nous avons ainsi fini avec le risque global de taux d’intérét a ce niveau pour s’occuper d’un autre : le risque de

liquidité.

1.2.1.1.24.  Le risque d’illiquidité

C’est la situation ol la banque ne dispose pas de fonds nécessaires et est dans I'impossibilité de se procurer ces
fonds pour faire face, a tout instant, a ses engagements.

I peut s’agir de I"impossibilité¢ de rembourser les dépots ou les emprunts, de trouver des instruments d’ouverture,
de couverture ou de cloture d’une position. Le risque de liquidité peut étre le résultat d’une mauvaise gestion tout
comme la sanction des déposants et du marché. Bien que apparemment d’inactualité, c’est un risque réel pour lequel
il existe des outils de maitrise.

a) Les méthodes de mesure du risque de liquidité

Elles sont trés semblables a celles du risque global de taux d’intérét dans le cadre toujours du Comité ALM a
quelques différences prés. C’est-a-dire qu’il s’agit également de construire des échéanciers et faire ressortir les
impasses. Cependant, ici, les fourchettes doivent étre plus étroites pour faire des prévisions a trés court terme. De
plus, ’échéancier doit étre dressé suivant les échéances de remboursement et non de renouvellement de taux comme
dans le cas du risque global de taux d’intérét.

b) Les méthodes de gestion du risque de liquidité
Ces méthodes relévent du systéme de gestion méme de la banque et visent en dernier ressort & modifier les

impasses et accroitre la liquidité de I’établissement.
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La premicre et qui assure durablement et permanemment la liquidité est de disposer d’une situation financiére
solide, soutere par une gestion saine, la récurence d’'une rentabilité satisfaisante et la pertinence de la
communication financiére.

La limitation de la transformation (financement des emplois & moyen et long termes par des ressources 4 court
terme) et la diversification des ressources et emplois de la banque sont deux autres moyens d’éloignement de ce
risque.

L’élaboration de soénarios de crise, & travers la fonction ALM ou de risques suivis de plans de secours sont
également des meéthodes indispensables pour la gestion du risque de liquidité. Les plans de seoours sont généralement
I’obtention de lignes de crédits standby et garanties de prise ferme de titres, I"achat de liquidités (emprunts longs
reprétables & court terme ou achats de titres liquides), la titrisation et la planification des crises de liquidité.

Qu'en est-il de la mitrise des risques opérationels ?

1.2.1.1.2.5.  Lerisque opérationnel

Selon le Comité de Béle sur la supervision bancaire, c’est le risque de perte résultant de processus inadéquats ou
défaillants, des personnes et systemes ou d’événements externes. Certains ajoutent a cette définition les risques
systémique, réputationnel et stratégique.

Sa maitrise s’appuyait beaucoup et s’appuie encore, au sein des banques, sur le systéme de contrdle et 1’audit
internes. Cependant, il y a eu au cours de ces derniéres années beaucoup d’efforts d’évaluation de ce risque au sein
des banques occidentales et surtout par le Comité de Béle dont nous présentons les outils un peu plus loin dans le
texte. Notons tout simplement a ce stade que la maitrise de ce risque passe par un systéme interne permanent de son
identification, de collecte et de reporting des événements.

Quelle est I'importance du contrdle interne et de la gouvernance bancaire dans la maitrise des risques bancaires ?

C’est & cette question que nous tenterons de répondre ci-dessous.

1.2.1.2  Importance du Controle interne et du gouvernement d’entreprise dans la maitrise des risques

bancaires

1.2.1.2.1.  Le gouvernement d’entreprise (Corporate governance)

Ce concept né des travaux de COASE (1937) sur les entreprises industrielles capitalistes et qui le définissait
comme « le systéme par lequel les entreprises sont dirigées et controlées... » gagne le monde bancaire a la suite des
crises qui I’ont secoué au cours de ces derniéres années (fin des années 80 et les années 90 surtout)aussi bien en
Afrique, en Asie du sud-est et en Russie qu’en Amérique Latine (Brésil et Argentine). Cependant, I’existence d’une
gouvernance bancaire en tant que « ensemble de mécanismes organisationnels » gouvernant la conduite des dirigeants
et délimitant leur espace discrétionnaire n’est pas une fin en soi. C’est le concept de la bonne gouvernance bancaire

qui est de regle.
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Hlie implique une gestion saine, sans prise de risques trop importants qui puissent comprormetire la liquidité, la
rentabilité et la sotvabilité de I’établisserment de credit.
Selon la Banque mondiale, la bornne gouvemnance bancaire implique :
- la définition d’une stratégie claire, la fixation d’objectifs de performance et des moyens pour les
atteindre ;
- T’existence d’une organisation et un management soutenant cette stratégie ;
- lamise en place d’une véritable gestion des risques de crédit ;
- le recrutement d’un personnel hautement qualifi€, I’amélioration de la performance des agents par la
formation, et une meilleure définition des postes ;
- la mise en place de systémes de contréle interne, I’analyse de la qualité des actifs de la banque, et le
suivi de ses risques financiers ; et enfin
- lamaitrise des nouvelles technologies.
Le Comité de Béle pour le contrble bancaire a, de son coté, définit huit principes fondamentaux d’une bonne
gouvernance bancaire.
Le lien entre le gouvernement d’entreprise bancaire et son contrdle interne est trés étroit, la bonne gouvernance

bancaire impliquant un bon systéme de contrdle interne et vice versa.

1.2.1.2.2.  Importance du Controle interne

Avec la diversité et I'ampleur des risques bancaires, surtout des risques opérationnels, la préoccupation des
banquiers pour la solidité de leurs systémes de contréle interne qui a toujours existé s’est accentuée. Nous verrons un
peu plus loin dans la réglementation bancaire que le contréle interne est bien encadré par des textes et définit ce que
I’on appelle le controle prudentiel qualitatif.

Le contrdle interne, placé sous la responsabilité directe de la Direction générale et du Conseil d’ Administration de
I’établissement de crédit, a pour enjeu le renforcement de la sécurité des activités, y compris les externalisées, de la
banque et répond aux objectifs de :

- qualité et fiabilité de 'information comptable et financiere ;

- conformité des opérations, de 1’organisation et des procédures internes aux dispositions
législatives et réglementaires en vigueur, aux normes et usages professionnels et déontologiques,
et aux orientations de I’organe exécutif de la banque ;

- qualité des systémes de reporting, d’information et de communication ; et enfin

- respect de la mise en ceuvre des décisions de la Direction générale.

Le systtme de controle interne d’une banque doit comporter plusieurs niveaux, au moins trois (controles
opérationnels, contrdle interne, et audit interne), et doit porter sur deux grandes catégories de dispositifs, a savoir les

dispositifs de maitrise des risques de crédit et les dispositifs de maitrise des risques opérationnels.
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Les dispositifs de maitrise des risques de crédit comprennent généralement (SARDY):
- Pidentification préalable des risques (acceptables et inacceptables) ;
- des objectifs et stratégies clairement exprimés ;
- unsysteme robuste de mesure et de gestion des risques ;
- un processus d’analyse financiére de qualité ;
- un systéme de notation interne fiable ;
- des dossiers de qualité ;
- des systemes d’autorisation et de limites clairement définis ;
- un suivi permanent et une surveillance rigoureuse des risques ;
- une rentabilité¢ adéquate du portefeuille de crédits;
- une revue indépendante des dossiers ; et
- des fonctions juridiques et contenticuses efficaces.
Les dispositifs de maitrise des risques opérationnels se composent de :
- procédures opérationnelles formalisées rigoureuses ;
- une gestion efficace du portefeuille escompte ;
- unsystéme comptable et d’information pertinent ;
- respect du dispositif réglementaire ; et
- audits réguliers.
Nous venons ainsi de faire le tour des développements théoriques appliqués en matiére de maitrise des risques
bancaires. Nous mettons a présent le cap sur les réglementations locale (UEMOA) et internationale (Comité de Bale)

en matiére de maitrise des risques bancaires.
1.2.2.  Cadres réglementaires bancaires de 'UEMOA et de Bale Il

1.2.2.1.  Cadre réglementaire de maitrise des risques bancaires en vigueur de P'UEMOA
Le cadre existant est une adaptation locale des directives de Bale 1. Nous distinguons dans celui-ci le dispositif

réglementaire quantitatif du qualitatif.

1.2.2.1.1.  La réglementation bancaire quantitative de "lUEMOA

Elle se résume surtout & des normes minimales de ratios permettant de gérer certains des principaux risques de
I’activité bancaire dans 'UEMOA.

a) La gestion du risque de solvabilité des banques

Le dispositif prudentiel a cet effet comporte deux catégories de normes.
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* Lareprésentation du capital minimal et la constitution d’une réserve spéciale

Selon la réglementation bancaire de I'UEMOA, les fonds propres de base (FPB) de la banque doivent étre au
moins égaux, a tout moment, au niveau de capital minimum fixé dans la décision d’agrément. A la date actuelle, le
niveau minimal du capital d’une banque est fixé a un milliard de francs CFA dans "'UEMOA.

En outre, la banque de 'UEMOA est tenue de constituer une réserve spéciale obligatoire de 15% nourrie
annuellement et continuellement, indépendamment du niveau de son cumul, par des prélévements sur les bénéfices
nets réalisés, aprés imputation, le cas échéant, du report a nouveau déficitaire.

* Le Ratio de couverture des risques (de crédit)

Cest Iéquivalent du Ratio Cooke de Bale I dans 'UEMOA avec la différence qu’il n’intégre pas les risques de
marchés. 11 comporte au numérateur les Fonds propres effectifs (FPI) de la banque et au dénominateur ses Risques
nets pondérés (RNP). La norme est la méme que pour le Ratio Cooke, soit FPE / RNP > 8%.

b) La gestion du risque de signature

Elle s’évalue a travers les normes de structure du portefeuille, sur les grands risques, sur les préts aux dirigeants et

personnel de la banque, et les régles de provisionnement des mauvaises créances.
* Le Ratio de structure du portefeuille de crédits

Ce ratio mesure la qualité du portefeuille de la banque a travers un dispositif appelé « Accords de classement » qui
est une forme de systéme de notation de la Banque centrale, BCEAO, des clients bénéficiaires de crédits des banques
UEMOA. C’est le rapport entre ’encours des crédits de la banque bénéficiant d’accords de classement (ECC) et
I’encours brut total (ECT). La norme minimale est fixée a 60%, soit ECC / ECT > 60%.

Ce ratio peut aussi étre valablement classé dans le dispositif de gestion du risque de liquidité de la banque
UEMOA dans le sens qu’elle assure & cette dernicre la possibilité de mobiliser plus facilement ses créances classées
par la BCEAO aupres de cette derniére avec des décotes bien définies suivant les classes attribuées. Mais nous
n’avons pas choisi cette classification dans le cadre de nos travaux parce que cette norme participe avant tout a une
bonne gestion du risque de signature. C’est pourquoi nous incluons cette norme dans la gestion prudentielle
quantitative du risque de signature plutot que du risque de liquidité.

De plus a c6té de ce ratio-norme, il existe d’autres utilisés par la BCEAO pour apprécier la qualité du portefeuille
de crédit : les taux de dégradation brut et net du portefeuille de crédits. Mais ils ne constituent pas de normes
réglementaires.

*  Les normes de division des risques de crédit

Ce sont les normes sur les grands risques. 11 en existe deux qui sont d’ailleurs complémentaires :

- le montant des risques pouvant étre pris sur une seule et méme signature (les personnes liées
constituant aussi une seule et méme signature) ne peut dépasser 75% des FPE de la banque de
I'UEMOA ;
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- de plus, le volume global des risques atteignant individuellement 25% des FPE de la banque UEMOA
est limité a I’ octuple de ces FPE.
*  Le controle des préts aux actionnaires, dirigeants et personnel de la banque

Selon la réglementation bancaire de I'UEMOA, le montant total des concours (y compris les engagements par
signature) de la banque aux personnes précitées ne peut excéder 20% de ses FPE. En outre, tout concours individuel a
ces personnes supérieur ou égal a 5% des FPE doit étre déclaré a la Commission Bancaire de I'UEMOA.

*  Les régles de provisionnement des créances en souffrance

Elles sont dictées par le plan comptable bancaire de 'UEMOA et participent a la gestion ex post du risque de
crédit en termes de couverture des pertes attendues. Elles sont matérialisées par des délais et des taux de
provisionnement. Elles ne concernent que les créances douteuses et litigieuses parmi les créances en souffrance qui
regroupent outre ces deux derniéres les créances immobilisées.

¢) La gestion du risque d’illiquidité et de transformation

La liquidité de la banque UEMOA est évaluée a travers le rapport entre ses actifs disponibles et réalisables ou
mobilisables (de court terme donc) et son passif exigible a court terme (3 mois maximum). La norme minimale de ce
ratio de liquidité est de 75%.

L’activité de transformation des banques UEMOA quant a elle est réglementée le coefficient de couverture des
emplois a moyen et long termes par les ressources stables. Elle est de 75% au minimum, ¢’est-a-dire que la banque
UEMOA dispose d’une marge maximale de transformation de 25% des ressources courtes en emplois a long et
moyen termes.

d) Le controle des participations de la banque

Les participations directes ou indirectes de la banque UEMOA dans une méme entreprise, autre qu’une institution
financiére (banque ou établissement financier) ou une société¢ immobiliére, ne peuvent dépasser 25% du capital de
I’entreprise et 15% des FPB de la banque elle-méme.

¢) La limitation sur les immobilisations hors exploitation de la banque

Le montant total des immobilisations hors exploitation de la banque UEMOA et de ses participations dans les
sociétés immobiliéres est limité a 15% de ses FPB.

f) Lalimitation des immobilisations et des participations de la banque

Le total de ces deux postes d’actif de la banque UEMOA est limité a 100% de ses FPE nets de ses participations
dans les institutions financiéres et de ses dotations aux succursales.

Les trois derniéres normes ci-dessus visent surtout la centration des activités de la banque UEMOA sur celles qui
relévent vraiment de son métier selon la Loi bancaire.

La gestion des autres risques, a savoir les risques de change et de taux, et les risques opérationnels de la banque
UEMOA s’effectue, pour ceux d’entre eux qui sont réglementés, dans le cadre de ce que nous appelons la

réglementation qualitative.
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1.2.2.1.2.  La réglementation bancaire qualitative de 'UEMOA

a) La gestion du risque de change

A cause de I'arrimage du franc de la zone, le franc CFA, a I'Euro & une parité fixe qui est un facteur de réduction
potentielle (parce qu’il appartient a chaque banque de savoir exploiter efficacement cette « arme ») de ce risque, sa
réalisation pour les banques de 'UEMOA viendrait surtout de la fluctuation de cette devise par rapport aux autres qui
interviennent dans leurs activités internationales dont principalement le dollar américain. Pour cela les seules mesures
réglementaires existantes sur le change dans la zone sont les suivantes :

- L’obligation pour les banques de la zone de maintenir des positions extérieures en adéquation avec
leurs besoins courants ;

- Le suivi permanent par la BCEAQ des positions extérieures des banques ;

- Ouverture de comptes en devises pour la clientele soumise & I"autorisation des ministéres en charge des
finances du pays de 'UEMOA ot réside la banque;

- Avoirs des banques de 'UEMOA auprés de leurs correspondantes considérés comme des comptes
nantis pour la couverture des lettres de crédit en devises, ce qui réduit leurs positions ouvertes.

b) La gestion du risque de taux d’intérét

Ce risque qui est considéré comme pratiquement inexistant parce que relativement faible pour les banques de
"UEMOA a cause de la prédominance des crédits courts dans les portefeuilles de ces banques et de I’application
quasi-généralisée de taux d’intérét variables sur les crédits @ moyen et long terme. Pour cela il n’existe pas a I’heure
actuelle, au sein de "'UEMOA, de cadre réglementaire de gestion de ce risque.

¢) La gestion des risques opérationnels

Réglementairement, leur gestion repose sur deux piliers (qui n’ont bien sir rien  voir avec les piliers de Bale II
que nous présentons dans la suite), & savoir le Contréle interne de la banque et les contrdles de la Commission
bancaire de "'UEMOA.

Cette commission a défini les caractéristiques du Contrdle interne qui peuvent assurer aux banques UEMOA la
conformité de leurs opérations aux dispositions réglementaires, aux normes et usages professionnels et
déontologiques. Pour cette commission un bon systéme de controle interne bancaire repose sur :

- une formalisation compléte des procédures, des modalités de traitement et d’enregistrement des
opérations ;
- un systéme clair de délégation des pouvoirs et responsabilités ;
- une stricte séparation des fonctions.
Un bon systéme de contréle interne doit en outre :
- prévoir, a chaque niveau opérationnel, un dispositif de contréle adapté ;

- veiller permanemment a la cohérence et I’efficacité du systéme méme ;
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- produire des rapports €crits réguliers a |’attention de 1’organe exécutif sur la qualité du systéme ;
- veiller a la qualité¢ de 'information comptable et financiére en garantissant I’existence d’une piste
d’audit et veillant au respect du plan comptable bancaire en vigueur dans I'UEMOA.

Les controles de la Commission bancaire de I'UEMOA portent depuis peu un accent particulier sur le
gouvernement d’entreprise bancaire entendu comme «un systéme d’organisation des pouvoirs et processus de
décision ». Elle a ainsi définit les caractéristiques d’une bonne gouvernance bancaire :

- disponibilité d’une stratégie et plan d’affaires ;

- disponibilité de procédures et techniques d’allocation économique du capital ainsi que de mesure de
la rentabilité ;

- disponibilité de procédures et techniques modernes de gestion des risques ;

- disponibilité d’outils de mesure, prévision et simulation, tests de vulnérabilité et de sensibilité.

De plus, la réglementation UEMOA subordonne I’efficacité du gouvernement d’entreprise a I’existence d’un bon
systéme de contréle interne.

Ce cadre réglementaire de 'UEMOA dont nous venons de présenter les principaux aspects s’est inspiré comme
nous 1’avons mentionné des directives baloises connues sous Béle 1. Mais, ce cadre international de Bale [ a

beaucoup évolué, I’on parle désormais de Bale I dont nous allons présenter |’architecture.

1.2.2.2.  Focus sur les nouvelles directives baloises (Bale II)
Elles sont appelées a inspirer les futures réglementations bancaires dans le monde financier a I’exemple des

anciennes. Mais en quoi consistent-elles ?

1.2.2.2.1.  Architecture de Bale II

Cette architecture comporte trois piliers comme les ont appelés les architectes (Comité de Bale). Chacun de ces
piliers constitue des aspects spécifiques de la maitrise des risques bancaires. Mais ils se complétent pour assurer une
maitrise plus parfaite (par rapport a Bale I) de ces risques pour une plus grande stabilité financiére.

a) Le Pilier I (Pillar one): exigences minimales de fonds propres

Il concerne les exigences minimales de fonds propres des banques. Il décrit les méthodes de calcul de ces
derniéres pour la couverture globale des principaux risques bancaires définis par le Comité de Béle II que sont le
risque de crédit, les risques de marché et le risque opérationnel afin de garantir une plus grande solvabilité des
banques.
*  La dotation en fonds propres pour le risque de crédit

Bale II propose aux systémes bancaires nationaux ou régionaux de notre planéte deux approches pour la

détermination des fonds propres minimaux de couverture du risque de crédit: 1’Approche standard (Standard

Approach) et I”’ Approche interne (Internal Rating-based Approach ou IRB).
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= L’approche standardisée

Dans cette approche, les pondérations des risques sur les emprunteurs de la banque dépendent de la note (des
agences de notation externes agréées ou autorités de supervision) de ces contreparties (Annexe D). Béle II distingue
cinq grands portefeuilles entre lesquelles les banques doivent classer leurs engagements de bilan et de hors bilan avec
des possibilités de subdivisions au sein de chacune de ces catégories générales : souverains (Etats et Administration
centrale, Organismes publiques hors administration centrale), banques, entreprises (grandes entreprises, PME
assimilées), détail (entreprises personnelles, PME assimilées, particuliers), et divers. A ce stade, les grandes
différences entre cette approche, qui est la seule vraiment comparable avec les directives de Bale I, se situent au
niveau de la catégorisation des contreparties plus granulaire ici que dans Bale I et surtout au niveau de I’introduction
du rating des contreparties qui n’intervenait pas sous Bale I dans la définition des coefficients de pondérations.

En outre, avec Bale II, il y a une meilleure prise en compte des siiretés apportées par les débiteurs pour la
réduction du risque de crédit a travers un systéme d’atténuation des pondérations qui induit une réduction des
exigences en fonds propres réglementaires de couverture du risque. Ainsi, dans cette approche standard, la banque
dispose-t-elle de deux méthodes de détermination de la pondération appropriée des risques pour une opération
assortie de siretés.

Pour la premiere méthode, la banque a la possibilité¢ de remplacer la pondération du risque de I’'emprunteur par
celle de la stireté pour la partie garantie de la créance : c’est I’ Approche simplifiée qui se trouvait déja dans Bale 1.

Dans la deuxiéme méthode d’atténuation des pondérations dénommée Approche exhaustive, il y a une meilleure
prise en considération des siretés qui permet de déduire directement de la créance la valeur de la streté (en réalité les
coefficients de marge de garantie en anglais haircuts), ce montant déductible devant tenir compte des incertitudes
lies a la volatilité des prix du marché. C’est aussi une possibilité qui existait déja sous Bale I sous une forme moins
sophistiquée.

Bref, pour I’atténuation des pondérations des risques sur les opérations couvertes par des garanties et les dérivés de
crédit, c’est le principe de substitution qui est préconisée par Bale II dans ’approche standardisée. Mais il faut
souligner que ce ne sont pas toutes les siiretés qui sont admises dans ce systéme d’atténuation pour la réduction du
risque de crédit (Annexe D).

= L’approche de notation interne (IRB)

Cette deuxiéme approche fonde ses pondérations non plus sur les notations externes, mais sur les systémes de
notation internes des banques elles mémes comme I’indique son nom. Cette approche se base sur la méthode VaR.
Ainsi, pour calculer la pondération du risque, la banque doit recourir aux quatre paramétres prudentiels suivants, pour
chaque catégorie d’emprunteurs, et que nous avons déja vus dans les méthodes VaR, 4 savoir :

- laprobabilité de défaut de la contrepartie qui est dépendante de son rating (PD);
- letaux de perte en cas de défaut (LGD);
- I’exposition en cas de défaut (EAD) ; et
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- la durée ou maturité du crédit (Effective Maturity, M), ¢’est-a-dire le délai imparti & I’emprunteur
pour honorer ses engagements.

Ensuite, ces quatre paramétres sont incorporés sont incorporés dans les formules de calcul des risques pondérés
qui sont des fonctions de ces paramétres et prescrites par Bale II variant suivant la catégorie du débiteur. En effet,
Béle II propose :

- une formule spécifique de pondération des risques pour les crédits accordés aux Etats et Pouvoirs
publics, Entreprises, et Banques ;

- une formule pour les crédits aux PME ; et

- ftrois autres pour les crédits aux particuliers (les financements de constructions privés, les expositions
renouvelables comme les cartes de crédit, et les autres opérations retail).

Au niveau de cette approche de notation interne, Bale I propose deux variantes : I’approche notation interne
simple (IRB Fondation Approach) et I’approche de notation interne complexe (IRB Advanced Approach). Dans la
premicre variante, la banque calcule elle-méme la Probabilité de défaut, la maturité étant naturellement connue, les
autres parametres sont fournis par les autorités nationales de surveillance bancaire (sauf pour la banque de détail, pour
laquelle tous les paramétres doivent étre calculés dés I’approche simple). Dans la deuxiéme, tous les quatre
parametres sont déterminés par la banque. Dans les deux variantes, la banque utilise les formules proposées pour le
calcul du risque pondéré selon la catégorie de contrepartie.

Tout comme dans |’approche standard, il est aussi possible d’atténuer les risques pondérés dans 1’approche de
notation interne par une Approche exhaustive (déja vue dans I’approche standardisée) ou par une Approche complexe
pour les opérations de crédit assorties de stiretés. L atténuation des pondérations par I’ Approche simplifiée n’est pas
admise dans Ble IT dans I’ Approche IRB.

L’approche de notation interne permet de calculer des pondérations plus sensibles aux risques effectifs et participe
ainsi mieux que I’approche standard au principal objectif de Bale II qui est la promotion d’une gestion des risques
plus efficace, ¢’est-a-dire plus sensible aux risques effectifs de la banque et au rapprochement de ses fonds propres
réglementaires et économiques. Pour cela, elle est plus préconisée par Bale II. Cependant, son utilisation par une
banque est soumise a des pré-conditions bien définies par Bale 11, les banques pouvant étre tentées de manipuler les
pondérations pour réduire les exigences en fonds propres réglementaires alors que cette réduction n’est pas
globalement 1’objectif de Béle II méme si elle peut étre une conséquence (la réduction des risques pondérés
s’accompagnant d’une réduction des exigences réglementaires) au niveau individuel d’une banque compte tenu de la
structure de son portefeuille. Ces pré-conditions sont les suivantes :

- possibilité de la banque a justifier envers les organes de contrdle nationaux ou régionaux d’une
organisation satisfaisante en matiére de mesure et de gestion des risques ;
- séparation fonctionnelle au sein de la banque entre I'unité de gestion des crédits et les services de

vente ;
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- application des standards €levés en matiére de gouvernement d’entreprise et de comptabilité.
*  Dotation en fonds propres pour les risques de marché

Si au niveau du risque de crédit, Béle I a introduit de nouvelles approches de calcul des exigences en fonds
propres, elle a conservé (avec cependant une redéfinition du portefeuille de négociation) pour les risques de marché
les méthodes introduites en 1996 par la premiére réforme du ratio Cooke de Bale I, a savoir la méthode standard et la
méthode de type VaR qui étaient donc préconisées aux (et utilisées par) les grandes banques trés actives sur les
marchés internationaux de capitaux. En effet « I’amendement de 1996 de I’accord sur les fonds propres pour son
extension aux risques de marché » portait sur le portefeuille de négociation des banques qui se compose des positions
sur instruments liés au taux d’intérét et titres de propriété, et en devises et sur produits de base (matiéres premiéres).
Les exigences de fonds propres pour ces différentes positions portaient sur leurs valeurs de marché.

La méthode standard exigeait des fonds propres réglementaires égaux a 8% du montant des positions de change, a
4% du montant des positions en devises présentant une forte corrélation, et a 8% du montant en valeur absolue de la
position nette sur 1’or. Les exigences en fonds propres de couverture du risque de taux d’intérét (sur les titres du
portefeuille de négociation de la banque) et le risque sur les titres de propriété distinguent le risque spécifique ou
idiosyncrasique (lié a Iémetteur du titre ou aux facteurs propres au titre) et le risque général ou systémique ou
systématique (lié¢ & I’évolution général du marché). Les exigences de fonds propres pour le risque idiosyncrasique
concernent les titres émis par les sociétés privées. La méthode standard prescrit également des coefficients de fonds
propres pour la couverture du risque de réglement-contrepartie et les dépassements sur les grands risques pour les
opérations du portefeuille de négociation.

La méthode de type VaR qui est une approche interne n’est utilisée par la banque qu’aprés accord préalable des
autorités nationales ou régionales de supervision bancaire. Les préconditions d’utilisation de cette méthode sont bien
spécifiées et portent essenticllement sur les principes de base et I'intégrité du systéme de gestion des risques de la
banque, le nombre de personnel qualifié, la preuve dans le temps d’une mesure raisonnablement précise des risques
par le modéle interne de la banque, I’existence de simulations réguliéres de crise selon des modalités bien précises, et
d’autres comme la période préalable de suivi et de tests de I’autorité prudentielle. Cette technique, nous 1’avons
souligné, se fonde sur des techniques statistiques de simulation de type VaR.

Au niveau de la BCEAO, il n’existe aucune norme prudentielle surtout quantitative de gestion de ces risques de
marché y compris les risques de change et les risques sur les produits de base dont on connait la place dans
I’économie des pays de 'TUEMOA.

*  Dotation en fonds propres pour les risques opérationnels

Pour calculer les exigences en fonds propres au titre de ces risques qui sont de caractére «omniprésent, diffus,

endogéne et inévitable » et qui représentent en moyenne 15% des trois principaux risques bancaires, Béle II propose

aux banques trois approches.
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= L’approche de I’indicateur unique

Les architectes de Bale II I'ont appelée I’ Approche de base (Basic Indicator Approach) et elle constitue d’ailleurs
la plus simple des trois, parce que, tout simplement, les fonds propres exigés représentent 15% de la moyenne des
produits nets annuels positifs réalisés par la banque pendant les trois derniéres années.

= L’approche standardisée

Elle part du méme principe qui sous-tend ’approche de base, a savoir que le produit net (PNB), qui est utilisé
comme unité de mesure du volume d’affaires d’une banque, est corrélé positivement aux risques opérationnels.
Cependant, |’utilisation du produit net dans cette approche est soumise a un préalable qui est la répartition des
activités de la banque selon les métiers ou les produits, c’est-a-dire une « division » de la banque en secteurs
d’activité. En effet, 4 la différence de I’approche de base, les exigences en fonds propres ne se calculent pas a partir
du produit net total mais au moyen de la somme des produits nets réalisés par les différents secteurs d’activité de la
banque et pondérés de facteurs spécifiques.

= L’approche avancée

L’Approche avancée (Advanced Measurement Approach, AMA) est une approche VaR. Mais a I'instar de
I’approche standard, la banque est divisée en activités (les mémes qu’au niveau de I’Approche standard). Pour
chacune de ces activités sont déterminées une probabilité de perte (Probability of Event, PE), une perte en cas
d’événement (de pertes) (Loss Given Event, LGE), et finalement une perte attendue et une perte inattendue. Cette
derniére sera I’exigence en fonds propres de couverture. Ainsi, I’approche avancée permet-elle aux banques
d’appliquer leurs propres méthodes d’évaluation des risques opérationnels si elles remplissent cependant certaines
conditions réglementaires trés strictes.

Globalement, les fonds propres réglementaires en couverture de I’ensemble des risques pondérés de crédit, de
marché et opérationnel doivent représenter au minimum 8% de ces risques. Ainsi, Bale II a conservé le méme
coefficient que Bale I tout en dénommant ce nouveau ratio Ratio McDonouph en lieu et place du Ratio Cooke qui a
ainsi vécu.

Ces derniéres phrases mettent fin a notre présentation bréve du pilier I de Bale II consacré aux exigences en fonds
propres de couverture des trois grandes catégories de risques bancaires. Nous abordons celle du pilier II.

b) Le Pilier II (Pillar two) : processus de surveillance prudentielle

C’est le pilier dénommé « Processus de surveillance prudentielle ». Il indique aux autorités de supervision bancaire
la fagon la plus efficace de surveiller le respect des prescriptions de Bale II en matiére de maitrise des risques en son
Pilier L. Selon Bale II, ces autorités doivent :

- vérifier plus réguliérement la fagon dont les banques définissent leurs besoins en fonds propres par
rapport & leur profil de risques ;

- contrdler la gestion des risques et des audits internes des banques ;
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- exiger la constitution de fonds propres supérieurs aux exigences de Ble II lorsqu’elles trouvent que les
criteres préfixés ne semblent pas remplis de fagon satisfaisante ou ne constituent pas un matelas de
sécurité¢ suffisant contre les risques et, notamment, ceux non couverts de maniére explicite et
quantitative par le premier pilier; ainsi, les banques présentant des risques de liquidité ou de taux
d’intérét « atypiques » peuvent se voir exigées des fonds propres complémentaires.

Bref, Bale II prone, a travers son pilier II, une surveillance plus efficace et quasi permanente qui nécessite
beaucoup plus de mobilisation de moyens au niveau des autorités de la supervision bancaire. Qu’en est-il du pilier
11?

¢) Le pilier ITI (Pillar three) : discipline de marché

Il renforce la surveillance des banques en faisant intervenir un second acteur dans le controle bancaire a c6té de
I’acteur traditionnel (les autorités de contrdle bancaire). Ce second acteur ¢’est le marché. Cet acteur a aussi droit &
des informations pertinentes permettant de jouer son role de controleur. C’est ainsi que ce pilier véhicule le concept
de «discipline de marché » qui exige des banques une transparence accrue & I’endroit du marché en matiére
d’informations sur leurs méthodes de maitrise des risques, le respect de pratiques saines (Best practices) en matiére de
comptabilité et de valorisation, bref d’informations détaillées et d’un niveau élevé (dont avaient seulement accés les
superviseurs) sur le calcul de leurs fonds propres de couverture des risques inattendus. C’est donc un pilier qui incite
les banques a plus de discipline par le biais du marché et qui compléte ainsi le réle des superviseurs pour une plus
grande stabilité financiere.

Aprés cette présentation de Béle II, parce que nous en avons ainsi fini avec son architecture, intéressons nous aux

facteurs qui expliquent son inévitable application prochaine dans 1’espace bancaire UEMOA.

1.2.2.2.2. L’incontournabilité de Bale II pour les banques UEMOA

La question est de savoir si "'UEMOA peut ignorer les nouvelles directives baloises au regard de 1’état actuel de
son dispositif prudentiel et continuer avec ce dernier. Ou si plut6t, Bale II va finir par s’imposer 8 'UEMOA. Dans ce
cas, 4 quel horizon ? La réponse 2 cette derniére question est donnée dans la troisiéme partie tout comme celle relative
au choix entre les approches de Bale II.

11 est vrai que Bale IT ne s’impose pas aux pays émergents. Et a plus forte raison aux pays sous développés que
constituent les pays de 'UEMOA dont les marchés de capitaux sont encore tres embryonnaire par rapport a ceux de
ces pays émergents en termes de volume, profondeur et de maturité. D’ailleurs, le Comité de Béle a toujours parlé de
directives. Cependant, il n’est pas moins vrai que le dispositif prudentiel actuel de 'UEMOA inspiré par Bile I
respecte totalement 23 et partiellement 1 des 25 « principes fondamentaux du Comité de Bale pour un contréle
bancaire efficace » avec un (1) principe non applicable, pour faire le compte. Ce qui représente un bon « score » de
qualité pour la réglementation et la surveillance bancaire sous régionale. En outre, Bale II n’a pas apporté de

changement & ces principes qui sont restés ainsi inamovibles. Ce qui maintient le « score » du dispositif prudentiel de
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'UEMOA sous Béle IT en termes de respect des principes fondamentaux. Les pays de I'UEMOA peuvent done se
cortentter d’améliorer leurs performances actuelles en matiére de supervision bancaire dans 1’esprit du défunt Bale I
wu I’état de développement de leur économie et leur place financiére encore embryonnaire comparée aux plus
avancées que Béle 1T presse, la charité bien ordonnée commengant par soi-méme, ces places avancées étant les
architectes de Béle I1.

Cependart, il existe d’autres facteurs qui rendent incontournable, dans un avenir proche, Bale T pour les banques
de 'UEMOA. Nous en avons identifiés au moins trois principaux qui invitent la BCEAO a mettre en place les
moyens a cet effet.

Le premier des trois, ce sont les caractéristiques méme du tissu bancaire de la zone UEMOA. En effet, sur les huit
groupes bancaires intemationaux présents sur le marché bancaire de 1’Union, six sont dorigine occidentale
(européenne ou américaine) & dominance européenne. Or, ces deux places financiéres d’oll sont originaires la
majorité des architectes de Béle II sort les plus avanodes en matiére d’application de ces nouvelles directives, les
européennes en premiier qui sont d’ailleurs déja dens Bale I1. Les américaines suivront aprés en 2008 st le calendrier
est respecté du moins pour leurs banques d’investisserment. D’aucuns diront qu'il a toujours fallu des années pour
qu'ure nouveauté en Occidentt devierment une nouveauté en Afrique. Cest méconneitre les effets de I'intégration
économique et surtout de 1’intégration financiére qui, elle, n’attend pas d’années et qui n’a d’ailleurs pas attendu le
phénomene de globalisation. Ainsi, les maisons meres, de la majorité des banques UEMOA, qui sont en Union
Furopéenne ou aux Ftats-Unis, et contrlent leurs filiales UEMOA sont elles mémes déja ou sous peu sous directives
Béle I1. De plus, il existe une forte propension de ces groupes érangers a se retirer du marché UEMOA a la moindre
ditérioration de la sitvation financiére de ces filiales (Revue de Stabilité financiere BCEAO, 2006). Dans ure telle
situation, I'introduction de Béle II, qui promeut un renforcement des systémes de muaitrise des risques, dans
I"UEMOA e plus t6t possible constitue un facteur de renforcement de la stahilité financiére chére a toute autorité de
supervision bancaire.

Un autre facteur, et pas le moindre, qui rend incontournable Béle 1T sous peu pour les bangues UEMOA, cest le
développement de I’approfondissement du marché financier régional, la BRVM qui va avec le développerment du
portefeuille de négociation des banques a terme. L"Union a méme &kja enregistré sa premiére banque de marché. Bien
str que Béle T a déja intégré un dispositif pour la maitrise des risques de marché que Béle I a adopté et pour cela
Bale I m'est pas pressant. Mhis c’est oublier que les trois principaux risques bancaires retenus par Béle IT sont lics,
que |approfondisserment des opérations de la banque s’accompagne d’une augmentation des risques opérationnels
que le systéme de controle interme préconisé sous Bile I ne peut permettre de mitriser, et qu’une réglementation
bancaire est toujours un cadre prévoyant parce que fait pour durer au moins une dizaine d’années.

Le demier facteur réside dans I'un des objectifs ultimes des nouvelles directives béloises : une plus grande
harmonisation des réglementaires bancaires que dans le cas de Bile I pour une concurrence bancaire plus parfaite et
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une comparaison bancaire moins biaisée. Cet objectif ne peut étre atteint si certaines places qui avaient déja adopté ou
adapté Béle I, comme I'UEMOA, trainent trop les pieds (ou les talons comme dirons certains).

Ces trois facteurs au moins, parmi d’autres, conduisent & de bonnes perspectives de dépassement du cadre de Béle
I et d’application de celui de Bale II sous peu dans la zone UEMOA. Quelles sont les bases de ces perspectives ? La
réponse est dans la troisiéme partie de nos travaux.

Ainsi s’achéve la premiére partie de nos travaux de mémoire qui nous a permis surtout de faire la ronde des
développements scientifiques (les théories appliquees) et réglementaires (UEMOA et Bale IT) en matiére de maitrise
des risques bancaires. Nous pouvons a présent enchainer avec la dewacme partie.
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PARTIE Il : Description et Evaluation du systéme interne de maitrise
des risques de la CBAO



IL. Description et Evaluation du systéme interne de maitrise des risques de la CBAO

Cette partie comprend deux sous parties.

2.1. Systémes pratiques de maitrise des risques de la Banque
Nous faisons dans cette partie une présentation des systémes de mesure et de gestion des expositions aux risques

de la Banque.

2.1.1.  Filet de maitrise des risques de la Banque

Ce filet se caractérise par une centration sur le risque de solvabilité des débiteurs.

2.1.1.1.  La maitrise du risque de crédit
Le filet de maitrise de ce risque & la CBAO se compose d’un ensemble de politiques et de procédures dont la mise
en ceuvre incombe a un certain nombre de fonctions ou d’organes.

Nous faisons dans notre présentation de ce filet une distinction entre I’ex ante et I’ex post.

21.1.1.1.  La maitrise ex ante du risque de crédit de la Banque
a) La politique de crédit de la Banque

Il n’existe pas une politique de crédit formalisée sous I’aspect par exemple d’une charte de crédit de la Banque.
Elle dispose néanmoins d’une politique de délégation de pouvoir d’octroi de crédit formalisée en vigueur et appliquée
au sein de I’institution avec des procédures précises. En maticre de siretés, elle privilégie les garanties financiéres par
rapport aux réelles.

*  La délégation des pouvoirs de crédit

Selon la fixation des pouvoirs de crédit de la Banque, la décision d’octroi de crédit, en termes de facilités de
caisse, dont le montant ne dépasse pas FCFA 5 millions peut étre prise par les Directeurs opérationnels et exécutés
par les Chargés de clientéle ou les Chefs d’agence.

La décision d’octroi des crédits, autres que la facilité de caisse, d’un montant ne dépassant pas les FCFA 50
millions, est réservée en dernier ressort a la Direction Générale (ADG ou DGAE) aprés avis du Chargé de clientéle et
des directeurs opérationnels concernés (DCE, DCPI, DR). Lorsque ces crédits dépassent les FCFA 50 mais pas 100
millions, la décision finale est toujours du pouvoir de la Direction Générale apres I’avis du Département Risques qui
s’ajoute a ceux précités. Lorsque ces crédits dépassent les FCFA 100 mais pas 500 millions, la décision est prise dans
le cadre du Comité de crédit aprés I’analyse financiére et économique du Département Risques. Quant aux crédits
dépassant les FCFA 500 mais pas 1500 millions, la décision d’octroi incombe au Président du Conseil
d’Administration. S’ils dépassent cependant les FCFA 1500 millions, la décision d’acceptation ou de refus est du

pouvoir du Conseil d’ Administration.
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Quant aux préts interbancaires, ils peuvent étre négociés par le Trésorier, le DO ou la DG. Mhis, la décision finale
revient toujours a la Direction Générale (DG).

Entre la décision d’octroi du crédit (autre que la facilité de caisse) et I'introduction du dossier de demande de
crédit, il existe des procédures qui different suivant les montants du crédit tels que définis dans la délégation des
POUVOIrS.

s Les procédures d’octroi des crédits

Quelle que soit I’origine des demandes de crédit (Clientéle entreprises ou particuliers et autres du Réseau, DCPI
ou DCE), le dossier de demande est toujours préparé par le Chargé de clientéle concerné qui I’introduit au niveau de
la Rédaction qui est chargée de sa complétion  travers les envois-réceptions aux fonctions impliquées (Engagements

et cautions, Juridique, Risques, Directions) selon le cas.

= Les crédits ne dépassant pas FCFA 50 millions
Dans ce cas, le Chargé de clientéle effectue son analyse et donne son avis. La Rédaction se charge d’envoyer le
dossier sous une forme donnée a la Direction clientéle concernée et a la Direction Générale pour avis, au Juridique
pour la validation des garanties, et, si la demande est acceptée, finalement aux Engagements et cautions pour la mise
en place, apres la signature du client avisé. L’on note ici ’absence de I’intervention de ’analyse du Département
Risques.
= Les crédits atteignant FCFA 50 mais pas FCFA 100 millions
C’est la méme procédure que précédemment, mais seulement, ici, I’avis du Département risques est sollicité pour

compléter I’analyse du Chargé de client¢le.

= Les crédits atteignant FCFA 100 mais pas FCFA 500 millions

1y aici des changements par rapport aux procédures précédentes qui se trouvent renforcées. Dans ce cas,
I’analyse du Département Risques est obligatoire et déterminante en ce sens que les résultats de celle-ci servent de
guide aux avis des membres du Comité de crédit.

Nous allons maintenant faire la connaissance des grandes étapes de cette procédure qui constitue un des noeuds du
filet de maitrise des risques de la Banque.

- L’analyse du Département Risques

C’est une analyse qui se résume en celle du risque de solvabilité de I’emprunteur. Elle se fonde sur plusieurs
points : Iidentité du candidat & 'emprunt avec sa derniére cote interne (en cas de cotation existante); les
caractéristiques des encours des engagements de la Banque sur ce dernier et celles des concours sollicités ; les
engagements du systéme bancaire sur ’emprunteur par I'intermédiaire de la Centrale des risques de la BCEAO ;
I’analyse de ses états financiers (s’ils existent) ou patrimoniaux, selon qu’il soit entreprise ou particulier, basée sur

des ratios (BCEAO et autres) ou des normes d’endettement (quotité cessible par exemple) pour les particuliers ; le
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fonctionnement des comptes des candidats 4 I’emprunt dars les livres de la Banque; et les siretés déja constitudes et a
oonstituer.
Cette analyse du Département Risques est conclue par ses commentaires et recommandations qui sont transmis,
quelques heures avant la séance décisionnelle hebdomadaire du Comité de crédit, a chacun de ses membrres.
- La décision du Comité de crédit
Elle n’est pas prise uniquement sur la base des conclusions du diagnostic du Département Risques qui servent
toutefois de guide pour les prises de positions des membres. Elle se fonde ainsi aussi sur les avis des autres membres
dont la Direction Générale (représentée par ’ADG et/ou le DGAE) dont la position constitue la décision du Comité.
= Les crédits atteignant FCFA 500 mais pas FCFA 1500 millions
Ces dossiers sont toujours introduits par les Chargés de clientéle selon la procédure standard impliquant la
Rédaction vue plus haut pour aboutir & la Direction Générale qui les présente au Président du Conseil
d’Administration. L’avis du Département Risques n’influe pas autant qu’en Comité de crédit sur la décision finale de
ce dernier qui use de son pouvoir discrétionnaire en considérant d’autres aspects de la relation a un niveau plus élevé.
= Les crédits dépassant FCFA 1500 millions
Ces dossiers suivent la méme procédure, mais pour aboutir dans les mains des membres du Conseil
d’ Administration. Ici aussi, ’avis du Département Risques n’influe pas autant qu’en Comité de crédit sur la décision
du Conseil. D’autres considérations comme les relations stratégiques a des niveaux élevés pésent aussi beaucoup sur
cette décision.
Dans notre déroulement des procédures d’octroi de crédits, nous avons évoqué implicitement un systéme de
notation ou cotation interne. I1 est partie intégrante du systéme de maitrise des risques de la Banque.
b) Le systéme de cotation interne de la Banque
1l se fonde sur quatre €léments quantitatifs et qualitatifs dont les différentes combinaisons aboutissent & une
classification des clients en sept catégories correspondant & des cotes (A, B, C, D, E, F et NC). Ce systtme qui
s’applique seulement  la clientéle des entreprises est résumé sous forme d’une « grille de cotation ».
Les quatre éléments de ce systéme sont par ordre d’importance décroissante :
- I’analyse financiére et économique centrée sur les ratios du systéme des accords de classement
BCEAO et élargie a I’analyse de I’environnement et des perspectives du marché de I’emprunteur ;
- les garanties apportées en couverture du risque de crédit ; la politique de garantie de la Banque se
traduit a ce niveau ;
- Dappréciation de la tenue des comptes du client dans les livres de la Banque ; et enfin

- laqualité du management de I’entreprise.
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La dermande de ootation est introduite par le Chargé de clientcle concemé, qui propose aussi sa cote aprés analyse,
sous ure formule standard appelée « fiche de cotation ». Mais, C’est Iavis du Départerent Risques qui influe
beaucoup plus sur les cotes proposées par les deux autres fonctions habilitées a faire des propositions de cote (les
Engagements et la Direction Générale). Comme dans le cas des crédits décidés par le Comité de crédit, la cote finale
retene pour Je client dans le cadre du Comité de crédit est celle de la Direction Générale.

La fiche de cotation présente I’ entreprise sous plusieurs aspects (identité, nivean et structure des engagements de
la Banque, les garanties, ratios BCEAQO sur les trois demiéres années au cas échéant, observations du Chargg sur les
performances et perspectives de I’entreprise et sur 'évolution de la relation d’affaire & travers les mouverents des
comptes). La cotation d’une entreprise peut se répéter plusieurs fois dans un méme exercice, mais généralement cela
ne dépasse pas deux fois. La fiche de cotation est ainsi une émanation de la grille de cotation qui serve de cadre. La
grille de cotation de la Bangue est au moment ol nous écrivons en cours de réforme qui doit aboutir 3 une structure
plus granulaire des classes.

Nous terminons ainsi avec la description du systeme de mitrise ex ante du risque de crédit de la Banque. Qu'en
est-il de la dimension ex post de ce systeme ?

2.1.1.1.2. La maitrise ex post du risque de crédit de la Banque
Elle se fonde sur trois composantes internes: le Contréle des engagements, le Service BCEAO de la Direction de
la Comptabilité et le Comité Risques.
a) Le Département Controle des engagements
Le role du Controleur des engagements dans la maitrise ex post du risque de crédit est d’abord et avant tout un rdle
de constat, en général quotidien, sur différents aspects du fonctionnement des comptes du débiteur dans les livres de
la Banque. Ce premier aspect est crucial pour la gestion ex post du risque de crédit en ce sens qu’une détection a
temps d’un mauvais fonctionnement des comptes permet de prendre des mesures conséquentes. Le deuxiéme aspect
du r6le du Controleur des engagements est le reporting de ces constats.
Grosso modo, ce contréle s’articule autour d’un certain nombre de taches de périodicités variables. 11 s’ agit :
* de prime abord, du controle de I'effectivité de la mise en place des engagements par les Services
Engagements et Cautions dans le respect de la procédure et des termes du contrat de crédits ;
*  du contréle quasi-quotidien de I'utilisation des engagements dans les termes du contrat et des mouvements ;
s de déceler les dépassements par rapport aux autorisations ;
s de déceler des éventuels impayés aussi bien sur les crédits, mais aussi sur les effets émis avant tout aux
guichets de la Banque et secondairement a ceux des confréres de la place ;
s de larevue semestrielle des dossiers qui est d’ailleurs une exigence de la réglementation UEMOA consistant
a surveiller les engagements sains ou non de la Banque en passant en revue son portefeuille et en évaluant

les risques que représentent les clients ; le but ¢’est d’apprécier la nécessité ou non d’une continuation des
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termes du contrat et d’arbitrer, le cas échéant, entre le recours a un réglement a I’amiable et au contentieux
selon la gravité des problemes ; cette revue consiste aussi en une évaluation de 1aspect administratif de la
terwe des dossiers clienis ;

*  du reporting des différents constats sous forme d’états spécifiques (d’alerte, des impayés, des comptes en
dépassement (avec ou sans autorisations initiales), comptes débiteurs sans mouvements créditeurs
significatifs depuis plus de 90 ou 180 jours, ...) ; le document de reporting de la revue des dossiers est un
rapport & I’adresse de la Direction Générale sur les points saillants et les recommandations.

Mais tous ces constats sont d’abord rapportés directement au Controleur général de la Banque dans les meilleurs
délais. C’est ce dernier qui informe  son tour la Direction Générale.
b) Le Service BCEAO de la Direction de la Comptabilité de la Banque
Ses taches consistent & évaluer les mauvaises créances de la Banque en vue de déterminer et de proposer les
provisions nécessaires suivant les régles de déclassement et de provisionnement du plan comptable bancaire (PCB) de
I'UEMOA. Les travaux de ce Service qui recoupent a certains niveaux (impayés sur les crédits) ceux du Contréle des
engagements, consistent en fin de compte a préparer les documents de travail de la troisiéme composante (le Comité
Risques). Ces documents sont les états spécifiques trimestriels suivants :
»  Détail des créances douteuses en fin de trimestre avec les provisions nettes;
*  Nouveaux dossiers contentieux durant le trimestre avec les dotations aux provisions requis ;
*  Etat des dossiers déclassés par la Commission bancaire avec les exigences de provisions complémentaires
conséquentes lors de son dernier contréle ;
*  Etat des propositions de déclassement (de la Direction de la Comptabilité sur la base des régles du PCB}) ;
»  Net inférieur & dix millions ;
»  Etat de tous les clients contentieux et qui ont des engagements hors bilan avec des propositions de dotations
aux provisions pour risques.
Les propositions de la Direction de la comptabilité par I’entremise de son Service BCEAQ ne sont pas toujours les
décisions du Comité Risques méme si ces premicres se fondent exclusivement sur le PCB.
¢) Le Comité Risques
C’est un organe qui se réunit a la fin de chaque trimestre pour décider des dossiers a déclasser, des provisions
brutes a constituer et des reprises a effectuer, c’est-a-dire tout simplement décider des provisions neftes.
Les décisions de ce comité ne se fondent pas seulement sur le PCB puisque les propositions du Service BCEAO ne
sont pas toujours retenues. Ces décisions se fondent sur des considérations autres que la réglementation bancaire et
qui relévent d’une politique propre de la Banque.

Les autres principaux risques induits par les activités de la Banque sont gérés dans d’autres cadres spécifiques.
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2.1.1.2.  La maitrise des risques de prix (de marché)

2.1.1.2.1.  Lerisque global de taux d’intérét

I n’existe pas un cadre formalisé interne de mesure de ce risque au sein de la Banque, peut étre & cause de la
relative faiblesse de ce risque dans 1’espace UEMOA en général.

La politique de tarification de la Banque, qui a pour base référentielle son taux de base (TBB), peut étre considérée
comme le cadre existant de gestion de ce risque dans la Banque, & travers les marges standard et spécifique
appliquées de fagon différenciée aux clients. Les cas d’utilisation de marges négatives qui impliquent des tarifs

inférieurs au taux de base ne sont pas & inclure dans cette politique de tarification, instrument de gestion du risque.

2.1.1.2.2.  Lerisque de change

Il n’existe pas non plus un cadre formalisé de mesure interne de ce risque. Cependant, I’on peut considérer Iétat
quotidien de la « Position trésorerie en devises » de la Banque comme la méthode de mesure existante de ce risque
dans cette banque. En effet, au matin de chaque jour ouvrable, le Service de trésorerie prépare cet état 3 partir des
soldes de cloture sur les relevés de comptes veille en devises spécifiques chez les correspondants, européens,
asiatiques et américains, envoyés par SWIFT et qui affichent, outre les opérations dénouées ou en attente, les soldes
de la veille (ouverture et cloture).

Quant & la gestion de ce risque, il se base sur deux outils : la définition de marges de couverture et la couverture en
Euro.

Les marges (en plus ou moins) sont utilisées dans les opérations d’exécution des ordres d’achat et de vente de
devises de la clientéle engagée dans des opérations commerciales internationales, et de transferts de devises, souvent
de sa clientéle de la diaspora. L’exécution de ces opérations est souvent associée & une opération d’achat ou de vente
des devises correspondantes auprés d’un correspondant extérieur de la Banque. Au cours d’achat ou de vente du
correspondant, la Banque ajoute sa marge positive ou négative selon le type d’opération a effectuer avec le client. Par
exemple, sil s’agit d’un transfert de devises autres que I’Euro, la Banque ajoute une marge négative au cours d’achat
du correspondant, et lorsqu’il s’agit d’un ordre d’achat de devises de la clientéle, la Banque ajoute une marge positive
au cours de vente du correspondant afin de déterminer respectivement ses propres cours d’achat et de vente.

La liquidation des positions longues dans les devises autres que I’Euro, en fin de journée, a partir de certains seuils
de montant, permet & la Banque d’étre un peu plus a I’abri des pertes occasionnées par la volatilité du cours de ces
devises. 11 s’agit d’une stratégie de couverture systématique en Euro, la monnaie pivot des opérations en devises de la
Banque et qui constitue ainsi « un havre de paix » de part sa fixité par rapport au franc CFA de 'UEMOA.

Mais en réalité, les deux outils d’éloignement ci-dessus du risque de change de la Banque sont tres liés. Cest les

deux faces d’'une méme monnaie : la couverture en Euro.
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2.1.1.3. La maitrise du risque de liquidité

Nous distinguons le risque de liquidité en franc CFA du risque de liquidité en devises.

2.1.1.3.1. Laliquidité en franc CFA

Le cadre de mesure de ce risque se résume en un état dénommé la « Situation de la trésorerie ». C’est une situation
quotidienne datée veille du jour, qui résulte de toutes les opérations antérieures, y compris la veille, de la Banque
avec la BCEAO et sur les marchés des capitaux UEMOA. Cette situation est regue chaque matin par le Service
Trésorerie et donne des niveaux détaillé et global de la liquidité en francs CFA de la Banque. Elle comporte le solde
des opérations de compensation en début veille, la valeur des effets présentés 4 la compensation la veille, le solde des
virements  interbancaires veille, les versements veille a la BCEAO par la société de ramassage des fonds, les
disponibilités veille en comptes (ordinaire et de réglement) de la Banque a la BCEAQ, Ie niveau veille des préts et
emprunts bancaires de la Banque, I’encours veille des titres de placement de la Banque, I’encaisse globale veille et les
encaisses par agence.

La gestion du risque de liquidité en FCFA de la Banque consiste avant tout en I’effort de limitation de activité de
transformation et en les placements liquides UEMOA qui servent de réserves de liquidités. Sa gestion quotidienne se
situe au niveau du Service Trésorerie. Elle est définie par une estimation des besoins quotidiens de la Banque en
francs CFA pour assurer I’ensemble de ses engagements. Cette estimation effectuée par le Service Trésorerie, se
fonde sur deux paramétres : le montant des encaisses au niveau de la Caisse principale de la Banque et les besoins
formulés par cette derniére pour la journée. Le premier paramétre est obtenu & partir de [a base de données
d’exploitation de la Banque. Le second provient des calculs de la Caisse principale. En effet, a la cldture veille,
chacune des caisses secondaires de la Banque formule ses besoins pour le lendemain aupres de la Caisse principale
qui effectue ses calculs sur la base de ces besoins. Et chaque matin, a la premiere heure, les besoins globaux estimés
de la Caisse principale parviennent au Service Trésorerie qui, sur la base du montant des encaisses et des besoins au
niveau de la Caisse principale, émet une « fiche de retrait » d’un montant donné (qui est souvent mais pas toujours
égal aux besoins exprimés par la Caisse principale) tirée sur le compte de réglement de la Banque a la BCEAO a
I’ordre de la Caisse principale. Cette fiche est authentifiée par deux signatures : celle du Chef Service Trésorerie ou
de son collaborateur et celle d’un Directeur de la Banque. Cependant, la seule signature de ’ADG de la Banque
I’authentifie.

L’acheminement des fonds au niveau des différentes agences de la Banque est toujours assuré par la méme société
de ramassage dont les services constituent ainsi aussi un élément central du systeme de gestion de la liquidité en

francs CFA de la Banque.
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2.1.1.3.2. La liquidité en devises

Le cadre de mesure du risque de change de la Banque décrit plus haut constitue en méme temps celui de son
risque de liquidité en devises.

Sa gestion au sein de la Banque consiste & avoir des positions nettes longues suffisantes en Euros et des positions
nettes longues en devises autres que I'Euro sous forme de matelas de sécurité et d’exigences réglementaires (en
matiére d’émission de lettres de crédit en devises).

En outre, la réalisation de bénéfices nets élevés en forte croissance tendancielle depuis 2002 par la Banque,
accompagnée d’une politique de distribution de dividendes trés restrictive, fait partie de ses outils de gestion du
risque de liquidité.

Ainsi avons-nous terminé avec la gestion de la liquidité de la Banque. Nous abordons son cadre de maitrise des

risques opérationnels.

2.1.1.4. La maitrise des risques opérationnels

Il n’existe pas de cadre de mesure interne de ces risques. Cependant, conformément aux dispositions
réglementaires de 'UEMOA, la Banque dispose d’un systéme de gestion de ces risques constitué principalement par
son systéme de controle interne, et sa Direction juridique a travers son Département juridique et fiscal. La Direction

générale participe aussi a I’atténuation de ces risques.

2.1.14.1.  Lesystéme de controle interne de la Banque
11 est constitué du Controle interne et du Département d’ Audit interne.
a) Le Controle interne
Le Contréle interne sous le Contrdle général veille théoriquement permanemment ou périodiquement, pour toutes
les opérations traitées au sein de la Banque, au respect des procédures formalisées ou non et des régles en vigueur soit
par le contrdle direct des agents dans I’exécution de leurs taches (ce qui n’est pas courant dans la Banque), soit par le
contrdle de la hiérarchie qui a I’obligation de vérifier le respect par les agents collaborateurs des réges et procédures
de traitement. Il est également responsable du contrdle de I’efficacité de la sécurité au quotidien dans la Banque.
b) L’Audit interne
C’est le dernier niveau de controle au sein de la Banque. C’est un dispositif permanent dont la mission principale
est Iévaluation de Defficacité du systéme de contrile interne de la Banque. A cet effet, il méne en principe et
prioritairement une analyse des risques majeurs des activités de la Banque.
Dans le cadre de la gestion des risques opérationnels, I’ Audit interne méne des actions :
- d’appréciation du systéme et des procédures de controle interne ;
- d’appréciation des procédures de traitement des opérations de la Banque ;

- de veille au respect de la réglementation et des normes professionnelles et
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- d’appréciation des mesures de sécurité informatique.
Dans le but d’une meilleure gestion des risques de la Banque, I’ Audit interne a élaboré une piste d’audit.

Quant & la gestion des risques juridiques incombe avant tout au Département juridique et fiscal.

2.1.14.2.  Le Département juridique et fiscal (DJF)

Le DJF, a travers le manuel de procédures formalisant toute la procédure de prise des garanties, la fiche de
renseignement sur les siretés qui permet de vérifier la consistance de ces siretés, I'information périodique des
cautions personnelles, et surtout a travers ses avis donnés sur tous les actes et conventions engageant la Banque et ses
recommandations, permet de limiter surtout les risques de concentration des garanties, et juridiques de réalisation de
ces garanties en cas de défaillance des débiteurs, ainsi que tous les autres risques juridiques auxquels la Banque est
exposée dans ses transactions quotidiennes.

Il existe également un cadre interne de gestion des risques réputationnel et systémique.

2.1.1.4.3. Les risques réputationnel et systémique

C’est dans Ie cadre du Code de déontologie, dont le respect est surveillé par le systéme de contréle interne, et des
actions préventives du DJF en particulier et de la Direction juridique en général que la Banque essaie d’éloigner le
risque réputationnel. Quant au risque systémique qui se situe au niveau du marché interbancaire, il n’existe pas un
cadre interne formalisé de sa gestion. Néanmoins, I'on peut considérer la sélectivité de la liste des confréres
emprunteurs de la Banque avec I’application de conditions différenciées, comme un cadre informel de gestion de
I’exposition au risque systémique, méme si ces préts interbancaires sont connus déterminés aussi par des
considérations stratégique et relationnelle du Top Management.

Le gouvernement d’entreprise de la Banque participe aussi & ’éloignement de I’ensemble de ses risques surtout

opérationnels.

2.1.1.4.4. Le gouvernement d’entreprise de la Banque
11 est constitué des organes de décision et de direction de la Banque et d’autres ayant des pouvoirs spécifiques :

- le Conseil d’Administration qui, principalement, approuve les budgets prévisionnels, les états
financiers d’activités et prévisionnels, et statue sur les demandes de crédit supérieur & FCFA 1500
millions ;

- du Comité de Direction, cadre d’échanges quotidiens sur les problémes liés au fonctionnement de la
Banque dans tout son réseau ;

- du Comité de Crédit dont nous avons déja présenté le role dans le processus de crédits ;

- du Comité Stratégie qui définit la stratégie de développement de la Banque déclinée dans un plan

triennal s’articulant autour de certains axes ;
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- du Comité budgétaire qui a en charge la préparation des budgets prévisionnels & soumettre a
I’arbitrage de la Direction Générale et a I’approbation du Conseil d’Administration ;

- du Comité Risques dont nous avons déroul¢ les fonctions et pouvoirs dans la gestion ex post du risque
de signature ;

- du Comité Management qui se réunie sur la base du bilan social de la Banque pour statuer surtout sur
les conditions de travail des agents dans le but de faire des propositions d’amélioration ;

- de la Rencontre Mensuelle des Délégués qui constitue le cadre de rencontre de la Direction Générale
et des partenaires sociaux de la Banque représentés par le Collége des Délégués pour échanger sur la
situation de 'institution et les questions relatives aux actions sociales de la Banque au profit de ses
agents ;

- du Comité de suivi chargé de faire régulicrement le point sur certains projets technologiques ou
informatiques comme le systéme informatique d’exploitation de la Banque ; et enfin

- du Comité Réseau qui statue sur le fonctionnement du Réseau de la Banque et les perspectives de son
développement ; c’est le cadre de rencontre annuelle des encadrements des directions et départements
avec celui des agences et bureaux de la Banque.

Cette présentation nous permet de clore la pratique de la maitrise des risques bancaires a la CBAQ. Décrire ¢’est
comprendre dit la sagesse indienne. Maintenant que nous avons compris le fonctionnement, nous n’allons pas

I’essayer, nous allons I’évaluer. Tel est I’objet de cette deuxieme sous partie.

2.1.2. Evaluation du filet de maitrise des risques de la Banque

Nous I’évaluons au travers de ses structures et de ses performances.

2.1.2.1, Evaluation des structures

Nous évaluons d’ abord le processus de risk management de la Banque.

2.1.2.1.1. Evaluation du processus de risk management de la Banque

Un processus normal de risk management comporte les étapes suivantes : 'identification des risques, 1’évaluation
des risques, le choix des techniques de gestion des risques, la mise en ceuvre de ces techniques, et le contrdle.

a) Identification des risques

La cartographie des risques de la Banque établie par Ernst & Young en collaboration avec I’Audit interne
et le Département Risques participe a cette identification des risques de I’établissement. Elle a permis a la
Banque d’identifier les zones de risques, 'ampleur des risques, leur fréquence et leur degré de survivance (risques
résiduels) au regard des différentes mesures de limitation existantes. Cependant, cette cartographie des risques n’a

pris en considération que des facteurs internes liés a la structure de la Banque, a ses activités et processus surtout,
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et 4 la qualité du personnel dans une moindre mesure. Or, Pidentification des risques de la Banque doit étre
exhaustive pour étre efficace. Cette exhaustivité est garantie par la prise en compte des facteurs internes et externes
a la fois. Ces facteurs externes concernent surtout les changements des environnements économique, professionnel et
technologique qui peuvent avoir des impacts négatifs sur I'atteinte des objectifs opérationnels et stratégiques de
Pinstitution. En outre, cette identification des risques au niveau global, manque d’une certaine permanence qui
devrait permettre de suivre I’évolution des risques de la Banque avec ceux des facteurs internes et extemes.

b) L’évaluation des risques

Le déroulement du filet de maitrise des risques de la Banque nous avait permis de constater qu’il n’existe pas
d’outils rigoureux de mesure des risques de change et de liquidité, et qu’il n’en existe pas du tout pour le risque de
taux d’intérét et les risques opérationnels. Les outils de mesure existants des risques de taux de change et de
liquidité souffrent d’inexhaustivité et d’incapacité prévisionnelle qui ne permettent pas d’avoir une visibilité au-
dela d’une journée.

Seul le risque de crédit, entendu risque de défaillance et risque dominant de la Banque a 80% environ, dispose
d’une « méthode de mesure », celle de analyse financiére classique qui ne permet pas d’avoir une mesure
quantitative ni de la perte normale a laquelle la Banque peut raisonnablement s’attendre ni de la perte
supplémentaire liée a la volatilité de cette perte normale sur le demandeur de crédit. Cette analyse traditionnelle
donne tout simplement une appréciation des capacités futures du candidat & I’emprunt a honorer ses engagements liés
a ’emprunt. Et cette appréciation repose surtout sur I’expertise, la compétence et le jugement du personnel en charge
de I’analyse. Cette analyse souffre en outre de son statisme et donc d’absence de dynamisme contraire au
caractére évolutif du risque de crédit. Ainsi ne permet-elle pas une mesure de ce risque en tant que risque de
dégradation de la situation financiére du débiteur ou sur le taux de recouvrement. Dans le cas spécifique de la banque
sous revue, si ’on ne peut rien reprocher a son analyse financiére en terme d’exhaustivité des sources
d’information, elle souffre beaucoup d’unme absence d’outils d’évaluation rigoureuse des besoins de
financement du client et donc d’une impossibilité de la vérification rigoureuse des états pro forma présentés par les
demandeurs de crédits. Cette analyse de la Banque souffre également des écueils de son systéme de cotation
interne (que nous évaluons plus loin) et de la non prise en compte formelle de certains éléments dont la
considération peut modifier sensiblement I’appréciation du risque, a savoir certains éléments du hors bilan de
I’entreprise, I’ancienneté de I’entreprise et pas seulement I’ancienneté de la relation, et la rentabilité de cette relation.

Cette analyse est inexistante pour les contreparties bancaires de la Banque pour lesquelles le Département
Risques n’est d’ailleurs pas sollicité.

¢) Le choix des techniques de gestion des risques

En matiére de gestion du risque de crédit, la technique d’acceptation (d’absorption) est la plus utilisée par la
Banque accompagnée le plus souvent par celles du transfert et de couverture du risque. L’acceptation du risque

y est dominante, sur une place bancaire ol la course 2 la taille de bilan est trés engagée entre les grandes banques
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avec comme corollaire une limitation du transfert du coiit du risque vers le client par le biais de la tarification
compensée par des prises de garanties importantes (technique de couverture). Ce qui constitue une menace
directe sur les marges de la Banque et une source potentielle d’amplification des risques de crédit et de
réalisation des garanties en cas de repli économique. La technique de transfert du risque utilisée dans la Banque est
la diversification des risques aussi bien au niveau des crédits que des slretés, qui est d’ailleurs une exigence
réglementaire et qui peut permettre de contrebalancer les effets de I’absorption du risque. La technique de titrisation
qui est aussi une technique de transfert n’est pas encore expérimentée par la Banque, méme si elle est utilisée par
certaines banques de la place. La deuxiéme grande catégorie de technique de gestion du risque, 3 savoir la
technique d’évitement du risque (refus des affaires présentant un risque trop élevé) est utilisée dans une
moindre mesure par la Banque toujours & cause de la concurrence. Ce qui peut constituer aussi une source
importante de dégradation de son portefeuille en termes absolus a terme, la politique commerciale d’attraction
conduisant & accepter de mauvaises affaires, dont les pires sont souvent de grosses affaires, au détriment de la gestion
prudentielle en comptant sur des garanties, assimilant ainsi le métier de banquier & celui d’un préteur 4 gage. Quant &
la troisiéme grande catégorie de technique, celle de prévention du risque de crédit, elle n’est pas d’usage dans
la Banque & cause du handicap que constitue la méthode de mesure de ce risque.

En ce qui concerne le risque de change, ce sont les techniques de couverture et de transfert du coiit vers le client
qui sont utilisées pour accompagner I’acceptation. En mati¢re de couverture, la seule méthode utilisée est la
liquidation systématique en fin de journée des positions longues dans les devises autres que I’Euro a partir de certains
seuils et hormis un matelas de sécurité. C’est une méthode qui releve de la gestion prudentielle et permet a la Banque
d’éviter beaucoup de pertes liées a la volatilité de ces autres devises dont les taux de change sont flottants par rapport
au F CFA, mais aussi en méme temps par rapport a I’Euro qui est en régime fixe avec le F CFA. Cependant, son
efficacité dépend énormément de la liquidité des marchés de ces autres devises. De plus, elle ne permet pas
d’exploiter des opportunités de gains liées au régime flottant de I’Euro par rapport & ces autres devises. En ce
sens, cette méthode de couverture systématique en Euro peut étre qualifiée de trop prudente due peut étre au déficit
d’outils d’analyse. En matiére de couverture, il n’est fait usage d’aucun instrument a terme de position ou
optionnel peut étre & cause de I'état d’approfondissement du marché financier régional ou des exigences en
compétences de I'utilisation de ces instruments dont certains sont quand méme disponibles a la BCEAO par
I'intermédiaire de sa salle de marché. Quant a la méthode de transfert du colit du risque de change vers les clients par
I’'usage des marges (primes de risque) et qui est trés liée a celle de couverture utilisée, elle permet aussi a la Banque
de limiter les pertes de change en faisant tout supporter au client. La technique d’évitement du risque est aussi utilisée
souvent sous forme de retardement lorsque I’acceptation immédiate du risque peut mettre en péril les disponibilités
en Euro de la Banque. 11 s’agit ainsi d’un report de I’exécution de I’opération sur une date plus favorable, c’est-a-dire
a laquelle les disponibilités en Euros de la Banque le permettent. Mais, ¢’est une pratique qui peut avoir un impact

négatif sur avantage concurrentiel de la Banque 2 terme. En matiére de techniques de gestion du risque de
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change, I"on note égalemment ’absence de scénarios de pertes de change par défaut d’outils de mesure efficaces de
ce risque.

Nous savons plus haut que la tarification de la Banque peut étre considérée comme I’outil de gestion du risque de
taux d’intérét de la Banque. L’outil tarification est une technique de transfert du coit du risque vers la clientéle. Mais
cette méthode de gestion du risque de taux d’intérét n’est pas soutenable ni commercialement sur une place
bancaire trés concurrentielle comme celle de P'UEMOA a cause de effet-prix, ni prudentiellement parce
qu’elle peut avoir des effets négatifs sur le portefeuille de 1a Banque a terme et a cause de la réglementation sur
Pusure. Ici aussi, il n’est fait aucun usage des instruments & terme de taux, peut étre toujours & cause du faible
niveau de développement du marché financier régional (absence d’instruments de couverture) ou d’absence de
compétences dans la Banque.

Quant au risque d’illiquidité, la Banque, 2 travers sa rentabilité reccurente et en croissance, son effort de limitation
de la transformation, ses emprunts longs aupres de la BOAD, ses achats de titres liquides UEMOA servant de
réserves de liquidités, et sa gestion quotidienne de la liquidité a travers son Service Trésorerie s’efforce de le limiter.
Mais, les outils de gestion a la disposition de ce Service ne permettent pas d’avoir une visibilité sur la liquidité
de la Banque en tenant compte des échéances de ses opérations effectuées afin de parer a des besoins soudains,
pourtant prévisibles, qui pousseraient & chaque fois la Banque a solliciter le marché, ou a défaut et au pire des cas, a
liquider avec d’importantes décotes ses réserves de liquidités. Cela va sans dire que la Banque n’a pas non plus
élaboré de scénarios de crises (stresstests) et ne dispose pas de plans de secours spécifiques en ce sens, puisque
les outils qui permettent de les élaborer sont inexistants. Dans de telles conditions de gestion des liquidités, la forte
croissance des activités de la Banque accompagnée d’une forte remtabilité peut facilement devenir une
croissance non maitrisée conduisant a des crises de liquidités en dépit des liquidités importantes générées par sa
forte rentabilité croissante.

Pour la gestion de ces risques opérationnels, la Banque s’appuie sur son DJF et surtout sur son systéme de contrdle
interne qu’il essaie de conformer aux dispositions réglementaires de 'UEMOA qui, nous I’avons déja dit, s’inscrivent
dans le cadre de Bale I qui ne comporte pas de directives ni de provisionnement ou de couverture de ces risques.
Mais, ce contrdle interne souffre de certains signes de défaillance en termes d’exhaustivité, d’effectivité et de
régularité de la surveillance de I’exactitude des entrées d’informations cruciales pour la capacité et la crédibilité
des prévisions de la Banque comme les fichiers informatiques de la clientéle de la Banque, des signes de défaillances
qui reléveraient d’un manque de moyens a la disposition des contrdleurs. L.’ aspect juridique des risques opérationnels
dont la gestion incombe au DJF de la Banque est géré a travers les clauses générales et de sauvegarde, surtout, des
contrats engageant la Banque et ceci dans le respect des dispositions réglementaires et juridictionnelles. Le DJF
utilise aussi la technique de diversification en matiére de collecte des garanties. Mais il n’existe pas de scénarios de

crises élaborés sur le portefeuille de garanties de la Banque. Ce qui constitue une menace sur le portefenille de
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crédits de la Banque, lesquels crédits sont systématiquement adossés a des garanties, les crédits blancs étant
rarissimes.

d) La mise en ceuvre des techniques de gestion des risques

Ces techniques de gestion ont pour finalité I’¢loignement des risques bancaires, ¢’est-a-dire leur atténuation (Risk
mitigation). Il n’en est pas autrement 4 la CBAO. Cependant, la question est de savoir si la Banque dans I'utilisation
de ces choix de techniques de gestion des risques essaie de minimiser les colits associés a ses risques. La réponse &
cette interrogation n’est pas évidente, mais elle ne peut étre que non dans le cadre de la banque sous revue. Parce qu’il
est clair que I’on ne peut minimiser une valeur que si I’on est aussi capable préalablement de donner une mesure
objective et rigoureuse de cette valeur. Dot I'importance des outils de mesure des risques bancaires qui, dans le
cas de la CBAO, ne permettent pas, lorsqu’ils existent, de donner une mesure objective de ses expositions aux
risques. Dans ces conditions, la mise en ceuvre des techniques de gestion des risques de la Banque peut lui
assurer une certaine diminution des coiits associés mais qui ne peut étre assimilable 4 une minimisation.

¢) Le controle

Nous évaluons le contréle dans le processus de risk management de la Banque sous deux angles : la surveillance
de I"évolution des expositions aux risques et celle de la validité des techniques d’évaluation et de gestion des risques
elles mémes.

*  Lasurveillance de I’évolution des expositions aux risques

L’on ne peut, au sein de la banque sous revue, véritablement parler de cette surveillance qu’au niveau de ses
fonctions de Controle des engagements (pour le risque de crédit), de Controle de gestion (pour les risques de
baisse d’activité et de rentabilité), du Service BCEAO de sa Direction de la Comptabilité (pour le risque
réglementaire), du systéeme de Controle interne, de la DJF et Ja Direction du Systéme d’Information (pour les
risques opérationnels). Les Chargés de clientele sont également impliqués dans cette surveillance au niveau du suivi
de I’évolution des activités des clients débiteurs. Mais, une bonne surveillance implique au moins I’ existence de deux
choses : des outils de mesure rigoureuse et surtout un systéme de reporting formel, efficace et opérationnel. Sur la
base de ces deux critéres, ’'on peut parler d’une bonne surveillance de I’évolution du risque de crédit, des
risques de baisse d’activité et de rentabilité, du risque réglementaire, d’une moins bonne surveillance des
risques opérationnels pour défaut d’outils de mesure en ce concerne ces risques dans leur ensemble. Le suivi des
Chargés de clientéle est jugé surtout sur la base du systéme de reporting. Sur cette base, le suivi n’est pas bon pour
défaut de systéme de reporting surtout. Si nous ajoutons les critéres d’instantanéité de la détection des évolutions
des risques et de délai de reporting, la meilleure surveillance se situe au niveau des risques de baisse d’activité et
de rentabilité de la Banque, suivis du risque de crédit, et du risque réglementaire. Cependant, la meilleure
surveillance reste toujours a affiner. Comment ? La réponse vient dans la troisiéme partie de nos travaux.

Un autre écueil dans Ia surveillance de Iévolution des risques de la Banque est ’absence du Département

Risques qui ne constate le respect ou non des engagements par les débiteurs qu’au moment du renouvellement des
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demandes de crédits ou a travers le Comité Risques trimestriel. De plus, ce départerment awrait bien pu suivre
Iévolution du profil de risque de ces débiteurs & travers I’évolution des ootes des débiteurs, et 12 aussi seulement pour
les crédits octroyés par le Comité de crédit, mais les écueils de ce systeme en termes d’exhaustivité (faiblesse du
taux de cotation) et de régularité ne permettent pas une surveillance efficace.

*  Lasurveillance de la validité des techniques d’évaluation et de gestion des risques de la Banque

La validité de ces techniques devait se faire a partir d’une comparaison des estimations a priori et a posteriori.
Mais, les techniques de mesure des risques de la Banque ne se prétent pas a ce genre de test de validité
(Backtesting) a cause de I’absence de mesures a priori objectives, ni d’ailleurs au test de scénarios catastrophe
(Stresstesting). Il en est de méme de ses techniques de gestion des risques qui dépendent d’ailleurs de celles de
mesure. A mauvaise mesure, mauvaise gestion.

Dans de telles conditions, les seules situations qui peuvent amener les dirigeants a douter de la validité de ces
techniques (s’ils ne commencent pas par douter de la compétence des agents) et penser a des réformes sont la
survenance d’événements de pertes anormales et la croissance des pertes sur les portefeuilles ou les positions de
change. Or, la survenance de ces situations est tributaire de I’existence de certains facteurs externes (repli
économique général ou sectoriel, changement de politiques monétaire ou de change, crash sur les marchés
financiers,...) et/ou internes (par exemple I’incompétence d’agents et le non respect des procédures de traitement des
opérations non détectés a temps). Ce qui peut amener au maintien de ces techniques, jugées ainsi toujours
valides, tant que ne surviennent pas ces situations pour extérioriser ces événements de pertes qui représentent
ainsi de dangereuses alertes. Dans de telles conditions d’état des techniques, méme en dehors de la survenance de
ces événements de pertes, toute demande, de la part des dirigeants, de réformes des techniques ne peut qu’étre
qualifiée de tardive en considération du dynamisme qui caractérise 1’environnement des risques qu’elle (la demande)
ne suit pas alors, méme si « tard vaut mieux que jamais ». Autant dire que la surveillance de la validité des
techniques d’évaluation et de gestion des risques en tant que surveillance permanente ou périodique avec des
périodes bien définies est quasi inexistante au sein de la Banque.

Nous mettons ainsi fin a notre évaluation du processus de risk management de la Banque pour entamer celle de

son systéme de cotation interne, un élément central (et non une étape) d’un processus de risk management moderne.

2.1.2.1.2. Evaluation du systéme de cotation interne de la Banque

Vu I'importance stratégique d’un systéme de notation interne crédible pour une banque moderne dans son
processus de gestion du risque de crédit, nous ne ménageons pas I"effort d’une analyse approfondie autant que faire se
peut de ce systéme dans le cadre de la banque sous revue. Nous I’évaluons ainsi sous les angles de I’objectivité et de
la significativité de ses critéres, de sa robustesse, de sa gestion, de I'effectivité de son usage, de sa capacité

d’estimation, et de sa propre surveillance de maniére globale.
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a) Objectivité et significativité des critéres d’analyse du systéme de cotation interne de la Banque

Le but principal de tout systtme de notation (ou cotation) interne est I’amélioration sinon ['affinement du
management du risque de crédit de la banque. C’est pour cela qu’il se fonde entre autres sur les techniques de mesure
des risques de la banque (I’analyse financiére et économique dans le cas de la banque sous revue) dont la finalité est
d’évaluer avec le moins d’erreurs possible le profil de risque du demandeur de crédit, en se basant sur certains critéres
caractéristiques.

Les critéres d’analyse du systéeme de cotation interne de la Banque sont 2 la fois quantitatifs et qualitatifs, ce
qui est une bonne option pour un bon résultat d’évaluation du demandeur de crédit. Toutefois, si I’on ne peut
critiquer ’exhaustivité des critéres du systéme interne de la Banque, il n’en est pas le cas pour I’objectivité et la
pertinence de leur choix. En réalité, il est quelque peu difficile de catégoriser le systéme de cotation interne de la
Banque par rapport aux trois grands ensembles présentés un peu plus haut dans la Partie 1. L’on ne peut dire qu’il
s’agit d’une évaluation par rapport & un profil type sectoriel ou se référant & un indicateur synthétique issu de
I’expérience bancaire accumulée sur la place (un indice synthétique comme indicateur) ou de celle spécifique de la
Banque (une note/cote comme indicateur) ou encore, et loin de 13, d’une analyse multivariée des comptes financiers
du demandeur (un score comme indicateur). Et pourtant, c’est un systéme d’attribution de cote mais sans note.
C’est donc un systéme particulier qui se fonde primo, au niveau de I’analyse financiére et économique, sur les ratios
de classement BCEAOQ, les seuls éléments vraiment objectifs parce que déterminés & partir des études de la BCEAO,
I’état et les perspectives du secteur et du marché du demandeur, secundo sur les siiretés apportées, tertio sur le
fonctionnement des comptes du demandeur dans les livres de la Banque, et quarto sur la qualité de son management.
La cote du demandeur correspond a une des classes de risques définies par de simples combinaisons de ces quatre
critéres. C’est donc un systéme sujet a caution parce que marqué primo d’une dose d’arbitraire tant au niveau
du choix des éléments des combinaisons qu’au niveau de la délimitation des classes, secundo de subjectivité, et
donc manquant de rigueur suffisant qui puisse garantir sa fiabilité.

L’autre écueil, qui reléve de la pertinence des critéres d’analyse du systéme, se rapporte a I’incorporation
directe des siiretés dans les quatre critéres de définition des classes de risque de la « grille de cotation » de la
Banque. Les siiretés sont ainsi utilisées pour apprécier la qualité du demandeur de crédit. C’est comme si la meilleure
garantie peut empécher la défaillance du demandeur. Nous savons que les garanties constituent souvent la deuxieme
source de remboursement des crédits bancaires et servent a combler les risques de pertes potentielles liés a la
sélection adverse (Adverse selection). Méme si elles peuvent aussi servir a diminuer les risques de pertes
potentielles liées au risque moral (Moral hazard) en servant d’élément de dissuasion ou de motivation selon le
cas, c’est imprudent de les associer a Pappréciation de la qualité de ’emprunteur. Elles permettent certes de
réduire le risque de crédit, mais seulement en diminuant les pertes en cas de défaillance du demandeur qu’elles ne
peuvent empécher. Autrement dit, elles n’influent pas sur la probabilité de défaillance du demandeur. En outre, la

meilleure garantie est toujours risquée tant qu’elle n’est pas réalisée.
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Tous ces écueils du systéme de cotation interne de la Banque constituent des sources réelles d’erreurs d attribution
des ootes et done d’érosion de sa crédibilité. Ceci nous conduit a 1’évaluation de la robustesse de ce systeme.

b) Robustesse du systéme de notation interne de la Banque

Cette robustesse qui participe a la crédibilité du systtme se mesure sur plusieurs plans. En termes de
documentation, le systéme présente une base appréciable méme s’il faut déplorer la quasi absence de documents
prévisionnels et surtout crédibles et Pirrégularité des informations pouvant permettre son dynamisme
indispensable. Ce systeme fait aussi I’objet de procédures mais non formalisées et ne varient pas qu’il s’agisse de
I’assignation, de la révision ou de changement de note.

En outre, les ressources humaines impliquées dans la mise en ceuvre de ce systéme, & savoir des membres du
Comité de crédit, présentent de bons profils d’expertise, de compétence et de jugement pour faire une bonne
appréciation de la qualité des clients. Cependant, la mise a jour de tous ces membres, mis a part peut-étre mais
avec une forte probabilité le Risk manager, au niveau de la compétence n’est pas garantie en ce qui concerne les
nouveaux développements en matiére de gestion des risques. Dans ces conditions, 1’on est enclin a perdurer avec les
méthodes que I’ensemble maitrise mieux mais qui ne participent pas a une bonne robustesse du systéme. Certains
membres a qui revient la décision de changement peuvent devenir un frein aux réformes pourtant indispensables pour
batir un systéme rigoureux et crédible. C’est aussi un systéme qui ne mobilise pas assez de moyens informatiques
pouvant participer a sa rigueur et son dynamisme, ce qui affaiblit également sa robustesse. Sinon, c’est un
systéme qui couvre quand méme tous les facteurs importants d’appréciation de la qualité du demandeur de crédit,
méme s’il faut déplorer I’absence d’information précise sur la rentabilité de la relation (dans le cas d’une
relation ancienne) et les erreurs fréquentes d’entrée d’information sur les caractéristiques des clients dans la
base de données a cause des imperfections du systeme d’information de la Banque et/ou de 1’incompétence des
agents, des situations qui affaiblissent la robustesse du systéme. C’est également un systéme qui montre une grande
prudence a I’égard des clients présentant de grandes incertitudes comme les start-ups et ceux qui sont en
recouvrement (faisant ainsi une distinction claire indispensable entre les créances saines et les créances douteuses)
avec Dattribution des classes les plus risqués a ces derniers et la prise de garanties & dominance premiére demande
(Tableau B en Annexe B). Ce qui est un élément de robustesse tout comme I’évaluation non seulement de
I’emprunteur mais aussi de la facilité.

Cependant, cette robustesse est aussi entamée sur d’autres plans :

- sa granularité est trop juste par rapport aux limites minimales admises (au moins six classes pour
les créances saines et deux pour les créances douteuses) ;

- son pouvoir prédictif est inexistant avec I’absence d’un lien entre les profils de risque définis par les
classes de la grille de cotation et des probabilités de défaillance, et ’inexistence logique d’un horizon

temporel de prévision de défaillance ;
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- la périodicité de la révision (temps séparant les deux derniéres cotes d’une méme entreprise) des
cotes des emprunteurs dépasse au moins un an dans plus de 88% des cas (Tableau C en Annexe
B) du nombre négligeable d’emprunteurs cotés au moins une fois depuis 2003, y compris les
emprunteurs les plus risqués ; en outre, le taux de revue global des cotations ressort seulement a
34% avec plus de 90% des derniéres cotes datant de un(1) an au moins et prés de 58% datant
de deux (ans) au moins ;

- le pouvoir discriminant du systéme, non en termes d’une bonne séparation des clients
défaillants et sains non applicable 2 ce systéme mais tout simplement, en termes de sa
conformité avec lui-méme par comparaison de la composition a posteriori des classes avec celle
a priori définie par la grille de cotation, est trés faible : sur la base d’une combinaison du critére
objectif des ratios BCEAO et de celui des garanties, I’analyse statistique des cotations de la Banque
depuis 2003 présente beaucoup d’incohérences par rapport aux compositions a priori de sa grille de
cotation ; par exemple, 15% des emprunteurs cotés C respectent les quatre(4) ratios BCEAO, les
garanties prises sur les cotes B sont majoritairement autres que des garanties a premiére demande et
réelles, sur les 67% des cotes B ne respectant pas au moins un ratio BCEAO, 50% a peu prés ne
respectent pas deux ratios, 33% des cotes A ne respectent pas au moins un ratio BCEAO (Tableau C
en Annexe B).

A la lumiére de tout ce qui précede, nous pouvons dire que le systéme de cotation interne de la Banque manque
considérablement de robustesse. Qu’en est-il de sa gestion ?

¢) La gestion du systéeme de cotation interne de la Banque

L’organisation de la gestion du systéme de cotation interne est telle que la conception du systéme incombe avant
tout au Département Risques qui fait ses propositions a la Direction Générale pour approbation. Sa mise en ceuvre
s’effectue dans le cadre du Comité de Crédit et son maintien dépend de la Direction Générale.

Le Département Risques devrait normalement s’assurer de la cotation des emprunteurs avant tout octroi de
crédit, mais cette tiche n’est pas effective, parce qu’il existe des crédits accordés & des emprunteurs sans cotation
préalable a jour.

Dans le cadre de I’attribution, I’approbation ou la révision des cotes, au niveau du Comité de crédit, la cote finale
retenue pour Pemprunteur est celle de la Direction Générale. Ce qui ne constitue pas forcément une bonne
chose, puisque la Direction Générale peut se tromper ou étre trompée. Et cela peut constituer une source
d’érosion des pouvoirs discriminant et prédictif du systéme. Quant a la surveillance du respect des procédures de mise
en ceuvre du systéme, elle incombe au systéme de contrdle interne de la Banque, mais son effectivité dépend de la
disponibilité de procédures formalisées. La vérification de 1a cohérence des cotations revient au Département

Risques, mais c’est une tiche rarement effective par défaut de production d’études et analyses réguliéres des
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résultats du systéme avec reporting a ’endroit de la Direction Générale. En effet, les premiéres analyses, depuis
2003, datent seulement du début de I’année 2007 qui constitue aussi la date de la premiére revue du systéme.

Bref, Porganisation de la gestion du systéme de cotation existe avec du personnel qualifié, mais elle présente
des manquements en termes de formalisation des procédures, d’effectivité et de périodicité trop éloignée de
certaines tiches essentielles a Ia bonne gestion.

Apprécions maintenant |’ effectivité de I’usage de ce systéme de cotation interne.

d) L’effectivité de 'usage du systéme de cotation interne de la Banque

Un systéme de notation interne est une traduction d’une analyse préalable basée sur des outils de mesure. 11 est
utilisé dans ’appréciation de la qualit¢ des emprunteurs. Dans le cadre de la Banque, c’est la derniére cote de
I’emprunteur qui participe a I’appréciation de sa qualité au niveau du Comité de crédit. 1] existe donc un usage de ce
systéme au sein de la Banque. Mais, du fait de P’existence de nombreux crédits sans cotation préalable, et de
Pirrégularité des révisions des cotes, cet usage est d’office limité et sujet a caution. En effet, les cotes, du moins
celles qui existent, sont utilisées dans le processus d’appréciation du profil de risque de 1’emprunteur, mais elle ne
constitue pas toujours un élément déterminant de I’acceptation ou du refus de Ia demande de crédit. Ce qui est,
a premiére vue paradoxal (avoir un systéme de cotation interne et ne pas [utiliser), mais logique si ’on considere
I’irrégularité et le statisme qui caractérise ce systéme de cotation interne. Ainsi, sur ce plan, I'usage du systéme est
limité. En outre, du fait que les résultats d’un systéme de cotation interne constituent un élément d’information
important qui doit €tre reporté a la Direction Générale, il devient une source d’information vieillie 4 ’attention de
cette autorité du moment oul la périodicité de la révision des notes dépasse un an, ce qui est caractéristique du
systéme de cotation de la banque sous revue et qui constitue aussi une limite a son usage.

Un autre élément caractéristique de ce systéme, c’est sa non utilisation formelle ni pour la définition de la
tarification des crédits, ni pour définir le systéme de délégation des pouvoirs d’octroi de crédits, ni pour la
définition d’un systéme de limites de crédits, ni pour une allocation optimale des fonds propres de la Banque,
ni pour élaborer des scénarios catastrophes. Ce sont des traits caractéristiques d’embryonnarité.

Au total, ¢’est un quasi non usage qui caractérise le systéme de cotation interne de la Banque.

Quelle est & présent sa capacité d’estimation ?

¢) La capacité d’estimation du systéme de cotation de la Banque

Disons d’emblée que c’est le point le plus caractéristique du caractére embryonnaire de ce syst¢me parce
qu’il n’a pas la capacité d’estimer.

Qu’en est-il de sa surveillance ?

f) La surveillance interne du systéme de cotation de la Banque
Nous mesurons cette surveillance & la fois par I'implication de la Direction Générale, les procédures, et le réle de

I’ Audit interne de la Banque.
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La Direction Générale de la Banque qui approuve le systéme est bien impliquée dans la surveillance a
travers sa présence permanente dans les séances de cotation. Les procédures de mise en ceuvre du systéme
empéchent tout changement de cote en dehors du Comité de crédit sans complicité des membres impliquant
absolument la Direction Générale. Cependant, ¢’est un systéme qui n’est pas encore disponible a travers la base
de données d’exploitation de la Banque & toutes les personnes intéressées a I'interne. 1l n’est pas non plus
disponible a des personnes intéressées externes. De plus, indisponibilité de procédures formelles ne peut que
rendre difficile voire inexistant son examen au moins annuel par I’Audit interne 2 qui il incombe de s’assurer du
respect des exigences minimales pour fiabiliser le systéme.

Au vu de tout ce qui précéde, nous pouvons dire que le systéme de cotation interne de la Banque a encore
beaucoup d’étapes a franchir pour étre fiable aux yeux des superviseurs bancaires en particulier et du marché en
général. Mais, [’évaluation du systéme de cotation interne de la Banque ne met pas fin a notre évaluation de son filet

de maitrise des risques.

2.1.2.1.3. Evaluation des systémes de fixation des pouvoirs d’octroi de crédit, d’accord de crédit, et de fixation
de limites de crédit

a) Le systéme de délégation des pouvoirs d’octroi de crédit

Le systéme de fixation des pouvoirs en matiére d’octroi des crédits de la Banque est décentralisé suivant le
montant des crédits surtout (Tableau A ci dessous) et le type de crédit dans une trés moindre mesure (cas des facilités
de caisse). Tous les crédits ne sont pas autorisés par une seule personne. De méme, il n’est pas donné a une multitude
de personnes la possibilité d’autorisation de n’importe quel crédit et pour n’importe quel montant. Cependant, ¢’est
un systéme qui manque de rigueur dans la définition des seuils d’encours de crédit qui n’est pas fondée ni sur
une étude rigoureuse d’historiques de la Banque, ni sur un systéme de cotation interne crédible, ni sur une
charte ou politique de crédit formalisée disponible. Ce qui peut influer négativement, a terme, sur le portefeuille de
crédit de I'institution et annihiler ainsi les bénéfices du désencombrement, de flexibilité, rapidité et Iégereté qu’induit
une décentralisation du processus de décision. En outre, ce systéme n’est qu’apparemment décentralisé. Le
pouvoir est réellement concentré dans les mains de la Direction Générale dont les avis constituent, in fine, les
décisions finales, méme dans le Comité de crédit, en dehors des dossiers dont le sort dépend de la décision soit du
Conseil d’ Administration, soit de son Président. Enfin, ¢’est un systéme qui manque d’une définition approfondie

des pouvoirs de délégations en fonction de la catégorie de clientéle et du type de crédit.
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Tableau A :

Fixation des pouvoirs de crédit de la Banque

En millions de francs CFA
Encours | Crédits par | Autres crédits | Autres crédits | Autres crédits | Autres crédits | Autres
caisse inférieurs a 50 dépassant 50 | dépassant 100 | dépassant 500 | crédits
(Facilités de mais mais mais atteignant
caisse) n’atteignant | n’atteignant pas | n’atteignant 1500
inférieurs a pas 100 500 pas 1500
5
CdC (avis) | CdC (avis) CdC (avis) CdC (avis) CdC (avis) CdC (avis)
I
CdA DCPI'DCEDR | CDR CDR CDR CDR
(avis) (avis) (avis) (avis) (avis) (avis)
DCPI/DCE/ | ADG/DGAE DCPI/DCE/ DCPI/DCE/ DCPI/DCE/ DCPI/DCE/
Pouvoirs | DR (avis-décision) DR (avis) DR (avis) DR (avis) DR (avis)
(Décision)
ADG/DGAE | ADG/DGAE PCA (décision) | CA
(avis-décision) | (avis-décision) (décision)
Comité  Crédit
(décision)

CdC : Chargé de Clientéle
CdA : Chef d’Agence
PCA : Président du Conseil d’ Administration
CDR : Chef Département Risques

b) Le systeme d’accord de crédits

Il n’existe pas, au sein de la Banque, de systéme d’accord de crédit formalisé qui définit la suite a donner

aux demandes de crédits (sous forme d’acceptation, refus, enquéte d’investigation, ...) fondée par exemple sur

Pencours et la classe de risque de ’emprunteur. D’ailleurs, un tel systéme souffrirait des imperfections du systéme

de cotation interne de la Banque. Il en existe néanmoins un au sein de la Banque de fagon informelle qui est appliqué

au cas par cas, ce qui peut lui conférer une certaine flexibilité. Cependant, la flexibilité ne peut gagner en efficacité

que si elle s’adosse sur des résultats d’analyse objective, rigoureuse et rapide, ce que ne peut permet pas un

systéeme non formalisé et au cas par cas.
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¢) Lesystéme de limitation de crédits

La Banque ne dispose pas non plus d’un systéme formalisé de limites de crédit. La formalisation implique la
fixation de limites de crédits suivant des regles prédéfinies écrits et adaptées en fonction du métier avec des dates de
révision en fonction de I’évolution du profil de risque de débiteur, ce que ne permet pas I’état actuel du systéme de
cotation interne de la Banque. Cependant, il existe au sein de la Banque une approche de limitation des
autorisations de lignes de crédit aux entreprises sur la base d’une appréciation des utilisations antérieures, du
respect des engagements antérieurs, des performances et des perspectives du client. Mais, cette appréciation
manque de la rigueur qui puisse lui garantir une grande précision qui constitue un facteur inductif d’un
portefeuille de crédits-entreprise plus sain. En ce qui concerne les particuliers, il est fait usage de la quotité
cessible qui est d’ailleurs une réglementation sur le surendettement des particuliers.

II existe d’autres éléments ne relevant ni du processus du risk management, ni du systéme de cotation interne, ni
des fixations de limites, mais dont 1’évaluation est aussi indispensable dans 1’appréciation du filet de maitrise des

risques de la Banque.

2.1.2.1.4. Evaluation de la structuration des portefeuilles et des cotts de la Banque

a) Structuration des portefeuilles de crédits de la Banque

La structuration du portefeuille de crédits de la Banque est disponible dans son systéme d’information par
catégorie d’opérations suivant la nomenclature des états financiers de la Banque. A partir de ce systéme, il est
possible de connaitre la valeur des sous-portefeuilles clientele, interbancaire et trésorerie, avec des données détaillées
sur les diverses opérations au niveau de chacun de ces sous-portefeuilles. II est également possible de disposer de la
structure de I’ensemble du portefeuille de crédits par maturités (court, moyen, et long termes). Ces différentes
structures sont disponibles par agence, par direction opérationnelle (DCPI, DCE, DR, DO, DC, DJF), et au niveau
global de la Banque de fagon quasi instantanée (24 heures de décalage au plus). Toutes ces informations sont
disponibles en interface grace au Contréle de gestion de la Banque dont la base est bien intégrée au systeme
d’exploitation informatique de cette derniére. Cependant, La structuration des portefeuilles par typologie de
clientéle (Etats, Grandes entreprises, PME/PMI, Particuliers, ...) est indisponible, du moins de fagon compléte
et fiable parce qu’elle existe partiellement a travers les directions opérationnelles DCPI et DCE qui malheureusement
mélangent les entreprises et les particuliers. Quant a la structuration des portefeuilles par maturités, elle se fonde
sur les durées contractuelles des opérations, mais pas sur les durées résiduelles qui permettent d’avoir une
présentation précise et réelle de la structure des portefeuilles par maturités. En plus, la structuration des
portefeuilles par secteur d’activités est indisponible en interface mais normalement reconstituable a partir du
systéme d’exploitation informatique de la Banque. Malheureusement, I’état désastreux du fichier central clientéle de
la Banque (moins de trois (3) sur sept (7) clients de la Banque affichent leur secteur d’activités exact) empéche toute

reconstitution exacte de cette structuration par secteur. 1l en est de méme pour la structuration par nature
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juridique mais dans une moindre mesure. Quant a la structuration du portefeuille par classes de risques
suivant le systéme de cotation interne de la Banque, il est actuellement indisponible dans son systéme
d’information pour des raisons lies surtout & ce systéme de cotation que nous avons déja évoquées, et dans une
moindre mesure aux imperfections du systeme d’exploitation informatique de la Banque. L’absence de toutes ces
structurations constitue un sérieux handicap a une bonne maitrise des risques et de la rentabilité de la Banque.

Voyons maintenant ce qu’il en est de la structuration des coiits de la Banque.

b) Structuration des coiits de la Banque

Le systéme d’information de gestion (SIG) de la Banque permet d’avoir les coiits de ses ressources, au niveau de
sa clientéle et de I'interbancaire et trésorerie. 11 permet également de disposer des charges de fonctionnement des
structures de la Banque (méme de fagon détaillée par opération) au niveau global et de chacune de ses agences, et de
suivre leur évolution dans I’année au moins sur un rythme mensuel. Le SIG donne également les charges de
provisionnement de la Banque par direction opérationnelle concernée (DCE, DCPI, DR, DC, DJF). Cependant, ces
structurations de colits restent insuffisantes pour batir un systéme de tarification efficace aussi bien des crédits
que des dépots de la Banque et qui participe & une gestion stratégique des risques de crédits (tous les risques
occasionnées par Iactivité d’octroi de crédits). En effet, ’on note P'indisponibilité d’une structure des coits de
fonctionnement globaux de la Banque par produit (ou catégorie de produits) et par typologie de clientéle au
niveau de tous les compartiments de ces coiits (coiits opérationnels, colits des options cachées, coiits du risque).

Une autre maniére d’évaluer le filet de maitrise des risques de la Banque est d’apprécier ses résultats. Nous
effectuons a ce titre une analyse de 1’état et 1’évolution des risques de la Banque que nous complétons par celle de sa

rentabilité,
2.1.2.2. Evaluation des performances des structures

2.1.2.2.1. Analyse de I’état et ’évolution des risques de la Banque
Nous apprécions les risques de la Banque a travers les ratios réglementaires que nous complétons par d’autres

aussi importants.

2.1.2.2.1.1. Le risque d’insolvabilité de la Banque

C’est le plus important risque couru par toute banque parce qu’il met en péril Iexistence méme de I’établissement.
Ces causes sont souvent 'insolvabilité des débiteurs, la concrétisation des risques d’illiquidité et de marché. C’est
donc avant tout 1’aboutissement d’une mauvaise gestion des risques financiers de la banque sans oublier que les
risques opérationnels aussi peuvent y conduire.

Dans le cadre de la banque sous revue, nous apprécions sa solvabilité a travers le Ratio réglementaire de
couverture des risques (RCR) que nous complétons par deux autres : I'absorption du capital de la Banque par les

mauvaises créances et celle du noyau dur des fonds propres ou fonds propres de base (FPB) (Tier one) par les mémes
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créances. Cette analyse se fonde sur les données des Tableaux 2, 4, 10 en Annexe. Nous apprecions égalerment la
solvabilité de cette banque a travers sa structure financiére (Tablean 6 en Annexe).

a) Leratio de couverture du risque (de crédit) de la Banque par les fonds propres

Ce ratio s’est établit de 2002 2 2005 a un niveau inférieur ou limite de la norme réglementaire minimale de 8% de
I"UEMOA et donc plus bas par rapport a la moyenne de 10% en vigueur sur la place bancaire sénégalaise, en dépit
d’une tendance globale a I’amélioration qui reste trés faible sur la période. Cette tendance s’est confirmée en 2006 ou
le ratio dépasse la norme UEMOA de 2 points de base pour se situer au niveau de la norme de la place. Le ratio
ressort en moyenne a 7,6% sur la période 2002-2005 et a 8,1% sur la période 2002-2006. Ce qui témoigne d’une
situation de solvabilité fragile de la Banque. Mais on observe, cependant une certaine légére amélioration sur
la période.

b) Deux autres mesures de la solvabilité de la Banque

En rapportant les créances en souffrance nettes des provisions de la Banque a son capital, nous mesurons la
solvabilité de cette institution a travers la part de son capital absorbée par ces mauvaises créances. Notre option pour
les créances en souffrances nettes s’explique par le fait que la constitution des provisions constitue une protection des
fonds propres. Il ressort que cette part, qui s’affiche a 59% en 2002, aprés une baisse tendancielle sur 2002-2004 qui
I’a fait chuté a 30% en 2004, a repris la croissance, qui fait d’ailleurs suite a une décélération de la baisse en 2004, en
2005 de maniére trés forte (31%) pour représenter prés de 40% en 2005 (Tableau 10 en Annexe B). L’amélioration de
la solvabilité que témoigne la baisse tendancielle de cette part sur 2002-2004 résulte moins d’une baisse des créances
en souffrance brutes que d’une augmentation de I’effort de provisionnement qui protégeait ainsi le capital (Tableau 7
en Annexe). Ainsi, la croissance de cette part en 2005 allait avec une baisse de I’effort de provisionnement de
seulement 2%. La croissance de cette part s’est renforcée en 2006 ou elle s’affiche a 148% avec la faillite d’un des
gros débiteurs de la Banque. Cependant, au-dela de I’effet induit par cette faillite sur la solvabilité de la Banque I’on
note la baisse de I’effort de provisionnement qui est tombée a 69% en 2006. Tout ceci témoigne d’une baisse de
solvabilité de 1a Banque.

Quant 4 la part des FPB de la Banque absorbée par ses mauvaises créances nettes, qui s’affiche a 78% en 2002,
elle montre également une évolution tendancielle a la baisse plus longue, c’est-a-dire sur 2002-2005, mais décélérée.
Cette durée plus longue de la baisse de cette part vient de I’effet de croissance des FPB. Cependant la décélération de
sa baisse constatée depuis 2004 s’est finalement amplifiée en 2005 pour se transformer en une croissance de cette part
en 2006. Ce qui confirme également une fragilisation de la solvabilité de la Banque.

Mais au-dela de I’appréciation du niveau de la solvabilité de la Banque matérialisé par les ratios de solvabilité ci-
dessus en général et le RCR en particulier, il importe de faire une analyse de ces ratios spécialement du RCR pour un

approfondissement de notre appréciation.
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¢) Analyse de la structure du RCR de la Banque

Les FPB de la Banque représentent plus de 70% de ses fonds propres effectifs sur toute la période 2002-2005 avec
une forte tendance a la hausse. Cette tendance se confirme en 2006. La Banque présente ainsi des fonds propres de
trés meilleure qualité par rapport au minimum réglementaire (50%). Cependant, au niveau des risques pondérés du
bilan de la Banque, on note une forte concentration stable sur les risques élevés (pondérés a 100%) qui
représentent plus de 90% des risques pondérés sur toute la période 2002-2005, malgré la tendance 2 la hausse des
risques faibles (pondérés a 20%) résultant de la croissance soutenue des opérations sur titres de placement (une
croissance moyenne de 37% malgré la décélération de 96% de 2005) (Tableau 4 en annexe B), et des opérations
interbancaires (la Banque étant restée préteuse sur le marché interbancaire sur toute la période méme si 1’on note une
baisse de 44% de cette position en 2005) (Tableau 2 en annexe B). Quant 2 la structure des risques pondérés du
hors bilan, 'on note également une trés forte concentration sur les risques élevés et moyens. Cependant, ’on
note une tendance accélérée de cette concentration sur les risques élevés au détriment des risques moyens et
des risques faibles sur toute la période 2002-2005, tendance qui se confirme en 2006. Au-dela de ces tendances de
structure des risques pondérés au bilan et au hors bilan, I’on note également une croissance tendancielle soutenue
des risques pondérés du hors bilan face & une décélération des risques pondérés logés dans le bilan sur la
période 2002-2005, tendance qui se confirme en 2006. Toutes ces tendances montrent une hausse des risques de la
Banque qui se concentrent de plus en plus sur les risques €levés et sur le hors bilan. Ainsi, cette analyse du RCR de la
Banque montre-elle une augmentation de la sévérité de ses risques (augmentation de la proportion des risques
élevés) face a une amélioration de la qualité de ses fonds propres. De telles tendances constituent une menace
pour la solvabilité de la Banque a terme et confirme la fragilité de sa solvabilité.

d) La structure financiére de la Banque

Nous voulons tout simplement savoir ici si la Banque dispose d’une structure financiére équilibrée. Autrement dit,
si ses ressources stables, c’est-a-dire celles dont les durées de vie résiduelles sont a plus de deux ans, excédent ses
actifs immobilisés. Normalement, I’appréciation de cet équilibre financier doit se fonder sur le Tableau 15 en Annexe
qui se base sur des retraitements des ressources stables et des actifs immobilisés de la Banque pour mieux tenir
compte de la réalité. Mais, par défaut d’information disponible sur les durées de vie résiduelles et les proportions a
considérer pour ces retraitements, nous nous appuyons sur les données du Tableau 6 en Annexe qui dégage un fonds
de roulement (FdR) non retraité de la Banque. Ainsi, note-on que le FdR de la Banque est resté largement positif sur
toute la période 2002-2005 avec une forte tendance au renforcement en affichant une croissance moyenne de 49% en
dépit de la décélération de 12% enregistrée en 2005. Cette tendance du FDR de la Banque résulte d’une trés forte
croissance tendancielle soutenue des ressources propres, nourrie surtout par les capitaux propres en général et les
réserves et résultats d’exercices en particulier, face a une croissance faible et irréguliere des actifs immobilisés sur
toute la période. Quant a la croissance des actifs immobilisés de la Banque, elle est nourrie premiérement par les

immobilisations corporelles et incorporelles qui y ont contribué en moyenne pour 7% sur les 10% de la période,
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suivies un peu loin par les participations de la Banque (3% environ). La Banque présente ainsi une structure
financiére équilibrée en tendance de renforcement qui devrait participer au renforcement de sa solvabilité.
Cependant, seuls des retraitements adéquats préalables permettent de tirer des conclusions plus sérieuses.
Ainsi, les retraitements a ’exemple du Tableau 15 auraient peut-étre permis de dégager des conclusions d’analyse
plus justes et plus serrées.

Nous savons que I'une des principales causes de I'insolvabilité d’une banque, ¢’est I’insolvabilité de ses débiteurs.

Qu’en est-il au niveau de la banque sous revue ?

2.1.2.2.1.2. Le risque d’insolvabilité des débiteurs de la Banque

Cest un risque fondamental de I’activité bancaire. Nous I’analysons a travers les éléments de protection dont use
la Banque a son égard, la qualité de ses débiteurs et la diversification du portefeuille de la Banque.

a) Les protections de la Banque a I’égard du risque de signature

Le Tableau 1 montre sur la période 2002-2005 une prédominance décroissante des crédits court terme (sains), une
croissance accélérée des crédits & moyen terme (sains) en presque égale proportion que les crédits court terme en
2005 (44% contre 50% pour les crédits court terme), et une certaine stabilité au niveau de la proportion des crédits a
long terme (sains).
Ce sont des tendances qui exposent plus la Banque au risque de crédit avec I’allongement des échéances au
niveau de son portefeuille de crédits. Pour se protéger, elle a son portefeuille de garanties dominées par les
cautions, avals, nantissements et hypotheques (Tableau B en Annexe). Mais, 1’on peut dire que la Banque repose trop
systématiquement sur ces garanties, que I’on sait parfois difficiles a réaliser surtout en période de repli économique, a
cause peut étre des lacunes relevées plus haut de son outil de mesure ex ante du risque de crédit. En effet, la Banque
est largement couverte sur I’ensemble de ses crédits par des garanties sans prise en compte cependant des décotes. Ce
qui peut étre un témoignage du doute qu’elle a sur la qualité et la pérennité de la situation de 1’ensemble de ses
emprunteurs. Cette position de la Banque devrait normalement étre validée par I’évolution de ses créances en
souffrance brutes, sinon elle peut étre taxable d’excés de prudence qui ne peut contribuer a la création et au
renforcement d’un avantage concurrentiel non nuisible, ¢’est-a-dire ne négligeant pas la gestion du risque.

b) Analyse de la qualité des débiteurs de la Banque

A défaut de connaissance de I’identité et des caractéristiques des débiteurs de la Banque, nous fondons notre
analyse sur les créances en souffrances brutes (et non sur les nettes ni sur les créances douteuses) pour une meilleure
évaluation de la qualité de ces débiteurs.

Le tableau 7 montre une baisse tendancielle du taux de dégradation brute du portefeuille de la Banque sur
toute la période 2002-2005 avec une valeur moyenne de 22% sur la période et de 19% sur les trois derniers exercices.
Le pic de 32% de 2002 explique la hausse moyenne sur toute la période par rapport aux trois derniers exercices.

Cependant, cette amélioration de la qualité¢ des débiteurs de la Banque résulte plus d’une plus forte croissance des
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crédits que d'une baisse des mauvaises créances qui affichent une croissance tendancielle sur toute la période 2002-
2005. Quant au taux de provisionnement des mauvaises créances, il est resté élevé sur toute la période avec une
moyenne de 89% et de 87% sur les trois derniers exercices, la différence entre les deux moyennes s’expliquant par
baisse de 2% enregistré en 2005 qui a ainsi renversé la tendance d’augmentation de I’effort de provisionnement
constaté sur 2002-2004.

Les analyses du taux de provisionnement des mauvaises créances et du taux de dégradation brute du portefeuille
de crédits montrent que la croissance des crédits & la clientéle sur la période 2002-2005 s’accompagne d’une
croissance plus faible des créances en souffrance et des provisions hormis 2002, La tendance d’évolution des créances
en souffrance peut s’expliquer par la croissance tendancielle accélérée de la proportion des crédits & moyen terme
concomitamment & la forte décélération des crédits court terme, ce qui confirme ici une fois encore I’hypothése
connue de la corrélation positive entre le niveau du risque et 'échéance des préts. La tendance d’accélération de la
proportion de crédits moyens termes se dessine bien avant le basculement de I’exploitation de la Banque sur Delta, le
systtme d’exploitation informatique actuel, qui I’a amplifiée en permettant une meilleure comptabilisation de ces
crédits.

Nous aurions aimé approfondir I’appréciation de la qualité des débiteurs & travers I’analyse de I’évolution du ratio
de structure du portefeuille de la Banque, mais 1’absence d’une présentation réguliére des demandes de classement
aupres de la BCEAO ne permet pas de faire de ce ratio du moins & I’heure actuelle un bon indicateur d’analyse.

¢) Analyse de la diversification des risques de crédit de la Banque

Nous I’apprécions a travers surtout le ratio réglementaire de 'UEMOA sur les grands risques. Nous aurons voulu
aller plus loin avec I’analyse par région du pays, par pays, par type de clientéle (Etats, GE/GI, PME/PMI, Particuliers,
divers) et par secteur d’activit¢ des emprunteurs. L’indisponibilité d’information surtout fiable dans la base de
données informatique de la Banque nous a dicté sa loi. Pour cela, nous nous contentons du ratio réglementaire.

Sur toute la période 2002-2005, la Banque a maintenu le total de ses engagements sur les grands risques bien au-
dessous des normes réglementaires (Tableau 18 en Annexe B). Ces engagements ont toutefois enregistré une
croissance soutenue entre 2002 et 2004 suivie d’une baisse de prés de 16% en 2005. Cette baisse peut s’ expliquer par
les difficultés financiéres rencontrées par certains des gros clients de la Banque a qui elle a dii restreindre I’accés aux
crédits. La faiblesse des grands risques de la Banque par rapport aux normes témoigne d’un portefeuille diversifi¢ de
« petits et moyens risques » dominants (plus de 60% en moyenne du portefeuille de crédits) sur toute la période. La
question qui se pose avec cette dominance est de savoir si la diversification est optimale pour mettre la Banque
a I’abri d’un enchainement de défaillance de ses petits et moyens crédits en période de récession.

De méme, les crédits de la Banque & elle-méme (c’est-a-dire a ses actionnaires, dirigeants et personnel) sont restés
bien au-dessous de la norme maximale réglementaire de 20% avec un ratio effectif moyen de 15% environ sur les
trois derniers exercices de la période 2002-2005 et un pic de seulement 16% en 2002. De plus ce ratio est en légére

baisse tendancielle avec une moyenne de -4% environ sur 2003-2005. Cette tendance est la résultante d’une méme
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tendance d’évolution des fonds propres effectifs et de ces crédits avec une plus forte ampleur pour les premiers en cas
de croissance et ure plus faible en cas de décroissance.

Au total, la Banque présente un portefeuille moins concentré, réglementairement, sur les grands risques et
sur elle-méme sur toute la période 2002-2005.

Voyons ce qu’il en est de son profil de liquidité et de son activité de transformation.

2.1.2.2.1.3. Le profil de liquidité de la Banque et son activité de transformation
a) L’analyse de la liquidité

Nous fondons notre analyse sur le ratio réglementaire de liquidité de la Banque et sur deux autres a partir des
données du Tableau 12 en Annexe B.

La Banque est restée liquide sur toute la période étudiée, affichant un ratio de liquidité effectif bien au-dessus de
la norme réglementaire minimale de 75% avec un dépassement moyen de 31 points sur les trois derniers exercices de
la période, en dépit de la tendance 1égére dominante a la baisse (décroissance moyenne de 0,45% sur 2003-2005) dans
I’évolution irréguliere enregistrée sur toute la période. Ce qui témoigne réglementairement d’un bon profil de
liquidité pour la Banque.

Cependant, le rapport du montant total des encaisses et comptes BCEAO de la Banque a son total actif
montre plus clairement une baisse tendancielle trés dominante (16% de baisse moyenne sur 2002-2005 avec un
pic de 47% en 2005) de la liquidité de la Banque. Cette évolution s’explique au niveau de I’évolution de la
situation préteuse de la Banque sur le marché interbancaire qui a connu une forte chute de pres de 100% en 2005
(Tableau 2 en Annexe A).

Cette tendance de baisse de liquidité de la Banque est aussi confirmée par le rapport des actifs liquides de la
Banque a son actif total (6% de baisse moyenne sur 2003-2005 malgré la croissance de 15% enregistrée en 2004).

b) L’analyse de I’activité de transformation de la Banque

La tendance baissiére de la liquidité de la Banque s’accompagne d’une baisse de son activité de transformation
avec un ratio effectif de couverture des emplois moyen et long termes par les ressources stables en hausse
tendancielle (avec une croissance moyenne de 45% sur 2003-2005 malgré la baisse de 9% de 2005) et qui, aprés avoir
été au-dessous de la norme minimale de 75% sur 2002-2003, I’a finalement dépassée en 2004-2005. L analyse de ce
ratio sur la période étudiée montre une croissance moins forte mais trés accélérée des emplois moyen et long termes
face & une croissance plus forte mais décélérée des ressources stables. Dans ces conditions, la croissance des emplois
moyens et longs a fini par dépasser celle des ressources stables en 2005, ce qui explique la baisse du ratio en 2005. La
croissance de ces emplois est portée par les crédits moyen terme et celle des ressources stables par les fonds propres
de la Banque. Cette tendance baissiére de activité de transformation de la Banque sur 2002-2005 est en adéquation
avec sa baisse de liquidité, mais la tendance d’évolution des emplois moyens et longs face aux ressources stables

peut conduire, si elle n’est pas renversée, 2 une augmentation de la transformation comme le montre déja les
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chiffres de 2005. Ce qui accentuerait le risque de liquidité de la Banque. L’analyse de I’activité de transformation
de la Banque aurait pu étre affinée avec les retraitements préalables des ressources stables et des emplois moyens et

longs termes que nous n’avons pas pu effectués par défaut d’information.

2.1.2.2.1.4. Analyse des risques de prix (de marché) de la Banque

En Détat actuel des informations dont nous disposons, il nous est impossible de faire une analyse approfondie du
risque de taux d’intérét, risque général et risque spécifique, pour lequel la réglementation n’a rien prescrit parce que
jugé trés faible dans P'UEMOA pour des raisons que nous avons déja évoquées dans la présentation de la
réglementation bancaire. Cependant, il aurait été bien, au niveau de la Banque, de pouvoir mesurer ce risque
devant la baisse accélérée de la proportion des crédits court terme concomitante 2 la hausse accélérée de la
proportion des crédits moyen terme et la forte proportion et croissance des titres de placement constatée sur la
période.

S’agissant du risque de position sur actions détenues dans le portefeuille-titres de la Banque, il semble modeste
devant la dominance grandissante des titres de placement représentés par les titres obligataires (84%, 88%, et 91%
respectivement en 2002, 2003, et 2004 et 2005) par rapport aux titres de participation dont la proportion est en baisse
tendancielle sur la méme période a cause d’une trés et plus forte croissance des titres de placement dans le
portefeuille.

Concemnant le risque de change, les informations a notre disposition ne nous permettent pas de faire également une
analyse approfondie et précise a travers les positions nettes en devises de la Banque au niveau des opérations de
trésorerie et interbancaires, des opérations en devises réalisées avec la clientele et sur titres (surtout au niveau de la
position structurelle représentée par les titres de participation dans les filiales). Cependant, la chute des charges sur les
opérations de change constatée depuis 1’adoption de la couverture systématique en Euro des opérations en devises
(Tableau 19 en Annexe C) au niveau de la Trésorerie montre une diminution substantielle de ce risque au niveau de la
Banque. Une analyse plus précise de ce risque au multiple aspect et trés volatile aurait permis de donner sa

mesure effective au niveau de la Banque.

2.1.2.2.1.5. Analyse des risques opérationnels de la Banque

Nous n’avons pas évalué le risque opérationnel de la Banque pour lequel la réglementation n’a rien prévu en
termes de norme quantitative. La seule norme réglementaire existante est qualitative et se référe au systéme de
contrdle interne et au gouvernement d’entreprise qui permettent tout simplement d’atténuer un risque dont ils ne
peuvent mesurer 1’ampleur par rapport au niveau et  la structure des activités de la Banque. Cette évaluation des
risques opérationnels aurait fait une étude approfondie de ’architecture informatique de la Banque par rapport & sa
stratégie commerciale, de la sécurité informatique et du cadre juridique appliqué aux opérations réalisées. Ces

éléments constituent des facteurs de risque opérationnels qui croissent en importance avec la croissance et la
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profondeur des activités de la Banque. L’existence de fichier clientéle entreprise de la Banque erronée a plus de
50% est un témoignage de lacunes au niveau de son systéme de controle interne.
Nous venons ainsi de boucler I'analyse des risques de la Banque. Nous entamons & présent I’analyse de la

rentabilité de la Banque qui, comme nous le savons en finance, va de pair avec les risques.

2.1.2.2.2. Analyse de la rentabilité de la Banque
Nous débutons cette analyse par ’évolution de la structure du compte de résultat de la Banque sur la période

étudiée.

2.1.2.2.2.1. L’évolution de la structure du compte de résultat

Les charges d’exploitation de la Banque représentent en moyenne 28% des charges totales sur 2002-2005 (Tableau
19 en Annexe C). Les charges sur les opérations avec la clientéle qui constituent en moyenne 80% et celles sur les
opérations de change 9%, représentent les principales composantes de ces charges d’exploitation. Ces derniéres
connaissent une hausse tendancielle sur la période avec une croissance moyenne de 17% sur les trois derniers
exercices. Cette croissance est nourrie principalement par celle des charges sur opérations avec la clientéle (30%) qui
y ont contribué a hauteur de 22% en moyenne et par celle des charges sur opérations de change qui, avec une baisse
moyenne de 39%, y ont contribué a hauteur de -7%.

Les frais généraux et les charges diverses d’exploitation représentent en moyenne 34% du total des charges de la
Banque avec une hausse tendancielle de 16% en moyenne sur les trois derniers exercices de la période 2002-2005.
Ces frais sont composés principalement des charges des services extérieurs (58% en moyenne) qui ont contribué a
leur croissance a hauteur moyenne de 9% avec une croissance moyenne de 16%, et des frais de personnel (34% en
moyenne) qui, avec une croissance moyenne de 15%, y ont contribué d’environ 5%.

Les dotations aux provisions représentant 27% en moyenne des charges totales ont connu une croissance moyenne
de 25% malgré la chute de 41% enregistrée en 2004. Cette croissance des dotations aux provisions est nourrie a
hauteur de 23% en moyenne par celle des dotations aux provisions pour mauvaises créances (42% en moyenne) qui
représentent 70% du total, et de 9% par les dotations aux amortissements représentant en moyenne 30% du total et
qui connaissent une croissance moyenne de 9% environ.

Les produits des concours de la Banque a sa clientéle (47% en moyenne), ceux sur les prestations de services
financiers (20%) et ceux des opérations sur titres (13%) constituent les principales composantes des produits
d’exploitation de la Banque sur la période. Ces derniers représentent en moyenne 85% du total des produits et
connaissent une croissance tendancielle soutenue de 21% en moyenne sur la période 2003-2005, croissance nourrie
par celle des produits sur concours a la clientéle (16%), celle des commissions (49%) et celle des produits sur titres

(31%) qui y ont contribué respectivement a hauteur de 8%, 6%, et 4%.
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L’étape suivante de notre analyse de la rentabilité de la Banque, ¢’est I'amalyse de ses soldes infermédiaires de
gestion,

2.1.2.2.2.2. Analyse de la formation des résultats de la Banque

Elle est basée sur le Tableau 20 en Annexe C qui a subi quelques retraitements au besoin.

a) Cadre de Panalyse des soldes intermédiaires de gestion

Nous voulons ici expliquer notre processus de détermination des soldes intermédiaires de gestion (SIGE) que nous
avons retenus, a savoir le produit net bancaire (PNB), le produit global d’exploitation (PGE), le résultat brut
d’exploitation (RBE), le résultat courant avant impdts (RCAI) et enfin le résultat net (RN). Chacune de ces cing
marges de la Banque a été retraitée au besoin pour mieux tenir compte de la réalité.

En effet, la marge sur I’ensemble de I’activité bancaire ou d’intermédiation, PNB, a été retraitée par ajout ou
soustraction des dotations nettes aux provisions pour risques de marché sur les titres de placement, et en retranchant
les intéréts sur créances douteuses au cas ol ils sont comptabilisés et provisionnés. Les dotations aux provisions et les
reprises étant considérés comme un élément d’appréciation de la rentabilité des titres de placement, et la
comptabilisation des intéréts douteux comme une extériorisation de produits a caractére artificiel. Dans le cadre de la
Banque, les intéréts sur créances douteuses n’étant pas comptabilisés conformément au PCB de 'UEMOA, il n’y a
rien a retrancher. De plus les dotations aux provisions pour risques sur les titres de placement sont inexistantes.

La marge sur I’ensemble de I’activité courante de la Banque y compris I’intermédiation, PGE, est déterminée en
ajoutant ou retranchant du PNB les produits et frais accessoires et divers, les résultats de la gestion des participations
et des immobilisations corporelles et incorporelles.

La marge sur I’ensemble de I’activité courante aprés prise en compte des frais de structure, RBE, est ainsi un
rapprochement du PGE de la Banque du coiit de fonctionnement de ses structures.

La marge sur I’ensemble de I’activité courante de la Banque aprés prise en compte de ses charges de structure et
du coiit des risques de contrepartie, RCAI, nous permet de mesurer I’incidence sur le RBE de la prise en compte des
risques de crédit et divers d’exploitation générés par I'activité d’intermédiation. Les risques de marché sont quant eux
déja pris en compte dans le PNB a travers notamment les résultats de change, les résultats sur opérations sur titres ou
sur instruments financiers a terme. En outre, dans notre analyse de la rentabilit¢ de I’activité courante, nous
distinguons le RCAI sans résultat exceptionnel et les FRBG, les derniers ne faisant pas partie du méme chapitre
d’enregistrement que les dotations aux provisions pour risque de crédit parce que ne pouvant étre rattachés a aucun
risque spécifique, de la RCAI avec résultat exceptionnel et prévilégions le premier. Pour cela nous reclassons le
résultat exceptionnel et les FRBG au niveau du résultat net. De plus, nous retranchons les intéréts sur créances
douteuses pour éviter leur double comptabilisation au cas o ils sont comptabilisés et donc provisionnés, ce qui n’est

pas le cas avec la banque sous revue.
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La marge sur 'ensemble des produits et charges de I'exercice, RN, est obterm1 ainsi par ajout du résultat
exceptionnel, déduction faite des FRBGet des impdts.

Ce processus nous donne des RN légerement différents en plus ou en moins des RN officiels des rapports annuels
de la Banque. Mhis, notre analyse de la rentabilité est basée sur les résultats obtenus aprés retraitements.

b) Analyse des soldes intermédiaires de gestion

La rentabilité¢ de la Banque s’est renforcée continuellement sur toute la période 2002-2005. Son PNB affiche une
croissance tendancielle moyenne de 23% sur les trois derniers exercices de la période, malgré la décélération de prés
de 40% enregistrée en 2004 (Tableau 20 en Annexe C) grace a une plus forte croissance tendancielle des produits
d’exploitation (21% en moyenne) par rapport aux charges d’exploitation (17%) (Tableau 19 en Annexe). La forte
croissance des charges d’exploitation (42%) face une plus faible croissance des produits d’exploitation explique la
baisse de croissance du PNB en 2004. La forte croissance des charges d’exploitation de 2004 est nourrie par celle des
charges sur les opérations avec la clientéle qui y a contribué pour 36% environ. Sur toute la période 2002-2005, la
croissance moyenne des charges d’exploitation de 17% est portée par celle des opérations avec la clientéle avec une
contribution moyenne de 22% alors que la décroissance des charges sur les opérations de change a contribué a
I’atténuation de cette croissance des charges d’exploitation & hauteur de 7% en moyenne. Quant a la croissance
tendancielle des produits d’exploitation, elle est portée par les produits sur les opérations avec la clientéle qui y ont
contribué pour 8% en moyenne, suivis des commissions sur prestations de services financiers (6% en moyenne) et des
produits sur les opérations sur titres (4% en moyenne) (Tableau 19 en Annexe C).

Le PGE affiche la méme tendance que le PNB sur la période mais de facon plus soutenue avec une croissance
moyenne de 23% sur les trois derniers exercices. Cependant, le PGE de la Banque est resté en dessous de son PNB
sur toute la période, sauf en 2004, montrant ainsi que la gestion des immobilisations et les frais divers et accessoires
influe légérement dans I’ensemble négativement sur son chiffre d’affaires (PNB).

Cependant, la hausse tendancielle décélérée des frais de structure avec une moyenne de 14% sur 2003-2005
(Tableau 21 en Annexe C) n’a pas pu empécher, dans ces conditions de croissance tendancielle soutenue du PGE, un
renforcement tendanciel plus soutenue du RBE de la Banque qui affiche une croissance moyenne de 36% sur
2003-2005 (Tableau 19 en Annexe).

La hausse tendancielle des coits liés & la gestion du risque de crédit plus soutenue que celle du RBE (sauf en
2003) a finalement induit une croissance tendancielle décélérée et moins soutenue (par rapport au RBE sauf en
2003) du RCAI avec une croissance moyenne de 42% sur 2003-2005 (Tableau 19 en Annexe). Cette évolution du
RCAI traduit une croissance tendancielle de I’effort de dotations & la couverture du risque de crédit de la Banque
(sauf en 2003 ol il a affiché une baisse de 52%) qui représente en moyenne sur 2003-2005 plus de 19% (Tableau 22

en Annexe C).
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Les résultats exceptionnels déficitaires ou mils de la Banque sur I'ensemble de la période et les impdts, devant
I’absence de dotations aux FRBG, n’ont pas pu empécher la croissance tendancielle toutefois décélérée de son
résultat net avec une moyenne de 45% sur les trois derniers exercices de 2002-2005.

Intéressons-nous maintenant aux ratios d’exploitation de la Banque. A ce propos, nous optons pour trois types de

ratio : le ratio d’exploitation utilisé par la Banque et deux autres.

2.1.2.2.2.3. Les ratios d’exploitation de la Banque

La Banque a vu son coefficient d’exploitation en baisse tendancielle soutenue sur la période avec une
moyenne de -5% sur les trois derniers exercices pour s’afficher a 39,04% en 2005, 96 points de base plus faible que la
norme maximale interne de 40% au-dessus de laquelle il est resté pendant tout le reste de la période 2002-2005. La
baisse tendancielle de ce coefficient vient de la croissance tendancielle plus forte et plus soutenue du PNB face & une
croissance tendancielle plus faible et décélérée des frais généraux sur toute la période. Cependant, la tendance de ce
coefficient s’explique plus par la décélération des frais généraux que par la croissance du PNB (Tableau 22 en
Annexe).

Le coefficient net d’exploitation enregistre aussi, sur la méme période mais de maniére plus forte, une
décroissance tendancielle avec une moyenne de -6,6% sur 2003-2005. Cette tendance s’explique par une croissance
tendancielle plus faible et plus décélérée des frais de structure par rapport aux frais généraux (14% en moyenne contre
16% pour les frais généraux). Cependant, ici aussi, |’évolution du coefficient s’explique plus par la baisse de
croissance des frais de structure que par la croissance du PNB.

La méme tendance de décroissance soutenue se retrouve aussi au niveau du coefficient net global
d’exploitation qui affiche une décroissance moyenne de -7% donc plus prononcée que celle du coefficient net
d’exploitation. Cette baisse tendancielle plus prononcée du coefficient net global d’exploitation de la Banque vient de
la faiblesse de son PGE par rapport & son PNB (sauf en 2004) et de la faiblesse de sa croissance par rapport a celle du
PNB.

Ainsi, les trois coefficients d’exploitation montrent-ils une amélioration continue de la maitrise des charges
de fonctionnement des structures de la Banque qui permet a la Banque d’afficher les plus faibles coefficients
de la place bancaire sénégalaise et trés inférieurs 4 la moyenne (des banques européennes qui se situe entre 50-
60 %). Ce qui doit avoir un impact positif continu sur la rentabilité¢ de la Banque étant donné la significativité des
facteurs de structure comme les frais généraux dans I’explication de la profitabilité des banques UEMOA (ARY
TANIMOUNE, 2003). Le tableau 27 en Annexe C montre que cette amélioration continue de la maitrise des
frais de personnel et généraux a été possible grace au recours au personnel intérimaire. En effet, les frais
généraux par agent utilisé (les agents utilisés étant les agents CBAO et les agents intérimaires) et les frais de
personnel par agent utilisé ressortent respectivement en moyenne des trois derniers exercices de la période 2002-2005

a FCFA 19 et 9 millions contre FCFA 30 et 12 millions par agent CBAO exclusivement. Méme si un meilleur
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retraiterment du nombre d’agent utilisé, par I"usage de I"équivalent-agent (BAO d’un agent intérimaire, diminuerait
les écarts entre les chiffres avec et sans agents intérimaires, cela ne pet infirmer Pamelioration de la maitrise des
frais de persormel et généraux par le recours aux agents intérimaires.

Qu'en est-il des coefficients de rentabilité de la Banque ?

2.1.2.2.2.4. Les coefficients de rentabilité de la Banque

Le coefficient de rentabilité de la Banque mesuré par le rentabilité des fonds propres effectifs des
actionnaires (Return on equity ou ROE) est positif et en hausse tendancielle décélérée sur la période 2002-2005
avec une valeur moyenne de 21% aprés impdts (pour comparaison la moyenne des grands établissements
internationaux est située entre 20-25% avant impdts) et une croissance moyenne de 21% sur les trois derniers
exercices (Tableau 26 en Annexe C). Cette tendance haussiére du ROE est la résultante d’une croissance tendancielle
plus soutenue mais décélérée du résultat net face a celle des fonds propres effectifs.

Le taux de marge nette de la Banque montre également la méme tendance haussiére sur la période
témoignant ainsi d’une rentabilité croissante du chiffre d’affaires. Cependant, le taux de marge nette reste plus faible
que le ROE avec une moyenne de 28% quoique croissant plus vite (27%) (Tableau 26 en Annexe).

Quant au coefficient de rendement des actifs de la Banque (Return on assets ou ROA), il s’inscrit aussi dans
un dynamisme de croissance avec une croissance moyenne de 23% et une valeur moyenne de 1,8% sur les trois
derniers exercices de la période malgré la forte décélération de 118% enregistrée en 2004 (Tableau 23 en Annexe C)
et qui est due a une forte décélération du résultat net face a la croissance des actifs. Cette forte décélération du résultat
net en 2004 résulte principalement d’une plus forte croissance des charges d’exploitation (42%) par rapport aux
produits d’exploitation (21,5%) et de la forte croissance des dotations neftes aux provisions et pertes sur créances
irrécupérables (95%) (Tableau 19 en Annexe C).

L’étape suivante de ’analyse de la rentabilité de la Banque est consacrée aux colts des ressources, rendements des

emplois et marges dégagées.

2.1.2.2.2.5. Analyse des coiits, rendements et marges de la Banque

a) Les opérations avec la clientéle

Le taux moyen de rémunération des ressources collectées aupres de la clientéle par la Banque affiche une
croissance moyenne de 16% sur les trois derniers exercices de 2002-2005 en dépit de la baisse de 5% de 2005
(Tableau 24 en Annexe C). Cette croissance moyenne résulte d’une plus forte croissance moyenne des charges (33%)
par rapport au volume des ressources (16%). La baisse de ce taux en 2005 est la conséquence d’une plus faible
croissance des charges (21%) par rapport au volume des ressources (27%). Quant au taux moyen de rendement des
emplois clientéle, il enregistre sur la méme période une décroissance moyenne de 18% résultant d’une faible

croissance moyenne des produits (16%) par rapport a celle du volume des emplois (47%). De plus, cette
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décroissance du taux moyen de rendement des emplois clientéle est tendancielle et accélérée. La conséquence de
ces deux tendances contrastantes des taux de rémunération des ressources et de rendements des emplois clientéle est
la chute tendancielle et accélérée du taux moyen de la marge nette d’intermédiation de la Banque de 34% en
moyenne sur 2003-2005. Ainsi, ce taux égal a 8,86% en 2002 ressort finalement a 2,05% en 2005.
b) Les opérations interbancaires, de trésorerie et sur titres

Le taux de rémunération des ressources collectées a partir de ces opérations s’installe sur une pente
négative moyenne de 13% face 4 une baisse moyenne légére de 1% environ du taux de rendement des emplois
effectués sur les trois derniers exercices de 2002-2005. La baisse moyenne des deux taux résulte de la décroissance
tendancielle enregistrée par les deux entre 2002 et 2004 et surtout de la baisse de ces deux taux en 2005 avec
cependant une décroissance et une baisse plus prononcée pour le taux de rémunération des ressources collectées. Ces
deux tendances se traduisent par un taux de rémunération des ressources légérement au-dessous du taux de rendement
des emplois en 2005, aprés avoir été au-dessus de ce dernier entre 2002 et 2004. Comme conséquence de ces
évolutions, le taux de marge de la Banque sur ces opérations, resté légérement négatif entre 2002 et 2004,
ressort légérement positif en 2005.

Ainsi, avons-nous terminé avec la deuxiéme partie de nos travaux consacrée a la description et I’évaluation du filet

de maitrise des risques de la Banque. Nous pouvons enfin aborder la troisi¢me et dernicre partie.
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PARTIE lll : Impacts de Bale Il sur les performances de la CBAO et
propositions de maitrise plus efficace de ses risques



III. Impacts de Bale II sur les performances de la CBAO et propositions de maitrise plus efficace de ses
risques

Cette dernicre partie de nos travaux est surtout consacrée a nos recommandations a I’endroit de la Banque pour
I’amélioration de son filet de maitrise des risques dans une optique de préparation a I'avénement de Bale II dans
P'UEMOA. Pour ce faire, nous examinerons d’abord les chances d’adoption de Béle 11 et de ses différentes options
dans la Zone. Nous poursuivrons par les implications de ses nouvelles directives pour les banques en général et celle
sous revue en particulier avec certaines recommandations de politiques conséquentes, Nous déroulerons ensuite les
implications de nos évaluations du filet de maitrise des risques de la Banque toujours avec des recommandations de

politiques conséquentes, et terminerons par nos recommandations de chantiers stratégiques.

3.1. Les fondements des perspectives d’application de Bale Il dans 'UEMOA

11 est clair, et logique d’ailleurs, que "'UEMOA veut et doit avancer en matiere de réglementation et supervision
bancaires. L objectif premier étant d’avoir des structures réglementaires et de contréle des banques plus efficaces en
matiére de maitrise des risques bancaires dans le but ultime d’une plus grande stabilité financiére de la place, les
colits des crises bancaires passées (fin des années 80 et début des années 90) dans "'UEMOA étant bien connus.

Méme si, comme nous I’avons affirmé dans notre introduction, aucun horizon d’application de Bale II dans
PUEMOA n’est visible, les autorités de la réglementation et de la supervision bancaire sont conscientes de la
nécessité d’avancer vers le nouveau cadre de Bale II que de s’en tenir a Bale I. Comme I’affirmait une Autorité de la
réglementation bancaire, dans un entretien qu’elle a bien voulu nous accorder dans le cadre de nos travaux, nous
citons « Je pense que P'UEMOA doit avancer que ce soit dans le cadre de Bale II ou autre. Le monde évolue,
PUEMOA aussi évolue et le fera avec le monde. ». Cette méme autorité affirmait plus loin, parlant du délai
d’application de Béle II dans I'UEMOA, nous citons toujours « ...Ce qui est siir, c’est qu’il y aura un calendrier
modulable que nous suivrons. Nous appliquerons les nouvelles directives baloises en modifiant progressivement notre
dispositif prudentiel. ».

Cependant, Iapplication de Bale I nécessite des prérequis dont les autorités reconnaissent la mise en place

préalable.

3.1.1.  Prérequis, état des lieux et perspectives de choix des autorités de régulation de PUEMOA

Voyons tout d’abord les prérequis indispensables a toute application de Béle I1.

3.1.1.1. Les prérequis

Comme le montrait son architecture présentée un peu plus haut, Béle I a mis au goit du jour I'importance du
rating et de la notation interne dans les systémes de maftrise des risques bancaires. En effet, les systémes de
pondération de Bale II sont déterminés par soit la notation interne (IRB Approach), soit par la notation externe

(Standard Approach). Ainsi I'existence d’agences ou institutions de rating opérationnelles et crédibles ou, a défaut, de
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systemes de notation inteme fiables est un prérequis indispensable a I’application de Bale II. En ce qui concemne les
institutions de rating (2 I'exemple de la Banque de France), la crédibilité de leur systéme de notation repose sur
Iexistence de centrales des risques, d’incidents de payement et de bilans fiables en données d’analyse, avec des
échantillons d’entreprises et de particuliers assez exhaustifs et représentatifs. Quant aux agences de rating dont les
activités sont depuis longterps tourndes vers les pays avancés surtout et dans une moindre les pays émergents, le
renforcenent de leur crédibilité doit ére encore plus de rigueur. Cependant, le développement des activités de ces
agences n'est pas espéré dans les pays sous-développés comme ceux de I'UEMOA qui doivent done plutdt se tourner
vers soit le systéme de notation de leur Banque centrale, soit leur propre notation interne dont la fiabilité est trés
tributaire de celle de leurs bases de données historiques et de leurs capacités a mobiliser des moyens a cet effet.

Les prérequis conoerment aussi les critéres du choix des autorités de s’accrocher plus solidement 4 Béle [ ou
d’embrasser Bale I1. Pour ces critéres de décision, nous nous référons aux travaux de G MAINONI et A. POWELL
qui ont développé a ce propos un arbre de décision d’entrer ou non dans Béle I (Basel I Decision tree) (Annexe E).
Pour ces auteurs, il existe cinq caractéristiques de la place financiere a considérer et qui peuvent guider les autorités
dans leur choix décisionnel de continuer avec Béle [ ou avec Bale 11. Ils ont méme développé un choix intermédiaire
entre Béle et Bale I que nous ne présentons pas dans nos travaux. Ces caractéristiques sont les suivantes :

* e degré de pénétration et de développement des activités de rating des agences connues sur la place
financiére pour leur crédibilité ;

* e niveau actuel des fonds propres du systéme bancaire et la faisabilité de 1’augmentation des ratios de
fonds propres dans le court terme qui dépend des marges de manoeuvre des banques de la place en
termes d’excédents de fonds propres;

* la taille, ou la force de volonté des autorités de la place de développer, les marchés de capitaux
domestiques ;

* ¢t la disponibilité de I’information et le degré de sophistication des banques et des superviseurs dans
I’évaluation et le contrdle du provisionnement des créances en souffrance.

Aprés ce développement des prérequis, voyons I’état des lieux dans PUEMOA par rapport & ces prérequis.

3.1.1.2. L’état des lieux

Au niveau des centrales des risques, des incidents de paiement et des bilans, beaucoup de progrés ont été
accomplis par les autorités de supervision de I"'UEMOA du moins en ce qui concerne leur opérationnalité avec
toutefois un degré d’effectivité trés faible pour la Centrale des bilans. En outre, beaucoup reste & faire au niveau de la
mise a jour et de I’exhaustivité de ces centrales pour assurer la fiabilité de leurs informations afin d’y batir un systéme

crédible de notation & I’instar de celui de la Banque de France.
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En nous référant aux critcres décisionnels de MAINONI et POWELL, I"'UEMDOA affiche, comme noté plus haut,
un haut degré de conformité aux principes fondamentaux du Comité de Béle, et présente un niveau global acceptable
de fonds propres réglementaires (le ratio de couverture des risques de 1’ensemble dépasse les 10% en 2004) (Revie
de stabilité financiére BCEAQ, 2006) qui est probablement resté au moins 4 ce niveau depuis lors avec la bonne santé
financiére enregistrée des banques si la politique des réserves y suivait. Ce qui témoigne de I’existence d’une certaine
marge de manceuvre pour les banques UEMOA dans leur ensermble.

11 existe également, au niveau des autorités de 1a zone, une forte volonté démontrée d’approfondir les marchés des
capitaux en géréral et le marche financier sous régionale en particulier, et de promouvoir les activités de marché dans
la zone. Mhis, 1a disponibilité de I’ information fiable et le degré de sophistication des bangues sont un peu bas. Quant
aux activités de rating des agences spécialisées, elles sont quasi inexistantes sur la place de I"UEMOA.

Au regard de cet état des lieux dans 1’espace UEMOA, nous pouvons quand méme affinmer qu'il existe une
probabilité assez forte que I"UEMOA adopte Béle II dans un avenir proche, adoption toutefois conditionnée par I’état
des préparatifs sur le systeme de notation de 1a BCEAO et les moyens des banques. La question reste de savoir
quelles options de Bale IT ont plus de chance d’étre adoptées dans la zone.

3.1.2. Les perspectives de choix des autorités de 'UEMOA

Lorsque nous avons posé cette derniére question a I’autorité de la réglementation, sa réponse a été, nous citons
«1I nous faut d’abord une évaluation des systémes et moyens de nos banques avant de faire un choix parmi les
options. Il n’est pas exclu que nous options premicrement pour I’approche interne... ». Plus loin, a la question de
savoir a quel systéme de rating se référeront les banques de I'UEMOA en cas d’adoption de I’option standard, elle
répondit, nous citons toujours « ...I1 est clair que la BCEAO se débrouillera pour mettre en place un systeme de
notation a I’instar de la Banque de France. ». Le grand obstacle a I’adoption de I’Approche standard de Bale II dans
"UEMOA reste 1’absence d’un rating référentiel crédible. Les obstacles a ’adoption de I’ Approche interne sont I’état
de sophisticité des banques UEMOA et de leur base de données historiques. En effet, les systemes de notation
internes actuels au sein de ces banques souffrent du manque de rigueur scientifique ne leur permettant pas de
respecter les critéres de validité de Béle II. De plus, la plupart de ces banques sont caractérisées par 1’absence de
chantiers internes de préparation a Béle II qui puisse booster la sophistication de ces systémes internes de notation.
Elles attendent ainsi la BCEAO comme des passagers attendant un train.

«It’s hard to predict, especially the future », disait le célebre savant Niels BOHR. Cependant, nous pensons que,
lorsque la BCEAO décidera, elle n’imposera pas I’option standard pour laquelle elle-méme sera trés avancée dans les
préparatifs ou préte, parce qu’elle offrira aussi la possibilité d’opter pour I’Approche interne a condition de remplir
les conditions strictes de validité que les banques mettront beaucoup de temps pour remplir du moins pour celles
d’entre elles qui sont décidées a y consacrer les moyens nécessaires. Autant dire, comme I’autorité de la

réglementation, qu’il y aura « ...beaucoup de flexibilité dans 1’application de Béle II... ». Nous pensons également
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qu'il existe toujours une plus forte probabilité d’utilisation plus large de I” Approche standard au sein de I'UEMOA
que 1’Approche de notation interme, la BCEAO ayant plus les moyens de développer rapidement un systéme de
notation efficace que les banques n’en ont individuellement pour bétir des systémes de notation inteme crédibles
pouvart concourir 3 une plus grande stabilité financiére de la place UEMOA. Ainsi, les banques qui auront pu
développer un systéme de notation interne crédible pourront créer une source d’avantages stratégiques.

Cest surtout sur 1a base de cette conjecture que nous pensons évaluer I'impact d’une application de Bile IT sur le
systérre de nmitrise des risques de 1a Banque et par ricochet sur ses performances.

3.1.  Les implications de Bale II pour la Banque
Nous déroulons les implications de ces nouvelles directives sur le systeme de maitrise des risques, le niveau des

fonds propres réglementaires, la tarification et la politique d’octroi des crédits.

3.1.1. Implications de Bale I sur la maitrise des risques de la Banque
Elles se situent au niveau du systéme de notation, de la gestion du portefeuille de crédits, de la gestion des
créances en souffrance, de la prise de garanties, et de I'intégration de la gestion des risques dans la gestion des

capitaux de la Banque.

3.1.L.1.  Les implications au niveau du systéme de notation

Bile II promeut une gestion plus ciblée des risques & partir d’une mesure plus précise de ces derniers. Cela
implique pour les banques une plus grande capacité de détermination et de mesure précises de leurs risques. La
méthode traditionnelle d’analyse de la solvabilité de I’emprunteur potentiel qui consiste, nous I’avons vu, a
déterminer tout simplement si le candidat a I’emprunt est solvable ou non, ne peut assurer aux banques cette gestion
ciblée. Cette méthode est enterrée par les nouvelles directives baloises. La gestion plus ciblée des risques passe par le
rating interne ou externe, qui n’associe pas tout simplement des critéres quantitatifs et qualitatifs pour former de
simples combinaisons, mais des combinaisons notées et débouchant sur des estimations de probabilités de défaillance,
selon une échelle établie sur des bases rigoureuses. Cela implique pour la banque sous revue des efforts de réformes
de son systéme de cotation interne actuel qui, nous I’avons vu plus haut, n’a rien de différent avec son systeme
traditionnel d’analyse de la solvabilité de ses débiteurs potentiels. Bale II implique donc pour la Banque une
révision systématique de son systéme de cotation interne pour déterminer de fagon plus précise la prime de
risque a intégrer dans la tarification de ses crédits, mieux définir ses systémes de délégation de pouvoir de
crédit, de limitation des crédits et d’octroi des crédits et asseoir une bonne allocation de ses fonds propres.
Cette révision passe par la correction des imperfections soulevées sur son systéme de cotation dans nos
évaluations dans la partie II. Avec Bile II, la construction d’un rating interne crédible est source d’avantage
stratégique en ce sens qu’elle permet d’attirer la clientéle aux risques faibles et d’éviter I’augmentation de la clientele

aux risques €élevés par une meilleure tarification et une meilleure définition des limites de crédit. Bien sir que
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I’ Approche standardisée de Béle 1T aussi participe a cette gestion plus ciblée des risques, mais dans une moindre
mesure que "approche inteme.

3.2.1.2. Les implications au niveau de la gestion du portefeuille de crédits

Bale 11 implique une gestion plus active du portefeuille de crédits et une meilleure diversification des risques. La
Banque doit étre 8 méme de savoir jusqu’a quel point elle peut s’exposer au risque compte tenu du profil de risque du
débiteur. Elle doit étre aussi capable de faire un bon arbitrage entre différentes opportunités d’affaires en comparant
les potentiels de gains résiduels obtenus par déduction des risques encourus des potentiels de gains bruts. Pour cela,
elle doit avoir la capacité de donner non seulement une mesure plus précise des colits du risque tant au niveau
individuel des crédits qu’au niveau de ’ensemble de son portefeuille, mais aussi une mesure du codit marginal d’un
nouveau crédit sur le coiit total du portefeuille en prenant en compte les corrélations entres les différents crédits afin
d’avoir une diversification optimale de ce portefeuille. Bref, Bale II implique pour la Banque une réévaluation
périodique voire permanente du portefeuille de crédits de fagon a atteindre une diversification optimale qui
engendre un niveau de risque plus faible sur le portefeuille. Bile II va ainsi au-dela de la revue semestrielle du
portefeuille telle qu’elle est en vigueur dans TUEMOA et pratiquée par la Banque en termes temporel et de
profondeur. Cela implique pour la Banque un préalable d’effort en matiére de mesure, de structuration du
portefeuille, et une plus grande efficacité au niveau de la gestion de la composition du portefeuille des

instruments d’atténuation des risques de crédits.

3.2.1.3. Les implications au niveau de la gestion des créances en souffrance

Bile 1I implique une gestion dynamique des mauvaises créances  travers un provisionnement ex ante et non ex
post comme cela est de vigueur dans 'UEMOA et pratiqué par la Banque, et des fonctions précontentieux et
contentieux plus efficaces. Il s’agit du provisionnement dynamique qui implique la constitution de dotations aux
provisions dés la mise en place des crédits et leur modification au fur et @ mesure de I’évolution de la solvabilité des
débiteurs mesurée par celle de leurs ratings. Cela implique au préalable une bonne capacité de détection des
risques et de mesure des pertes attendues qui, nous I’avons vu, fait beaucoup défaut dans le cadre de la
Banque. Cette gestion dynamique des mauvaises créances implique pour la Banque des efforts

supplémentaires en mati¢re de recouvrements.

3.2.1.4. Les implications au niveau des prises de garanties

Bile II a mieux intégré les siiretés dans I’atténuation des risques de crédits dans ses différentes options.
Cependant, la liste des instruments admis pour réduire le risque de crédit sous Bale 11 est sélective. Cette sélectivité
dépend également des options, les options standardisées présentant la liste la plus restrictive. Bale 1I implique ainsi

pour les banques et particuliérement pour celle sous revue dont les crédits a la clientéle repose quasi
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systématiquement sur des garanties une modification potentielle de ses pertes en cas de défaillance de ses

débiteurs et en méme temps une gestion plus sélective et dynamique de son portefeuille de garanties.

3.2.1.5.  Les implications au niveau de ’'intégration de la gestion des risques a la gestion des ressources

Béle II incite a une allocation optimale des ressources de la Banque & travers une allocation optimale des fonds
propres réglementaires. Cela implique pour la Banque une évaluation de ses différents métiers ou agences non
seulement en termes de rentabilité mais aussi et en méme temps en termes de fonds propres consommés pour les
principaux risques (de crédit, de marché et opérationnels) courus dans leurs activités. Ce qui présuppose également

un effort préalable de structuration de la Banque et de mesure des risques.

3.1.2.  Implications de Bale II au niveau des fonds propres

Bile II touche directement le niveau des fonds propres réglementaires des banques de fagon individuelle avec ses
échelles de pondérations plus sensibles aux risques effectifs mesurés a travers les ratings internes ou externes.
Cependant, hormis I’interprétation et le choix des autorités de régulation, les modifications au niveau des fonds
propres individuels des banques dépendent de plusieurs facteurs internes a ces derniéres, & savoir principalement
I’application des procédures de gestion des risques, 1’approche choisie parmi les possibilités offertes par le choix des
autorités pour le calcul des exigences en fonds propres, et surtout la composition et la qualité du portefeuille de
crédits. Parmi ces facteurs, le demier est trés déterminant pour la modification du niveau des fonds propres
réglementaires de la banque. Ce dernier facteur interne, c’est-a-dire la composition et la qualité du portefeuille de
crédits, comprend en effet, entre autres, la proportion des affaires retail, la proportion des crédits PME attribuables
aux affaires de retail, la proportion des risques opérationnels, et la typologie des crédits avec leurs montant et maturité
qui exercent une grande influence sur les dotations en propres des banques.

Selon les résultats de la troisieme étude de simulation de ’impact de Bale II sur les dotations en fonds propres
réglementaires des banques (Quantitative Impact Study 3, QIS 3) de la BIS en 2002 et qui a porté sur un échantillon
de 360 banques de 40 pays différents divisé en deux groupes, quelle que soit I’approche ou le groupe, I’on note
globalement une baisse du taux des dotations en fonds propres réglementaires pour les crédits aux entreprises
entendues grandes entreprises, les crédits retail, les crédits renouvelables (cartes de crédits, ...) et les crédits aux
PME ; une hausse de ce taux pour les créances sur les Etats, les banques, et pour les titres de participations.
Cependant, I’on note des baisses plus prononcées avec les approches internes que 1’approche standardisée. L’ampleur
comparée des hausses quant a elle varie globalement selon les débiteurs concernés. Nous aurons bien voulu faire la
méme simulation au niveau de la Banque, mais I’indisponibilité des informations nécessaires, pour des raisons que
nous avons évoquées plus haut, nous a dicté sa loi. En tout cas, Bale I implique au préalable pour la Banque un
plus grand effort de structuration de son portefeuille de crédits surtout. A défaut, il est impossible a priori de

dire si I’introduction des exigences en fonds propres pour la couverture des risques opérationnels entrainerait pour la
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Banque une hausse des exigences en fonds propres réglementaires, ce qui amplifierait la fragilité de sa solvabilité
diagnostiquée plus haut, oussi cette hausse sera amplifiee, compensée voire supplantée par des baisses dues aux effets
des autres €léments de 1’&at de son portefeulle.

3.23.  Implications de Bale II sur la tarification

Bale IT implique une tarification des crédits plus sensible aux risques effectifs (Risk Adjusted Pricing ou RAP).
Pour mieux comprendre cette implication, il nous faut rappeler, hormis la concurrence, les éléments constitutifs des
tarifs de base des crédits bancaires (et non les tarifs client qui considérent en sus toute la relation clientéle au point de
sacrifier parfois la gestion prudentielle), a savoir le coilit de refinancement (le colt des ressources), les coiits de
structure (les colits administratifs, commerciaux et d’amortissement), les coiits du risque et la marge bénéficiaire. Les
colits du risque comprennent non seulement le colit du risque proprement dit transposée en prime de risque dans la
tarification pour la couverture des pertes normales (attendues), mais aussi le cofit des fonds propres consommés
transposé en rémunération des fonds propres (compte tenu du coiit d’opportunité de ces fonds et de la rentabilité
désirée par les actionnaires) de couverture des pertes anormales (inattendues). Ainsi, les nouvelles directives béloises
influencent-elles directement les tarifs des crédits a travers les coiits du risque. En d’autres termes, le taux de
référence de la Banque, le TBB, doit bien prendre en compte ses coiits qui deviennent un élément stratégique.
Ce qui implique une fois encore pour la Banque des efforts préalables de mesure du coiit du risque et de

détermination de la rémunération de ses fonds propres.

3.24. Implications de Bale II sur la politique d’octroi des crédits de la Banque

Béle II n’a pas une influence directe sur la politique de crédit des banques. Cette influence est indirecte  travers
I’allocation induite des fonds propres et la tarification. Cela implique pour la Banque une définition claire et
formelle d’une politique de crédit tenant compte des implications de ces nouvelles directives et de ses propres

objectifs stratégiques.

3.3. Les implications de nos analyses fondamentales et graphiques pour la Banque
A ce niveau, nous distinguons nos évaluations au niveau de la partie II de nos travaux qui sont des analyses
fondamentales sur la base des tableaux d’activité, de gestion des risques, et de rentabilité, des implications des

résultats sur la base des tableaux de sensibilité et des graphiques que nous utilisons dans cette troisiéme partie.
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3.3.1.  Les implications de nos évaluations du filet de maitrise des risques de la Banque
33.1.1.  Lesimplications des résultats de ’évaluation des structures du filet de maitrise des risques

33.1.1.1.  L’absence de politique de crédits et de procédures

Nous avons noté I’absence d’une politique de crédit formalisée disponible au niveau de la Banque. Cette lacune
est une porte ouverte a toutes sortes de risques, un handicap pour une stratégie d’octroi et de gestion de crédit
adaptée 3 ’environnement et rigoureuse. C’est une source potentielle de condamnation a des provisionnements de
mauvaises créances. Par contre, Pexistence formelle d’une politique de crédits est le gage d’une volonté
fermement exprimée du Top Management de bitir un empire bancaire sur un portefeuille de crédits sains en

permanence, car elle devient I’ceil de la fonction gestion des risques.

3.3.1.1.2. L’absence de procédures formalisées

Elle est tres caractéristique de la Banque. C’est un sérieux handicap au bon fonctionnement de son systéme de
contrdle interne parce que source potentielle d’erreurs humaines et opérationnelles autant au niveau de I’encadrement
qu’au niveau des collaborateurs et difficilement détectables sur des bases rigoureuses. Cette lacune peut étre un frein
a Datteinte des objectifs stratégiques définis dans de bonnes conditions, parce que la réalisation de ces derniers
présuppose la mise en place des moyens de contrdle appropriés des opérations quotidiennes. Ainsi, constitue-t-elle
une dangereuse source potentielle de désavantage concurrentiel dans le cadre de Bale II en ce sens qu’elle est
un amplificateur des risques opérationnels en handicapant le contréle interne en méme temps qu’elle accroit

sa charge de travail,

33.1.1.3. L’inexistence d’outils de mesure des risques

C’est la plus grande imperfection relevée au niveau du processus de management des risques de la Banque. Le
seul outil de mesure dont elle dispose pour le risque de crédit étant I’analyse financiére traditionnelle de la solvabilité
dont nous avons relevé les lacunes d’imprécision et d’absence de rigueur avec leurs corollaires. Pour les autres
principaux risques de la Banque, il n’en existe presque pas. Or, sans outils de mesure des risques, il n’y a ni une
gestion efficace ni un contrdle efficace et des risques et des outils de maitrise de ces risques. Sans outils de
mesure précise des risques, il n’y a pas une grande possibilité de créer et d’exploiter profitablement un

avantage stratégique sous Bale II, la Banque étant réduite a son approche standardisée.

3.3.1.14. Les imperfections du controle dans le processus de management des risques
L’inefficacité de la surveillance des risques de la Banque en termes de permanence, d’exhaustivité et de reporting,
hormis dans une certaine mesure les risques de baisse d’activité et de rentabilité par rapport aux objectifs budgétaires

avec le Controle de gestion de la Banque, rend également impossible une surveillance réguliére des techniques de
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mesure et de gestion de ces risques en vie de leur amelioration. Or, sars cette validation réguliére, il n’y a pas non
plus de possibilité de construire un systéme de notation interne efficace et crédible qui soit une source d’avantages
stratégiques sous Bale II.

3.3.1.1.5.  Les imperfections du systeme de notation interne

Ces imperfections qui portent principalement sur le manque de rigueur dans le choix des critéres et de leur
combinaison, I’existence de classes sans aucune note préalable, le manque de robustesse avec I’inclusion directe des
garanties dans les combinaisons définissant les classes de risque entre autres, I’absence d’une gestion efficace de ce
systeme, I’ineffectivité de son usage dans la maitrise des risques, I’allocation optimale des fonds propres de la Banque
et sa tarification, et son incapacité d’estimation et de prévision font de ce systéme un « embryon » a I’aune de Bale II.

Or, nous savons |"importance stratégique d’un systéme de notation interne crédible sous Bale I1.

33.1.1.6.  Les insuffisances du systeme de délégation de pouvoirs de credit et I’absence de systémes
formalisés d’octroi et de limitation des crédits
Elles concernent, comme nous I’avons noté, surtout I’absence de rigueur dans la définition des seuils de pouvoirs,
I’absence d’une plus grande profondeur de la définition des pouvoirs, et la concentration effective du pouvoir de
crédit au niveau de la Direction Générale en général et de ' ADG (Administrateur Directeur Général) en particulier.
Elles constituent, au méme titre que ’absence de systémes d’octroi et de limitation des crédits, des freins a la

gestion stratégique des risques de crédit qu’implique Bale IL.

3.3.1.1.7. Les insuffisances de la structuration des portefeuilles et des coiits

Ce sont de trés importants freins a une exploitation bancaire efficace surtout sous Bale II. I n’est pas possible
d’exploiter stratégiquement les avantages de ces nouvelles directives sans une granularisation approprie des
portefeuilles de la Banque en général et de son portefeuille de crédits en particulier, et sans une structuration affinée
de ses coiits. L absence de cette granularisation du portefeuille de crédits empéche toute mesure efficace des coiits
totaux du risque liés aux catégories de clientéle et aux types de crédit, et toute allocation optimale des fonds propres
de la Banque. L’insuffisance de la structuration des colts de la Banque quant & elle exclut toute possibilité d’une
tarification stratégique. Quelle que soit Poption choisie de Bale I, la correction de ces insuffisances de
structuration constitue un préalable a toute stratégie sous Bale Il. La Banque ne peut exploiter
stratégiquement les nouvelles directives baloises dans I’état actuel des structurations de son portefeuille de

crédits et de ses coits.
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33.1.2.  Les implications de Iévolution des risques de la Banque

33.1.2.1.  Implications de I’évolution du risque d’insolvabilité de la Banque

La fragilité¢ de la solvabilité¢ de la Banque n’est pas un bon état d’accueil de Béle II parce que, ceteris paribus
(toutes choses égales par ailleurs), I'introduction des exigences en fonds propres de couverture des risques
opérationnels impliquent une augmentation automatique des dotations en fonds propres de la Banque. En effet, sur la
base de I’Approche Indicateur unique de Béle II, et en considérant la moyenne du produit net bancaire (resté positif)
sur les trois derniers exercices de notre période d’analyse (2002-2005) et de I’ordre de FCFA 20516 millions, les
dotations supplémentaires de fonds propres de couverture des risques opérationnels de la Banque pour I’exercice
2006 devrait ressortir 8 FCFA 3077 millions. Ainsi, ¢’est ce que Banque aurait prévu en fonds propres en 2006 pour
la couverture de ces risques opérationnels si Béle II était en vigueur dans 'UEMOA et que 1’on optait pour son
Approche standardisée et si la Banque utilisait I’ Approche Indicateur unique.

En enlevant la clause de toutes choses égales par ailleurs, I’atténuation ou I’amplification de ce supplément de
fonds propres réglementaires ou, dans les cas les plus favorables, la diminution des exigences globales sur tout le
portefeuille, dépendra de la composition du portefeuille de la Banque. Bref, la fragilité de la solvabilité de la Banque
est a priori (sans 1’effet de composition et de qualité du portefeuille de crédits) un sérieux handicap 4 la continuité
sans heurts de son exploitation sous Bale II, il vaut mieux avoir une bonne marge de manceuvre en fonds propres
avant ’entrée en vigueur de ces nouvelles directives. Mais en méme temps, cette situation implique I"impératif d’une

allocation optimale des fonds propres.
33.1.2.2. Implications de I’évolution du risque de solvabilité des débiteurs de la Banque

33.1.2.2.1. Implications de I’évolution du risque de réalisation des garanties sur crédits

Il ne nous a pas été possible de dépouiller le portefeuille de garanties de la Banque dans son ensemble. Mais,
I’échantillon des entreprises débiteuses déja cotées par la Banque nous a permis de constater une dominance de la
prise systématique des cautions personnelles, des hypothéques et autres garanties autres que les garanties a premicre
demande. Si I’on peut étendre ces constats sur I’ensemble de la Banque tout en ne jurant pas sur la représentativité de
cet échantillon, le risque de crédit de la Banque peut ou ne pas étre atténué sous Bale Il compte tenu du degré de
conformité du cadre juridique de la prise de ces garanties et de la nature méme de ces derniéres aux criteres
déligibilité au systéme d’atténuation du risque de crédit de ces nouvelles directives baloises. Bale II implique donc
pour la Banque un préalable d’effort de structuration de son portefeuille de garanties pour une exploitation

stratégique, profitable a Iallocation optimale des fonds propres de couverture des risques.
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331.222.  Implications de I’évolution de la qualité des débiteurs de la Banque

La baisse tendancielle du taux de dégradation brute du portefeuille de crédits de la Banque constatée sur la période
et qui témoigne d’une amélioration relative (parce que I’on note également une hausse tendancielle des mauvaises
créances) de la qualité de ses débiteurs peut étre une source potentielle d’avantage stratégique sous Bale II. En effet,
cette considération de la tendance dépend, ceteris paribus, de la composition et de I’évolution des composantes du
portefeuille de crédits de la Banque en termes de catégories de clientéle et de types de créances, et de I’approche de
calcul des fonds propres. Par exemple, une baisse tendancielle qui résulte d’une amélioration des performances de la
chient¢le de retail pendant qu’on note une stagnation des performances des grandes entreprises et des débiteurs
souverains ne peut constituer une source potentielle d’avantage que sous I’ Approche interne. Cela implique une fois

encore un préalable d’effort de structuration affinée du portefeuille de créances de la Banque.

33.1.223.  Implications de I’évolution de la diversification des risques de crédit de la Banque

La moindre concentration, réglementairement parlant, du portefeuille de crédits de la Banque sur les grands
risques constatée sur toute la période ne constitue pas une source d’avantage automatique sous Béle I1. 11 en est de
méme pour la dominance des petits et moyens risques constatée également sur la période. Ce sont des sources
potentielles d’avantage de part I’encours des crédits seulement. La transformation de ces caractéristiques de
concentration du portefeuille en avatanges dépend principalement primo de la structure du portefeuille des grands
risques en termes de catégories de débiteurs, de qualité de clientéle, de types de crédit et de I’évolution de la qualité
de ces débiteurs, secundo de la structure du portefeuille des petits et moyens risques en termes de catégories de
débiteurs, de types de crédit, de 1’évolution de la qualité de ces débiteurs et du degré de diversification de ce sous
portefeuille, et tertio de I’approche de Bale II utilisée. Bref, Bale II implique également a ce niveau pour la
Banque, un effort d’affinement de la structuration de ses portefeuilles de grands risques et de moyens et petits

risques.

3.3.1.2.3. Implications de I’évolution de la liquidité et de P’activité de transformation de la Banque

Nous avons noté que réglementairement la Banque présente un bon profil en termes de liquidité sur la période
2002-2005. Cependant, la tendance a la baisse de la liquidité constatée sur la méme période est une menace sur la
liquidité de la Banque et qui peut constituer un désavantage sous Béle II en ce sens qu’il est permis au régulateur dans
le Pilier IT d’exiger des dotations complémentaires en fonds propres de couverture en cas d’une évolution menagante
du risque de liquidité de I’établissement.

Heureusement que nous avons également fait le constat d’une baisse tendancielle concomitante de ’activité de
transformation de la Banque sur la méme période avec méme le respect de la norme réglementaire en 2004-2005, ce
qui évite une amplification de la menace que peut constituer pour la Banque, sous Bale I1, la baisse tendancielle de

son profil de liquidité. Cependant, I’analyse du ratio de transformation de linstitution a révélé des tendances
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d’évolution des emplois moyens et longs et des ressources stables qui risquent de renverser la tendance méliorative du
ratio de transformation si elles se maintierment. Ce qui pourrait avoir un effet amplificateur sur la menace de baisse
de liquidité sous Bale II. Ce qui implique pour la Banque des efforts de mesure des risques de liquidité et de
transformation permettant d’avoir une plus grande visibilité, sur des horizons plus ou moins éloignés, sur son
profil de liquidité afin de parer a chaque fois, au moment convenable et avec les outils idoines, aux

conséquences de ce risque sous Bale I1.

3.3.1.2.4. Implications de I’évolution des risques de prix de la Banque

La technique de couverture systématique en Euro a contribué comme nous 1’avons noté & la baisse des charges sur
les opérations de change de la Banque. Cependant, I’outil de mesure de ce risque au niveau de cetie derniére ne
permet pas d’avoir une idée précise et exhaustive du risque de change couru par la Banque au niveau global et de
chacune de ses catégories d’opérations. L’inexistence d’outils de mesure des risques de taux d’intérét et sur actions
est également un constat de notre évaluation. Or, Avec Bale II, la couverture des risques de marché par les fonds
propres n’est plus réservée seulement aux grandes banques trés actives sur les marchés internationaux, mais a toutes
les banques. De plus, la volonté de développer et le développement des marchés des capitaux en général et du marché
financier en particulier de "'UEMOA sont des tendances constatées. Bale Il implique donc pour la Banque de vrais
efforts de mesure permettant d’avoir une visibilité claire et 3 horizons plus ou moins éloignées sur ’ampleur et
PPévolution de ces risques de marché afin de maitriser leur impact sur ses fonds propres, et pouvoir utiliser les
outils de gestion convenables au moment qu’il faut. D’ailleurs, Bale implique ultimement un développement

des portefeuilles de négociation des banques auquel la Banque doit se préparer pour mieux en profiter.

3.3.1.2.5. Implications de I’évolution des risques opérationnels de la Banque

Nous ne pouvons pas parler d’une évolution de ces risques sur la période étudi€e parce qu’il n’existe pas sous la
réglementation en vigueur dans 'UEMOA, comme nous I’avons vu, un outil de mesure de ces risques. Cependant, il
est bien reconnu I’existence d’une corrélation positive entre le produit net des banques et leurs risques opérationnels,
principe sur lequel se fondent d’ailleurs les approches de base et standardisée de mesure des risques opérationnels de
Bile II. Mais, si I’approche de base implique une augmentation automatique des dotations en fonds propres de
couverture de ces risques avec la croissance du produit net, ce qui peut représenter pour la Banque des efforts
énormes de renforcement de ses fonds propres, il n’en pas forcément le cas avec les approches standardisée et
avancée qui peuvent lui procurer un avantage en termes d’économie de fonds propres. La création de ce avantage
stratégique sous Bile I implique pour la Banque des efforts préalables de structuration de ces activités
suivant ses métiers, et de mesure, le tout accompagné par un renforcement permanent de son systéme de

controle interne.
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3.3.1.3.  Lesimplications de I’évolution de la rentabilité de la Banque

33.1.3.1.  Implications de I’évolution des soldes intermédiaires de gestion

Nous avons noté, sur toute la période étudiée, une croissance tendancielle des tous ces soldes au niveau de la
Banque. Ce qui constitue un bon €élément profitable sous Bale II puisque, nous le savons, la rentabilité récurrente
donne des possibilités de renforcement des fonds propres de la Banque. Cependant, le ralentissement de la croissance
des résultats courant avant impdts (RCAI) et net (RN) constaté sur la période constitue une source potentielle de
menace pour la Banque sous Béle II puisque nous avons en méme temps noté une baisse tendancielle de sa liquidité
et une fragilisation de sa solvabilité sur la méme période. Bale II implique ainsi pour la Banque 1’obligation d’un

renforcement continuel de ses fonds propres et le maintien d’une bonne rentabilité.

3.3.1.3.2.  Implications de I’évolution des ratios d’exploitation de la Banque

Sur toute la période 2002-2005, nous avons noté une baisse tendancielle soutenue des trois coefficients
d’exploitation que nous avons utilisés pour la Banque. Ce qui a produit un effet bénéfique important sur la rentabilité
de cette institution sur cette période. C’est aussi un bon élément profitable pour la Banque sous Bale II et qui
implique ainsi le maintien de ce cap. Or comme nous I’avons noté, ces baisses tendancielles des coefficients
d’exploitation de la Banque viennent in fine plus d’un recours au personnel intérimaire. L’exploitation stratégique
profitable de Bale II implique donc pour la Banque le maintien et ’amélioration de cette politique des
ressources humaines non seulement par ’adaptation de I’effectif aux besoins de la Banque mais aussi par une

amélioration du taux de rémunération appliqué a ce personnel.

3.3.1.3.3.  Implications de I’évolution des coefficients de rentabilité de la Banque

Nous avons également noté des hausses tendancielles du ROE, de la ROA et du taux de marge nette de la Banque
sur toute la période 2002-2005, tendances profitables pour cette derni¢re sous Bale II. Ce qui implique pour la
Banque la nécessité d’un évitement de la source de menace de renversement de tendances que constituent les
décélérations du ROE, de la ROA et du taux de marge nette constatées également sur la méme période. En
outre, autant la croissance tendancielle du ROE constitue un élément profitable pour la Banque sous Bale IT autant
elle constitue une source potentielle d’une hausse du coit des fonds propres consommés et par transposition de la
rémunération de ces derniers si la Banque ne dispose pas d’opportunités de placement de plus en plus rentables de ses
fonds propres. En effet, si nous notons p, r et t respectivement le coefficient de pondération du crédit, le taux de
placement sans risque des fonds propres et le taux d’imposition des bénéfices de la Banque, et si nous considérons le
coefficient de fonds propres réglementaires de couverture des risques (de crédit, de marché et opérationnels) noté
RCR, le ROE étant le taux de rentabilité désiré des fonds propres (effectifs), la rémunération des fonds propres

consommés par FCFA 1 du crédit et que nous notons R est donné mathématiquement par
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R =((ROE/ (1-t)) - r).r.RCR. Ainsi, la hausse du ROE de la Banque peut étre, ceteris paribus, une source de
désavantage stratégique sous Bale II. Cette derniére implique donc aussi pour la Banque des efforts constants

de placement rentable de ses fonds propres dans les immobilisations d’exploitation ou autres.

33.1.34.  Implications de évolution des taux de marges de la Banque

a) Au niveau des opérations avec la clientéle

Nous avons noté une chute tendancielle et accélérée du taux moyen de la marge nette d’intermédiation de la
Banque sur la période étudiéc méme si nous enregistrons une croissance moyenne de la marge d’environ 5% sur les
trois derniers exercices de la période. Ce qui témoigne d’une chute tendancielle de la rentabilité relative (profitabilité)
des opérations avec la clientele malgré une croissance de leur rentabilité absolue. La chute tendancielle de la
profitabilité est une source de menace potentielle pour la Banque surtout sous Bale II vu son importance dans la
rentabilité globale de la Banque. Les deux tendances enregistrées montrent que la croissance de la rentabilité absolue
sur ces opérations résulte d’un effet de volume positif supplantant un effet de prix négatif. Ainsi, toute exploitation
bénéfique de Bale II implique-elle pour la Banque un renforcement continu de son effort d’extension de ses
activités avec la clientéle tout en essayant de maintenir un taux de marge nette non nuisible en termes de
gestion des risques, méme si nous savons que |’effet prix amplifie aussi |effet volume par le jeu de la concurrence.
La Banque doit-elle ainsi continuellement faire un arbitrage entre cet effet volume induit par les prix et le coit
du risque accompagnant cet effet volume induit surtout dans le cadre de I’ Approche standardisée qui, en dépit
de P’affinement de la mesure des risques apporté par I’introduction du rating, exerce un effet attractif plus
forte que ’Approche interne sur la clientéle 2 haut risque. Cela implique au préalable des efforts de mesure
affinée permettant d’isoler cet effet volume induit et ce coiit de risque induit, ce qui n’est pas évident mais non
impossible.

b) Au niveau des opérations interbancaires, de trésorerie et sur titres

Nous avons noté une amélioration continue du taux de marge sur ces opérations qui est ressorti finalement positif
en 2005. Nous avons également vu que Béle II implique a priori une augmentation des exigences en fonds propres de
couverture des risques associés aux créances sur les banques. La Banque doit donc maintenir et renforcer autant
que faire se peut la positivité du taux de marge sur ces opérations. De plus, elle doit faire un effort de
structuration plus affinée afin de déterminer de maniére séparée le taux de marge sur les opérations
interbancaires et de trésorerie et celui sur les opérations sur titres.

Ainsi, avons-nous terminé avec les implications des résultats de notre €valuation du filet de maitrise des risques de
la Banque dans la deuxiéme partie. Voyons ce qu’implique I’analyse graphique de croisement de certains éléments

des états financiers de la Banque.
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3.3.2. Les implications de nos analyses graphiques pour la Banque
Pour cette analyse nous avons croisé certains éléments qui a priori ont des corrélations. L’ objectif premier de ces
analyses est de déterminer des facteurs déterminants de la dégradation du portefeuille de crédits et de la rentabilité de

la Banque. Elles servent aussi a corroborer les résultats de nos analyses fondamentales.
33.21.  Les déterminants de la dégradation du portefeuille de la Banque

3.3.2.1.1. Implications de I’évolution des types de crédits par maturité et des créances en souffrance de la
Banque

Le Graphique 1 en Annexe D montre une légére croissance des créances en souffrance accompagnant une
croissance tendancielle décélérée des crédits sains court, accélérée des crédits sains moyen et trés modérément
accélérée des crédits sains long termes. Ces tendances montrent que les créances en souffrance de la Banque
proviennent plus des crédits moyens termes que des crédits court terme de la Banque du moins aprés 2003, parce
qu’il faut en méme temps considérer le fait qu’il y avait une certaine sous comptabilisation des crédits long terme
avant 2004 a cause peut €tre des imperfections du systeme informatique d’exploitation d’alors. Cette explication se
confirme au niveau du graphique 2 ou primo(en 2003) la croissance de la proportion des crédits sains court terme face
a une baisse de la proportion des crédits sains moyen terme et une quasi stagnation de la proportion des crédits sains
long terme s’accompagnent d’une baisse du taux de dégradation brute du portefeuille, et secundo (aprés 2003) la
croissance accélérée de la proportion des crédits sains moyen terme devant la baisse accélérée de la proportion des
crédits sains court terme et la quasi stagnation de la proportion des crédits sains long terme s’accompagnent d’une
baisse du taux de dégradation brute. Ce qui fait de la proportion des crédits sains moyen terme le plus grand
déterminant de la qualité de son portefeuille de crédits devant celle des court termes. Ces tendances impliquent pour
la Banque la nécessité d’un renforcement de ses outils de mesure et de gestion des risques de crédit liés aux
crédits non court terme en général et moyen terme en particulier afin de réduire son effort de dotations a la
couverture du risque de crédit et maintenir une bonne rentabilité dont elle a tant besoin devant cette tendance
croissante accélérée au financement de Pinvestissement au détriment de Pactivité, si elle veut en profiter au
mieux sous Bile II. La Banque doit prendre vraiment en compte le principe selon lequel le niveau du risque est
corrélé positivement a I’échéance du crédit, principe que Béle II a bien intégré.

Le Graphique 3 quant a elle corrobore tout simplement le fait que I’évolution du taux de dégradation brute du
portefeuille de crédits de la Banque vient principalement de la forte croissance des crédits et non d’une baisse des
créances en souffrance brutes qui sont plutdt en faible croissance. Ce qui peut étre un bon élément pour la Banque
dont la croissance de la rentabilité dans ses opérations avec la clientéle vient, comme nous 1’avons diagnostiquée,
d’un effet volume du moins aprés 2003, étant donné que la croissance des crédits s’accompagne d’une amélioration

de la qualité du portefeuille en absence d’un repli économique.
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Nous aurions pu affiner cette analyse graphique pour avoir des conclusions plus précises si des informations sur
les encours sains et en souffrance de chaque type de crédits étaient disponibles. Cela implique pour 1a Banque un
effort de structuration en ce sers.

3.3.2.1.2. Implications de I’évolution des catégories de risques et des créances en souffrance de la Banque

Le graphique 4 montre une croissance tendancielle accélérée des risques élevés (total bilan et hors bilan), moins
accélérée des risques moyens et une croissance tendancielle un peu irréguliére avec une baisse en 2005 des risques
faibles sur toute la période 2002-2005. Ce qui constitue réglementairement une tendance a la sévérité des risques de la
Banque et donc pas un bon élément profitable sous Béle I1. Cependant, la faiblesse de la croissance des créances en
souffrance brutes qui contraste un peu avec cette tendance a la sévérité des risques montre que la structure du profil
des risques ne constitue pas directement un €lément déterminant de la dégradation de la qualité des débiteurs de la
Banque, et peut dénoter d’une bonne gestion ex ante des risques de crédit en termes de jugement de la qualité des
débiteurs de la Banque dans I’ensemble. Ce qui serait un bon élément & entretenir et indiquerait que la Banque peut
créer et maintenir un avantage stratégique sous Béle II en développant ses outils de maitrise des risques. Cependant,
les risques élevés incorporent aussi réglementairement d’autres éléments d’emplois importants comme les créances en
souffrance, les titres de placement émis par des entreprises et certains engagements donnés a la clientéle. C’est
pourquoi ’explication d’une efficacité de la maitrise des risques ne tient pas beaucoup. Ces tendances peuvent
s’expliquer par les effets positifs de la forte croissance de I’économie sénégalaise depuis 1995, croissance reprise de
manicre plus forte & partir de 2003 apres la forte décélération de 2002 ou elle ressort seulement & 1,2% environ
(Banque de France). Depuis, la croissance de I’économie reste forte, mais en douce baisse tendancielle. Or, nous
remarquons la baisse des créances en souffrance en 2003, avec la forte reprise de la croissance, suivie depuis 2004
d’une légere hausse tendancielle devant la douce descente de 1’économie du pays. Ce qui dénote d’une corrélation
négative entre le taux de croissance économique du pays et la croissance des mauvaises créances de la Banque, et
montre que I’amélioration globale de la qualité du portefeuille de crédits de la Banque s’explique par la conjoncture
économique favorable. Ce qui fait de la croissance économique du Sénégal un important déterminant de la qualité des
débiteurs de la Banque. Ce qui implique pour la Banque I’obligation d’affiner ses outils de maitrise des risques
en les calibrant sur les performances moyennes des débiteurs en termes de remboursement ou au mieux sur
leurs performances des périodes de récession pour profiter efficacement de Bale 11,

Le Graphique 5 montre que la proportion des risques élevés et moyens influent négativement sur la qualité du
portefeuille, mais il ne permet pas de voir clairement le principal déterminant. L’analyse par sensibilité peut nous
permettre de voir plus clair. Néanmoins, ce graphique confirme plus neftement I'amélioration de la qualité du
portefeuille de 1a Banque sur toute la période. En effet, I’on note une quasi stabilisation de la proportion de chacune
des catégories de risques de la Banque accompagnée d’une baisse tendancielle du taux de dégradation brute du

portefeuille de ses crédits.
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3.3.2.2. Les déterminants de la rentabilité de la Banque

3.3.2.2.1. Implications de I’évolution des types de crédits et la rentabilité de la Banque

Nous entendons ici par rentabilité le taux de marge nette d’intermédiation, le taux de marge nette sur les
opérations interbancaires et trésorerie et sur titres, le ROA et la ROE.

a) Lamarge nette d’intermédiation ou profitabilité dans les opérations avec la clientéle

Le Graphique 9 montre une baisse tendancielle du taux de la marge nette d’intermédiation de la Banque sur toute
la période 2002-2005, avec cependant une baisse plus faible en 2003, accompagnant les tendances des proportions
des différents types de crédits relevées plus haut. La faible baisse du taux de marge relevée en 2003 suit une forte
croissance de la proportion des crédits sains court terme, une quasi stagnation de celle des crédits sains long terme et
une forte baisse de celle des crédits sains moyen terme. La plus forte baisse tendancielle de ce taux en 2004-2005
accompagne une quasi stagnation de la proportion des crédits sains longs, une forte hausse tendancielle des crédits
sains moyens et une baisse tendancielle des crédits sains courts. Ces tendances indiquent que les crédits court terme
ont été plus déterminants dans la profitabilité de la Banque en 2003-2005. Ce qui implique, si cette tendance se
maintient, pour la Banque, la nécessité de renforcer ses crédits a court terme par I’évitement de la baisse de leur
proportion, une meilleure tarification si possible, et une meilleure analyse des risques d’insolvabilité a court terme des
candidats a I’emprunt surtout que les crédits court terme sont moins consommateurs de fonds propres sous Bale II
avec I’ Approche interne. Cependant, une structuration plus poussée de la profitabilité aurait permis d’affiner I’ analyse
et de tirer des conclusions plus précises. Ce qui implique encore une fois pour la Banque des efforts de structuration
de sa profitabilité.

b) Le Taux de rendement des actifs (ROA)

Le Graphique 9 montre également une légere hausse tendancielle du ROA accompagnant les tendances des
proportions de types de crédits sains. Ce qui indique que les crédits court et moyen termes ne sont pas les seuls
déterminants, mais font partie des principaux déterminants du rendement des actifs de la Banque. Ce qui implique
pour cette derniére la nécessité d’avoir une répartition efficace entre ses crédits court et long termes en
sachant que les court termes sont plus déterminants pour sa profitabilité alors que les moyen termes le sont

plus pour la qualité de son portefeuille de crédits.

3.3.2.2.2. Implications de I’évolution des catégories de risques et de la rentabilité de laBanque

La baisse tendancielle accélérée du taux de marge nette d’intermédiation de la Banque sur toute la période 2002-
2005 devant la quasi stagnation des proportions de catégories de risques réglementaires de la Banque (Graphique 11)
indique que ces catégories de risques ne sont pas déterminantes dans la profitabilité de la Banque, mais confirme tout

simplement 1a baisse tendancielle accélérée de la profitabilité de la Banque sur cette période. De plus, cela confirme
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ure politique de tarification n’incluant pas le cofit des fonds propres. Ce qui implique pour la Banque la nécessité
des réformes de politique de tarification des crédits afin de mieux profiter de Bale IL.

La tendance de croissance irréguliére du rendement des actifs de la Banque accompagnant les tendances de quasi
stagnation des catégories de risques (Graphique 11) indique également que ces catégories ne sont pas déterminantes
pour le rendement de ces actifs. En outre, I'évolution du rendement des actifs devant la chute tendancielle de la
profitabilité montre I’existence des autres facteurs de rentabilité de la Banque, mais aussi d’un effet volume
supplantant Veffet prix négatif que représente cette chute. Ce qui montre que la croissance des crédits est
déterminant pour la profitabilité de la Banque et le rendement de ses actifs. Ce qui implique I’obligation de la
continuation de son extension géographique et d’un approfondissement de son offre de produits par

Pinnovation réguliére et une recherche permanente de la qualité.

3.3.2.2.3. Implications de I’évolution de la qualité du portefeuille de crédits de la Banque et de sa profitabilité
dans les opérations avec la clientéle

Le Graphique 8 montre la baisse tendancielle de la marge d’intermédiation de la Banque accompagnant
I’amélioration continue de la qualité de son portefeuille de crédits. Ces deux tendances montrent que la qualité du
portefeuille de 1a Banque n’est pas un déterminant de sa profitabilité sur la période étudiée. Cela confirme 1’absence
d’un lien entre la politique de tarification des crédits de la Banque et le profil de risque réglementaire de ses débiteurs.
Ainsi I'effet négatif reléverait-il d’une politique commerciale attractive par le prix, dictée par la concurrence sur la
place financiére, et permettant a la Banque de réaliser ses objectifs stratégiques de croissance. Dans ces conditions, la
Banque doit absolument renforcer ses outils de maitrise des risques pour que le poids des crédits antérieurs ne
Pécrase en cas de repli économique. Cela implique également des efforts de structuration et de mesure afin

d’accroitre sa visibilité sur I’évolution de ses risques.

3.3.2.2.4. Implications de I’évolution des rendements, des coiits et de la profitabilité de la Banque dans ses
opérations avec la clientéle

Le Graphique 15 montre une baisse tendancielle accélérée du taux de rendement moyen des emplois clientéle de la
Banque et une hausse tendancielle un peu faible du taux de rémunération moyen de ses ressources clientele,
accompagnées par une baisse tendancielle accélérée de la profitabilité de presque méme ampleur que celle du taux de
rendement des emplois. Cela indique que ce dernier est le principal déterminant de la profitabilité de la Banque,
devant le taux de rémunération des ressources, dans ses opérations avec la clientéle sur la période étudiée. Ce qui
confirme que I’effet prix négatif est principalement le résultat d’une tarification attractive et non d’une chereté des
ressources collectées auprés de la clientéle. Il importe donc pour la Banque de ne pas sacrifier la gestion des
risques sur ’autel de la concurrence parce qu’elle ne doit pas oublier que les bas taux attirent plus les clients a

haut risque.
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3.3.2.2.5. Implications de Iévolution des rendements, des coiits et de la profitabilité de la Banque dans ses
opérations interbancaires, de trésorerie et sur titres

Le Graphique 16 montre le taux de rémunération des ressources procurées a la Banque par ces opérations en
hausse tendancielle sur 2002-2004 et chuter en 2005. Le taux de rendement des emplois interbancaires, trésorerie et
sur titres est aussi resté plus faible et en hausse tendancielle moins forte sur 2002-2004 avant de baisser en 2005. Ces
deux évolutions s’accompagnent d’une profitabilité négative en détérioration tendancielle sur 2002-2004, mais qui
s’est fortement améliorée en 2005 ou elle ressort finalement positive. Cela indique que globalement, 1'évolution du
taux de rémunération des ressources procurées par ces opérations a été plus déterminante dans I’évolution de la
profitabilité de la Banque dans ce domaine. Ce qui implique la nécessité pour la Banque de renforcer ses outils de
mesure et de gestion du risque d’illiquidité pour une visibilité plus claire et 3 une horizon plus ou moins
¢loignée afin de pouvoir négocier les ressources a des taux bas. En tout cas, la Banque doit avoir a I’esprit que
les opérations sur Pinterbancaire exigent, avec Bale II, plus de fonds propres de couverture. Cela implique en
méme temps pour la Banque Pobligation de développer des outils d’évaluation de ses débiteurs bancaires et

qui lui font défaut s’il veut profiter de Bale I1.

3.3.2.2.6. Implications de I’évolution de la profitabilité de la Banque dans les opérations avec sa clientéle et
celles de 'interbancaire, trésorerie et sur titres, et du ROA
La légére et irrégulicre hausse tendancielle du rendement des actifs de la Banque devant les tendances de sa
profitabilité¢ dans les deux catégories d’opérations ci-dessus (Graphique 17) indique que les deux opérations sont
toutes deux déterminantes pour le rendement des actifs. Cela implique pour la Banque Iobligation de freiner la
chute de sa profitabilité dans les opérations avec sa clientéle et de maintenir une bonne profitabilité dans ses

opérations interbancaires, de trésorerie et sur titres.

3.3.2.2.7. Implications de ’évolution des coiits totaux de production, de la production totale et du résultat
courant avant impots (RCAI) de la Banque

Le Graphique 21 montre globalement (parce qu’il montre aussi des baisses en 2004) une hausse tendancielle
toutefois irréguliére de la production brute de la Banque et ses coits totaux de production, avec une plus forte
ampleur pour la production en cas de hausse et une moindre en cas de baisse, et un niveau plus élevé pour le volume
de la production, mais en méme temps, une forte corrélation positive entre les deux quantités. Ces deux évolutions
s’accompagnent d’une hausse tendancielle du RCAI de la Banque sur toute la période 2002-2005. Ceci indique que
structurellement, sur la période étudiée, la hausse de la production brute totale s’accompagne automatiquement d’une
hausse des colts totaux, et la baisse une baisse. Ce qui implique pour la Banque P’obligation de toujours installer
sa production sur une pente plus forte en cas d’accélération et plus faible en cas de décélération par rapport a

ses coiits, hormis ’obligation naturelle de présenter un niveau de production totale plus élevé que ses coits
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totaux, afin de renforcer continuellement son RCAI dont elle a tant besoin. En outre, ’augmentation
tendancielle, sur toute la période 2002-2005, de Pécart de croissance entre la production totale et les coiits
totaux de la Banque témoigne de Pexistence d’une potentialité de renforcement de son résultat surtout si elle

arrive a produire plus tout en abaissant ses coits.
3.3.23.  Les déterminants des coiits totaux de la Banque

3.3.2.3.1. Implications de I’évolution des coiits des ressources, des coiits de fonctionnement et des coiits totaux
de la Banque

Le Graphique 20 montre, sur toute la période 2002-2005, une hausse tendancielle de fagon globale et irréguliére
des cofits de fonctionnement de la Banque et une hausse tendancielle réguliére des coits de ses ressources. Ces deux
tendances s’accompagnent d’une hausse tendancielle de ses coiits totaux similaire a celle de ses coiits de
fonctionnement indiquant par la I’existence d’une forte corrélation positive entre ces deux coits. Cela indique que les
colts de fonctionnement de la Banque constituent le principal déterminant de ’évolution de ses cofits totaux sur la
période étudiée devant les coiits des ressources. Ce qui implique pour la Banque la nécessité de la maitrise de
I’évolution de ses coiits totaux de production a travers ses coiits de fonctionnement tout en n’oubliant pas les

coiits des ressources.

3.3.2.3.2. Implications de I’évolution des coiits de structure (CDS), des coiits du risque sans le FRBG (CDR),
des autres coiits sans les coiits exceptionnels (TAC), et des coiits de fonctionnement de la Banque

Le Graphique 19 montre, sur toute la période 2002-2006, une hausse tendancielle trés réguliére des CDS,
globalement une hausse tendancielle irréguliére des CDR, et globalement une baisse tendancielle du TAC. Ces trois
évolutions s’accompagnent de la hausse tendancielle des coits de fonctionnement d’une irrégularité similaire a celle
des CDR indiquant une corrélation positive entre ces deux coiits. Ce qui indique que les CDR constituent le principal
déterminant de I'évolution des colts de fonctionnement de la Banque devant les CDS. Ce qui implique pour la
Banque ’obligation d’un renforcement de ses outils de maitrise des risques en général et du risque de crédit en

particulier, tout en maintenant la croissance modérée de ses CDS ou au mieux en les décélérant

3.3.233.  Implications de I’évolution des coiits moyens des ressources clientéle (CRC), des coiits moyens
ressources interbancaires, de trésorerie et de titres émis (CIT), et des coiits totaux des ressources
de la Banque

Le Graphique 18 montre une quasi stagnation des CIT avec une trés légére tendance a la baisse, et une forte hausse
tendancielle des CRC trés corrélée positivement aux codts totaux des ressources de la Banque sur toute la période

2002-2005. Ce qui implique que les CRC constituent le facteur déterminant de 1’évolution des coilts de ses ressources
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et donc la possibilité pour la Banque de nwitrise de 1évolution des cofits totaux de ses ressources par celle de ses
(RC tout en maintenant la tendance de ses (TT.

Ainsi avons-nous terming avec les implications de nos analyses graphiques dont nous essayons de corroborer les
resultats avec le caleul de la sensibilité de la qualité du portefeuille de crédits, et de la rentabilité de la Banque par
rapport & certains parametres.

3.3.3.  Lesimplications de nos analyses de sensibilité pour la Banque

Dans cette analyse de sensibilité, le sens de la causalité importe beaucoup. Ainsi avons-nous choisi des paramétres
qui a priori peuvent causer la rentabilité¢ de la Banque ou la dégradation de son portefeuille de crédits selon le cas.
Ainsi par exemple, dans le Tableau sl en Annexe E, n’avons-nous pas interprété les élasticités de la qualité du
portefeuille par rapport aux niveaux des fonds propres de base et effectifs parce que ¢’est I’amélioration de la qualité
du portefeuille qui cause I’augmentation des fonds propres et non le contraire a travers la politique d’affectation des
résultats de la Banque. Il en est de méme pour les résultats des élasticités de la qualité du portefeuille par rapport au
ratio de solvabilité. Dans d’autres relations, la causalité existe dans les deux sens, mais nous nous intéressons
simplement a ce qui cause la qualité du portefeuille ou la rentabilité et non le contraire. En outre, nous n’avons pas
intreprété les élasticités par rapport au ratio de structure du portefeuille parce que le niveau ou I’absence des
demandes de classement introduites par la Banque empéche toute considération de ces élasticités a des fins d’analyse.
Pourtant, leur interprétation aurait été trés bénéfique pour I’analyse. Ce qui implique pour la Banque la nécessité
de se conformer au dispositif des accords de classement qui peut étre assimilé a ’embryon du futur systéme de

notation de la BCEAO.

3.3.3.1.  La sensibilité de la qualité du portefeuille de crédits de la Banque (Tableau s1)

Nous notons sur la période 2002-2005 que la qualité du portefeuille de la Banque est principalement trés sensible
aux risques élevés avec une valeur absolue moyenne d’élasticité de 23, insensible aux risques moyens et faibles avec
des valeurs absolues d’élasticité moyenne inférieur & l'unité (1). Au niveau du sens des relations et de I’ampleur de la
sensibilité entre les risques et la qualité du portefeuille, nous notons que la hausse moyenne de 1% des risques élevés
entraine une dégradation moyenne de 23% de la qualité du portefeuille, la baisse moyenne de 1% des risques moyens
une amélioration moyenne de 0,90%, et la hausse moyenne des risques faibles de 1% une amélioration moyenne de
0,67%. Ce qui indique que les risques élevés et moyens nuisent a la qualité du portefeuille de la Banque alors que les
risques faibles ’améliorent. Cependant, les risques élevés constituent parmi les trois le principal déterminant de
Iévolution de la qualité du portefeuille de la Banque. Ce qui confirme clairement le lien étroit entre le niveau du
risque et la qualité du portefeuille et qui implique pour la Banque la nécessité de développer ses outils de

maitrise des risques qui sont des éléments stratégiques sous Bale II, et la centration de ses activités sur les
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risques moyens et faibles. En outre, I'ampleur de la sensibilité et le sens de la relation varient suivant les années
montrant |’influence d’autres facteurs comme I’environnement économique.

Nous notons sur la méme période que la qualité du portefeuille de crédits de la Banque est parfaitement sensible
au volume de ses crédits clientéle avec une valeur absolue d’élasticité moyenne de 1. En outre, la hausse moyenne de
1% du volume de ces crédits entraine exactement une amélioration moyenne de 1% de la qualité du portefeuille
confirmant une amélioration de la qualité relative des débiteurs de la Banque sur la période. Ce qui constitue un bon
élément pour la poursuite de I’accélération de la croissance des activités de crédits, mais montre également encore
une fois I'avantage stratégique que peut développer la Banque en investissant dans 1’amélioration de ses outils de
maitrise des risques en général et des risques de crédit en particulier.

Parmi ces crédits, nous distinguons naturellement les court, moyen et long termes. Ainsi notons-nous qu’en
moyenne, sur toute la période 2002-2005, le taux de dégradation du portefeuille de crédits de la Banque, tout en étant
plus sensible a la proportion des crédits moyens sains qu’a celles des deux autres, ce qui confirme les résultats de
I’analyse graphique, est cependant insensible a chacune de ses proportions. En outre, I’ampleur de la sensibilité de la
qualité du portefeuille et le sens de la relation entre chacune de ses proportions et la qualité du portefeuille dépendent
des années, ce qui suppose |’'influence d’autres facteurs comme la conjoncture économique.

Sur la méme période, nous notons également qu’en moyenne la qualité du portefeuille de crédits de la Banque est
trés sensible au taux moyen des crédits  sa clientele. En outre, la baisse de 1% de ce taux entraine une détérioration
de prés de 20% du portefeuille, ce qui confirme le fait que les bas taux attirent plus les risques les plus élevés. Ce qui
implique pour la Banque la nécessité de définir une tarification adéquate compte tenu du risque effectif comme le
préconise Bale 11. Cependant, nous notons que la sensibilité de la qualité du portefeuille au taux moyen des crédits
clientele différe suivant les années en ampleur et par le sens de la relation. Ce qui suppose ici aussi I'influence
d’autres facteurs comme la conjoncture économique.

Nous notons également que la qualité du portefeuille de crédits de la Banque est sensible au niveau de la liquidité
de la Banque sur la période 2002-2005, et que la baisse moyenne de 1% du ratio de liquidité réglementaire induit une
amélioration moyenne de la qualité du portefeuille de 1,8%. Cela peut vouloir dire que la baisse de la liquidité pousse
la Banque a étre plus sélective et plus efficace dans la distribution des crédits. Ce qui indique encore une fois que la
Banque peut créer et développer un avantage stratégique en développant ses outils de maitrise des risques en général
et du risque d’illiquidité en particulier. Cependant, nous notons ici aussi que I’ampleur de la sensibilité et le sens de la
relation varient selon I’année. Ce qui montre 1’influence du comportement du Management face & 1’évolution de la
liquidité de la Banque.

Nous notons sur la méme période que la qualité du portefeuille de la Banque n’est pas sensible au niveau de
I’activité de transformation de cette derniére. Mais, nous notons que I’ampleur de la sensibilité et le sens de la relation
différent selon les années, ce qui montre I’influence du comportement du Management de la Banque en matiére de

financement des crédits moyen et long terme de la Banque.
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De méme, la qualité du portefeuille de crédits de la Banque est insenssible a la proportion de ses grands risques.
Cependant, nous notons qu’en moyenre et deux sur trois que la baisse de cette proportion entraine une amélioration
de la qualité de son portefeuille. Ce qui implique pour la Banque le renforcement de ses outils de maftrise des risques
aussi bien au niveau des petits et moyens risques qu’au niveau des grands. [ a variation du sens de la relation et de
I"ampleur de 1a sensibilité montre I’ influence d’autres facteurs comme la conjoncture économique.

Nous notons aussi que la qualité du portefeuille de crédits est sensible a la croissance économique. Cependant, la
compréhension de la variation, suivant les anndes, du sens de 1a relation et de ’ampleur de cette sensibilité n’est pas
évidente. Pourtant, ces variations sont logiques et témoignent de I'influence de la conjoncture éoonomique sur la
qualité du portefeuille lorsqu’on introduit le comportement de la Banque. En effet, 1a forte accélération de 1°économie
sénégalaise en 2003 a entrainé, comme nous I’avons vu plus haut, une baisse des mauvaises créances de la Banque
qui, conjugude a la farte croissance des crédits de la Banque qui accompagnent I”accélération économique, a induit la
baisse du taux de dégradation. Ainsi, comme nous le montre le tablean, une accélération de 1% de I’économie a
entrainé une amélioration de la qualité du portefeulle de 0,27% en 2003. La décélération de 1’éoonomie en 2004 a
induit une hausse des créances en souffrance, mais la décélération des crédits de la Banque a ét¢ moindre. De la
méme fagon en 2005, a la décélération (plus faible par rapport 4 2004) de I"éoonomie qui induit une hausse plus forte
(accélération) des créances en souffrance, la Banque a répondu non par une décélération mais une forte accélération
de ses crédits. Cest ce comportement de la Banque qui explique le sens de la relation entre le taux de croissance de
I’économiie et le taux de dégradation de son portefeuille et surtout I"'ampleur de la sersibilité. Ce comportement
cache I’incidence de la croissance économique sur la qualité des débiteurs de la Banque et implique encore une
fois la nécessité d’un renforcement de ses outils de maitrise des risques pour parer aux conséquences

désastreuses d’un repli économique.

3.3.3.2. La sensibilité de la profitabilité de la Banque dans les opérations avec sa clientéle (Tableau s2)

Nous notons que la profitabilité de la Banque est en moyenne trés sensible au niveau des dépots de sa clientéle sur
la période 2002-2005. En outre, une hausse de 1% de ces dépots fait baisser sa profitabilité de 7% environ. Nous
notons également une hausse tendancielle de I’ampleur de cette sensibilité. Nous notons en plus que la profitabilité de
la Banque est trés sensible a la proportion des comptes ordinaires créditeurs, sensible aux comptes a terme, bons de
caisse et dépots de garanti, et sensible aux comptes d’épargne. Une hausse de 1% de la proportion des comptes
ordinaires créditeurs induit une hausse de prés de 12% de la profitabilité, une baisse de 1% des comptes d’épargne
une amélioration de cette profitabilité de 5%, et une hausse de 1% du troisiéme groupe de comptes une amélioration
de la profitabilité de 8%. Ces résultats impliquent pour la Banque primo une plus grande sélectivité dans la collecte
des fonds chez sa clientéle en renforgant efficacement la proportion des comptes ordinaires créditeurs et des comptes
a terme et compagnie et en abaissant celle des comptes d’épargne, secundo @ mieux négocier ses taux créditeurs.

Cependant, ces options ne sont pas faciles  réaliser.
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Nous notons aussi que la profitabilité de la Banque est sensible a I’encours de ses crédits a la clientéle dans une
moindre mesure que les dépdts. Une hausse de 1% de ces crédits entraine une baisse de sa profitabilité de 2% Ce qui
corrobore les résultats de "analyse graphique et implique pour la Banque la néoessité d’éablir une tarification
adéquate de ses crédits et un renforcement de ses outils de nwiitrise des risques. Nous remarquons en outre que la
profitabilité de la Banque est plus sensible a la proportion de ses crédits a court terme sains qu’a celles des
moyen et long termes et que la Banque doit renforcer la proportion de ces crédits sains court termes. Ce qui lui
permet d’augmenter sa profitabilité tout garantissant un portefeuille plus sain.

Nous notons aussi la sensibilité¢ de la profitabilit¢ de la Banque au taux moyen de ses crédits sur la période.
Cependant, les résultats au niveau du sens de la relation et de "ampleur de la sensibilité témoignent de I’influence
d’autres facteurs comme le taux de croissance économique. Ce qui confirme pour la Banque la nécessité d’une
tarification fondée sur des outils de maitrise du risque de crédit incorporant les données de la conjoncture
économique,

La profitabilité de la Banque est aussi sensible & I’effort de dotations pour la couverture du risque de crédit. Deux
fois sur trois, la hausse de cet effort a entrainé une baisse de la profitabilité. Ces résultats insistent encore une fois sur
la possibilité de création et de développement d’un avantage stratégique surtout sous Bale II par le renforcement des
outils de maitrise du risque de crédit.

La sensibilité de la profitabilité de la Banque a la qualité de son portefeuille est bien démontrée par les chiffres. Le
sens de la relation est le résultat du comportement de la Banque que nous avons analysé plus haut et de I'influence de
la croissance économique. Cette sensibilité invite encore une fois la Banque a moderniser son arsenal de maitrise des
risques.

Nous notons aussi clairement la forte sensibilité de la profitabilit¢ de la Banque au taux de croissance de
I’économie du pays. En moyenne I’accélération de 1% de I’économie entraine une croissance de 18% de la
profitabilité de la Banque dans ses opérations avec sa clientéle. Ce qui dénote encore une fois de I'influence directe
de la conjoncture économique sur les débiteurs de la Banque et insiste sur la nécessité d’incorporer I'élément

économique dans les outils de maitrise des risques de la Banque afin de mieux profiter de Béle I1.

3.3.3.3. La sensibilité du rendement des actifs (ROA) et de la rentabilité des fonds propres (ROE) de la
Banque
Le Tableau s3 montre que le ROA n’est pas sensible a I’encours des crédits a la clientéle de la Banque. Cependant,
nous notons qu’une hausse de ces encours induit une hausse de la rentabilité confirmant le fait normal que ces
encours font partie des déterminants du ROA. L’absence de la sensibilité remarquée montre tout simplement
I’influence des autres opérations d’emplois de la Banque dans sa rentabilité.
Par contre, la ROE de la Banque est sensible a ces encours et une hausse de 1% de ces derniers induit une hausse

de la ROE de 2% environ. Ce qui s’explique en partie par la relation bien connue existant entre les fonds propres et
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les crédits par I’entremise des dotations en fonds propres de couverture du risque de crédit. Ce qui implique pour la
Banque P’absolue nécessité de définir une politique d’allocation optimale de ses fonds propres en sus de la
modernisation de ses outils de maitrise des risques, afin de passer d’une banque de rentabilité a une banque de
création de valeur, ce qui la préparera a son entrée en bourse.

Nous notons aussi la sensibilité a la fois du ROA et de la ROE au niveau du taux moyen des crédits de la Banque,
le sens des relations et I"ampleur de la sensibilité¢ dépendant des années a cause surtout, nous I’avons dit plus haut, de
I’influence de la conjoncture économique sur la performance des débiteurs de la Banque.

Le ROA et le ROE de la Banque sont surtout sensibles a la proportion des risques élevés de la Banque. Seul le
ROE est en moyenne sensible aux risques moyens dans une trés moindre mesure. La hausse de la proportion de ces
deux catégories de risques entraine une baisse & la fois du ROA et de la ROE. Les variations suivant les années au
niveau du sens des relations et de I’ampleur de la sensibilité viennent toujours de ’influence du facteur conjoncturel.
Ce qui réaffirme I’'importance stratégique d’une modernisation des outils de maitrise des risques de la Banque tenant
compte de la croissance économique, nous voulons dire des outils conditionnels comme nous les avons présentés dans
la premiére partie de nos travaux.

Les deux rendements de la Banque sont 1égérement sensibles a I’effort de dotations a la couverture du risque de
crédit avec une plus grande ampleur pour le ROE.

Le ROA et la ROE sont trés sensibles au coefficient d’exploitation de la Banque. La baisse de ce coefficient de
1% entraine une hausse de 6% et de 26% en moyenne respectivement du ROA et de la ROE sur la période. Ce qui
confirme I"importance de la maitrise de ce coefficient dans la rentabilité de 1a Banque et implique pour la Banque le
maintien de sa politique de norme sur le niveau de ce coefficient tout en veillant 2 une gestion efficace des
ressources humaines afin que le coefficient d’exploitation de la Banque ne soit pas assimilé justement a un

coefficient d’exploitation des agents.

3.3.4. Nos recommandations de chantiers pour un développement rentable, sain et durable de la Banque
Avant d’en arriver, voyons ol en est finalement la Banque : une rentabilité forte, récurrente et en croissance,
mais une profitabilité en baisse dans ses opérations avec la clientéle ; une solvabilité fragile et une liquidité en
baisse. En effet, la forte rentabilité permet a la Banque de maintenir une certaine solvabilité par une politique de
renforcement continu des réserves, mais qui n’offre pas toujours de bonnes marges de manceuvres sous forme
d’excédents de fonds propres. La forte rentabilité est assurée, devant la baisse de la profitabilité (effet prix négatif),
par une croissance rapide des crédits (effet volume positif) (et une maitrise soutenue des frais généraux) de méme que
des dépdts soutenue par une politique d’extension géographique et d’enrichissement de la gamme de produits. Cette
croissance rapide des crédits implique pour la Banque des besoins croissants de liquidités. Et voila la boucle bouclée.

Ainsi, la Banque doit-elle assurer deux impératifs principaux : le maintien d’une bonne rentabilité et du renforcement
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de ses fonds propres pour contenir ses besoins de liquidités, car sans rentabilité il n’y a aucun moyen de renforcement
régulier et plus facile des fonds propres.

Mais seulerment, cette croissance rapide se traduit par une sévérité des risques de la Bangue face un &ficit des
outils de muftrise des risques. En outre, les mauvaises créances de la Banque sont trés comélées négativerment au taux
de croissance de I’économie du pays.

Dans ces conditions, qu’arrivera-il si la décélération de I’économie du pays se renforce (comme en 2002) ou
conduit tout simplement a une stagnation ou récession ?

Une baisse des crédits et une forte hausse des créances en souffrance avec le poids des crédits antérieurs et donc
une détérioration de la qualité du portefeuille avec une amplification des risques de réalisation des siretés. Ce qui
veut dire une dégradation du ratio de solvabilité avec en face une faible rentabilité. Toute tentative de baisse des coiits
de production ne peut étre efficace que si la Banque maitrise son seuil de rentabilité.

Et si PUEMOA adoptait Bale I1, qu’arrivera-t-il 2 Ia Banque ?

Si la structure de son portefeuille de crédits ne lui est pas favorable, ce sera une accentuation de son déficit en
fonds propres réglementaires la contraignant a une réduction de son offre de crédits (Credit crunch) a défaut d’une
bonne marge de manceuvre d’accroissement des fonds propres.

Que faire devant la nécessité de croitre plus rapidement ?

La préparation d’une décision est un pari dont seule I'information apparait apte a réduire le risque disaient P.
ALLAIN-DUPRE et N. DUHARD. Le Top management doit absolument avoir certaines informations préalables
avant de marquer le pas sous Bale II. La réponse a cette interrogation nécessite au préalable certaines informations

qui font actuellement défaut a la Banque.

3.3.4.1. Les chantiers de structuration et de bases de données
11 s’agit principalement de:

*  L’approfondissement de la structuration du portefeuille de crédits de la Banque sur la base détaillée de la
nomenclature bidimensionnelle de typologie de débiteurs et de créances de Bale II pour savoir 1’impact de
ces nouvelles directives baloises sur les fonds propres de la Banque.

s L’approfondissement de la structuration des cotits (des ressources et de fonctionnement y compris le coiit
des fonds propres) de la Banque par typologie de clientele et de créances sur la base de la nomenclature Bale
11, et par typologie de ressources, pour y btir une politique de tarification adaptée des crédits surtout et des
ressources ; la structuration doit aussi permettre a la Banque de définir son seuil de rentabilité.

»  La structuration de la Banque en types de métiers pour une mesure précise des fonds propres de couverture
des risques opérationnels de la Banque sur la base des approches exhaustive surtout et complexe si possible.

* La structuration de la rentabilité et des consommations de fonds propres de la Banque par métiers pour y

asseoir une politique d’allocation optimale des fonds propres.
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La structuration du portefeuille de crédits de la Banque par secteurs d’activité, et zones géographiques pour
des analyses d’impact prévisionnelles.

La structuration des créances en souffrance et de la rentabilité par typologie de clientéle, de crédits, de
risques, et de secteurs d’activité pour une politique d’orientation adaptée des crédits.

La structuration détaillée des opérations de la Banque par échéances résiduelles et par tranches d’échéances
pour y bétir une fonction ALM.

La structuration des pertes de la Banque par typologie de clientéle pour construire un systéme de notation
interne rigoureux.

La structuration du portefeuille de garanties de la Banque par nature juridique sur la base de la nomenclature
Bale II pour les besoins de I’impact de Bale II sur les fonds propres de la Banque, et par zone géographique,

pour les garanties hypothécaires, pour des analyses d’impact prévisionnelles.

Toutes les données de ces structurations doivent nourrir des bases de données historiques facilement disponibles

pour les besoins d’analyses indispensables a la construction d’un systéme rigoureux, mais flexible et crédible de

maitrise des risques, et a la définition et la mise en ceuvre de politiques efficaces. A ce niveau, I’expertise et les

potentialités non exploitées du Contrdle de gestion de la Banque doivent étre diiment sollicitées.

Une fois bien informée, le Top Management peut mieux décider des politiques, des procédures, et des méthodes

développées par I’Encadrement et ses collaborateurs. Les méthodes sont en effet les biens les plus précieux des
hommes disait Friedrich NIETZSCHE.

3.3.4.2. Les chantiers de politiques, méthodes et procédures

11 s”agit principalement de :

*  La définition d’une politique de crédits claire et formalisée, mais flexible sous forme d’une charte de
crédits qui prenne en compte les treize principes cardinaux en matiére d’octroi et de gestion de crédit
définis par Roger H. HALE pour toujours servir I’efficacité dans un environnement changeant et qui soit
le cadre de conduite en matiére de maitrise des risques de crédit de la Banque ;

* La définition d’une politique de tarification, de systemes de délégation de pouvoirs de crédit et d’octroi
de crédits, et de limitation de crédits fondés sur le systéme de notation interne de la Banque ;

*  Lamise en place d’une politique d’allocation optimale des fonds propres de la Banque par métiers sur la
base combinée de la rentabilité et de la consommation en fonds propres ;

*  Lamise en place d’un systéme de notation interne rigoureux, flexible et crédible pour une mesure précise
et une gestion efficace du risque de crédit permettant de créer et de développer un avantage stratégique
sous Bale I ; cela implique un renforcement du Département Risques qui peut s’appuyer sur I’expertise

du Controle de gestion en matiére de dynamisation des informations et sur le I'Informatique ;
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* La mise en place d’une fonction ALM pour une mesure précise et une gestion efficace des risques de
liquidités en FCFA et en devises dont la Banque a plus que jamais besoin, mais aussi des risques de
change et de taux global d’intérét ; la Banque peut a ce niveau aussi s’appuyer sur I'expertise et les
potentialités non exploitées du Controle de gestion ;

*  La formalisation de toutes les procédures de la Banque sans exception pour faciliter le travail du systéeme
de controle de la Banque qui a aussi plus que jamais besoin de moyens pour minimiser les cotits en fonds
propres de couverture des risques opérationnels ;

* La mise en place d’une véritable politique des ressources humaines (incluant les stagiaires, surtout de
haut niveau) plus incitative, surtout pour les potentiels d’innovation, et qui évite une gestion
bureaucratique et sentimentale des agents conduisant souvent a une hémorragie de personnel compétent
et expérimenté : les meilleures stratégies bancaires qui ont réussi se sont toujours appuyés sur les
hommes & 50% au moins ; la Banque en a besoin au moins pour la rentabilité et la minimisation des coiits
de ses fonds propres de couverture des risques opérationnels sous Béle IT ;

* Le maintien de la politique de norme maximale de coefficient d’exploitation tout en veillant a ne pas
transformer ce dernier en un coefficient d’exploitation des agents en général et des agents intérimaires en
particulier qui sont les véritables contributeurs & la maitrise continuelle des frais personnel et généraux de
la Banque; ces derniers méritent plus d’intéressement ne serait-ce que par une journée de gala de
reconnaissance annuelle de leur contribution, journée qui participera ainsi 4 la minimisation du risque
réputationnel de la Banque avec ses corollaires positifs ;

* Le maintien de la politique d’innovation de la Banque, qui peut s’améliorer par la mise en place de
cellules d’intelligence économique, tout en sachant que 20% des innovations ont comme origine la
poussée technologique mais ont 80% d’impact commercial alors que les 80% qui ont pour origine le
besoin exprimé par le client ne s’attribuent que 20% de 'impact commercial ; en tout cas, si la Banque a
longtemps compris la phrase moderne « innove or die », elle doit maintenir le cap ;

* Le maintien absolu de la politique de renforcement permanent des fonds propres par la constitution de
réserves accompagnant une bonne rentabilité ;

* La mise en place d’une politique de provisionnement ex ante pour éviter de trés fortes fluctuations des
résultats suivant la conjoncture économique.

Ainsi, in fine toutes ces recommandations concourent & un systéme de maitrise plus efficace des risques et
d’allocation optimale des fonds propres qui constituent sous Bale II une source assurée d’avantage stratégique pour la
Banque, parce que ce qui compte vraiment en Bale II, c’est le coit total des risques qui comprend le coiit du risque
(les provisions) et le colit des fonds propres. La Banque peut ainsi maintenir une bonne rentabilité en controlant

I’évolution de ses coiits totaux par I'intermédiaire du colt du risque qui, comme nous I’avons montré, est corrélé
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positiverment & ces colits totaux, tout en présentant de confortables marges de manoauvres en termes d’excédents de
fonds propres.

La Banque doit toujours faire des crédits a une vitesse plus élevée, mais le Top Management doit toujours
avoir a DPesprit cette pensée de Gaston BERGER : « Plus on roule vite plus les phares doivent porter loin ». Les
phares de la Banque c’est ses outils de maitrise des risques et son contréle interne. Le Top Management de la
Banque doit toujours penser aux avantages d’une bonne maitrise des risques : amélioration de la compétitivité,
augmentation de la pérennité, assurance d’une bonne image, amélioration des coiits, augmentation de la valeur
par la minimisation des pertes et la maximisation des opportunités, la connaissance et la compréhension de
I’exposition aux risques, amélioration de la gestion des ressources, et la création d’une organisation de Qualité,
notion de « Best Practice » importante pour la Banque qui n’est pas une « maison fille » mais une maison
mere. En outre, il doit aussi penser a ceux procurés par la disposition d’excédents de fonds propres, a savoir
Iévitement des coits engendrés par les contréles des superviseurs, ’obtention d’un bon rating surtout avec
Bale 11, une capacité potentielle de distribution de crédit, une souplesse stratégique permettant de profiter des
opportunités conjoncturelles, une marge pour les opérations de croissance interne ou externe, et un matelas
pour la défense des parts de marché voire de 'indépendance de la Banque.

Les chantiers recommandés ne sont pas des alternatives, ¢’est un tout inclusif. Si la Banque veut vraiment
assurer une croissance rentable, saine et durable quelle que soit la conjoncture économique et dans un

environnement Bile I1, elle doit s’y mettre a temps.
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Conclusion : nécessité d’anticiper Bale 11

Nos travaux nous ont permis de mettre en évidence un triple profil de forte rentabilité croissante, de fragile
solvabilité et de baisse de liquidité de la Banque, et un systtme de maitrise des risques présentant beaucoup
d’imperfections et de lacunes parce que manquant d’outils adéquats quoique disposant de bons profils de compétence.

[1 ressort de nos travaux que la forte rentabilité de la Banque, qui résulte d’un effet volume devant la baisse de sa
profitabilité relevée dans ses opérations avec la clientéle, est I’élément nourricier d’une fragile solvabilité de la
Banque qui, de ce fait et stratégiquement, accélére le volume de ses crédits, et ceci, sans vraiment tenir compte du
taux de croissance de I’économie que nous avons montré corrélé négativement a I’encours de ses créances en
souffrance, situation qui concourt a une baisse continue de sa liquidité devant la forte hausse de ses besoins. Mais,
elle doit accroitre ses crédits, surtout avec la forte concurrence sur la place bancaire et qui contribue in fine a cette
baisse de profitabilité dans ses opérations avec la clientéle.

Devant la faiblesse de ses excédents en fonds propres, I’introduction de Bale II peut conduire & une réduction de
ses possibilités d’offre de crédits surtout face & un systéme traditionnel de maitrise des risques en général et du risque
de crédit en particulier, et & une tendance a la sévérité des risques du portefeuille de crédits. Cependant, nos travaux
ont montré que la Banque a les moyens d’éviter cette situation suicidaire et de développer un avantage stratégique
sous Béle II en investissant dans une modernisation de son systeme de maitrise des risques et en développant une
politique d’allocation optimale de ses fonds propres (méme si son adossement & un groupe prospére, le Groupe
MIMRAN, lui offre une bonne flexibilité financiére et partant un bon potentiel d’accroissement de ses fonds propres
en cas d’impérieuse nécessité), le tout fondé sur des efforts préalables de structuration du portefeuille de crédits, de
définition de politiques et de formalisation des procédures, en mobilisant les potentialités inexploitées de ses agents
sur la base d’une politique de ressources humaines plus incitative et efficace.

Nous avons voulu par nos travaux montrer la nécessité pour la Banque d’une anticipation des nouvelles directives
baloises comme pour rappeler au Top Management cette précieuse pensée de Georges BERNANOS : « On attend pas
I’avenir comme on attend un train. L avenir on le fait » et celle de la sagesse chinoise : « Qui ne se préoccupe pas de
I’avenir lointain, infailliblement, aura des ennuis prochains ». Nous avons ainsi voulu leur rappeler que « le plus beau
ciel bleu n’est jamais a I”abri d’un nuage », et espérons qu’en bons stratéges, ils sauront exploiter a temps les résultats
de nos travaux.

Nos travaux auraient pu sortir des résultats plus affinés si nous n’avions pas été handicapé par I’indisponibilité
d’informations adéquates. Mais, cela ne met pas en cause la substance de nos résultats et la pertinence de nos
propositions & I’attention du Top Management. 11 peut dynamiser les tableaux et courbes de nos analyses, mais aussi,
dans I’immédiat, les étendre aux données de I’exercice 2006 que nous n’avons pas pu utiliser pour cause de non

disponibilité compléte.
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ANNEXE A : les tableaux d’analyse de I'activité (n° 1  6)



PERATIONS AVEC LA CLIENTELE
. 2002

200

“En mililons de francs CFA
2004

3
nvawuiam

assoris d'un lerme

créances commerciales+ affacturage (CCT:Effels)
crédil d'axplonation el de iré rie (Aulres CCT)
crédit équipement, habilal (CMT et CLTY

Valeurs regues en pension

Comples ordinaires déblleurs(CCT: Découvens)
Préts & la clienidle inanciéra (CCT)

otal crédits & cour terme salns(CCT)

Tolal crédits & moyen lerme sains{CNT)

‘otal crédits 4 long terme sains{CLT)

Valeurs non imputées
Créances en souffrance nenes

Créances ranachées

SOUS TOTAL DES CREDITS

TOTAL DES CONCOURS

Comp crédneurs (dépdls & vue)
Comptes d'épargne a régme spécial (dépdis & vue)
Compl.  terme, bons d'épargne, bons de caisse.
dépdls & lerme recus

dépbis de garantie

bons de caisse

bans d'épargne

LAUIres dopbis

Comptes d'afiaclurage

WValeurs données en pension

lautres sommes dues

Emprunts 4 la clientéle non financiére

Emprunts 4 12 clentéle financiére (OPCVM)

Dettes ratlachées
TOTAL DES DEPOTS

shuation préteuse nene
situation emprunteuse nefte

Hﬂm BILAN
engagements de financement
|engagements de garante
TOTAL DES ENGA. HORS BILAN
TAL D NGA. BILAN SUR TOTAL CR
TOTAL DES ENGA. HORS BILAN SUR TOTAL CON

NET DES OPERATIONS DE BILAN AVEC CUENTELE

Trolss. _Contribvaleurs Polds

Croiss, AcCEIlr.

Conl

Moyenne sur la période
Croiss, Accélér. Conlrib. Pold:

26,0

101118 31 5,79 296] 120648 84 53 9,32 57,61 1568 ETR 7985 2039] 8320
3974 40,87 1,68 8132 104,63 155,99 411 4787 -14575 3 4,4 ¥ 088
65318 7108 3013] 70658 818 88 49 5.28 202 12475 1,190 25,74 14,41
31826 12.23 500] 41859 352 15786 902 11288 25799 3915 52.20 18,03
: 0 0,00 0.00 0 0,00 0,00 0.00 1 0,00 0.00
20086 2084 - 19010 1526 536 112 18824 1180 -1150 11468 175 3084 44848 470| 1308 7.66 0.81
0 000 - ] 0,00 0,00 0 0,00 0,004 0.00 0,00 0.00 0,00
61086 63,39 8300 7087 4455 2824 95614 67,04 820 8141 5,87 144 8253 097 62865 1809 11,69
27085 2800 - 29496 23,67 8,98 2,52 3ss2e 2725 64 282,27 749 12015 27871 3271| 3186 6369 14,24
1294 134 - 2330 187 80,08 1.08 3030 212 30,04 62,48 0,56 1941 3541 041 188 &7 0,68
5 182 0.15 34,81 0,05 173 012 495 11420 00 5491 101047 007 010 835 0.01
. 2135 1.7 5785 304 4102 288 9213 -259.26 1.58 7238 2144 208 3555 0.21
- 2155 1.73 2568 0.46 872 061 -58.54 33205 103 -2603 5627 016 19,97 0,24
- 124598 2030 29,12] 142820 14,48 5064 1438 3508 14852 3578 (T 26,67 26,42
= B8S 4297 027 648 27,01 16284 0,19 5062 8744 023 11,68 0,08
e (] 0,00 (] 0,00 0,00 0,00 0,00
- 125483 2639 - 2999] 143206 100,00 1417 5178 1417 3556 16030 3556] 10000 2837 26,37
. azm 897 23851 4528 4155 1420 284 D430 0.88) 2 8.38)
- 1073 502| 93397 1372 2781 542 909 2714 330 11.48 458
- BATE 1827 66.99 -2455 1768 113 883 037 52,30 11,44
. 90617 H175 61,72 31,88 55.221 1,54 10250 -1,36 50,26 4554
- 6810 588 126,56 8584 9,74 2496 8028 261 7321 6,08
- 101,52 115 85.11 -18.16 1.03 8460 11021 012 59.31 0,60
- 0.00 0,00 0.00 0,00 0,00
g 530 001 21320 412034 0,26 10000 14680 028 3597 0,01
. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00]
- 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00,
B 1958 0.3 -18,52 -15,59 0,19 66,00 -50535 0,47 10,20 -u.o:uL
- 2278 017 -50,50 124,71 0,22 3138 3787 005 34,80 0.14
- 0.00 0.00 0,00 0,00 0,00
. 2067 034 7151 47508 -1,18 4976 7453 005 -2553 -0,30
. M07  3107| 202767 100,00 36,07 16,41 36,07 464 8715 464 10000 2392 n82
61675 82327 33,70 139501 69,45 106,06 101669 27,12 138,05 18,19
18478 31450844 - 17653 30,53 6501 157 28514 3289 6245 134742 1008 62538 3081 11032 6109 3925 3134 5014
40274 58549158 - 30947 69,47 081 0,56 58173 67.11 4563 571833 | 141770 69,39 14370 21496 6,44 6886 5212
58752 100 - 57600 100,00 213 -2,13] 8668y 10000 5076  .2481,99 60,76 135,68 13568] 100,00 51,60
S : ETT AR 7 - 078 3993 20048 - | - 0537 4489 21168 8896 667
80987 - 100,71 39,74 . 6078 39,93 -200,48 . - 10537 4468 21188 88,96 8,67 -
£} ef nos propres calc




Tableay 2:EVOLUTION DES OPERATIONS INTERBANCAIRES En miiflons de francs CFA
2002 2003 2004 200§ Moyenne sur la période
[Valeurs Polds  Croiss. Contrib]Valeurs Polds Crolss. _ Contrib, [Valeurs Poids Crolss. Accélér.  Contrlb. [Valeurs Polds  Croiss.  Accélér.  Contrib. Polds  Croiss.  Contrib.
IEHPLGS
Calssa, banque cenlrale, comples ordinaires 37821 - - -14,25 -14,03 81,31 -670,62 64,99 38707 -34,17 -142,03 10,96 8,98
caisse el monnales 3723 - . 77,49 7,63 45,05 4186 8,18 6275 -34,53 176,85 29,34 3_?3“
comptes ordinaires débiieurs 25789 - . -3280 2243 103.92 415,94 5545 19007 -46,14 -144 .40 8,30 1.78
autres comptes de dépats débileurs 8309 - - 2,52 0.55 63,48 242380 16,67 13425 -3,50 105,66 20,860 548
Préts en blanc (au jour le four, cples el préis a lermﬁ 402 - 1526,02 19,55 209,75 -86,26 41,35 11333 -54,27 -125,87 560,50 14,85
Valeurs recues en pension 4] - B - - - - . 0 . . - r
Valeurs non imputées, douleuses el rattachées a7 . 49,48 0,12 -11,03 12230 -0,04 544 399,22  -IM7.97 145,89 0,23
valeurs non 1mputéas 0 000 - - - - - - - 1] 0,00 . . . -
créances en souffrance nelles 0 0,00 - - - - - - 1] 0.00 - - - -
créances rattachées 87 100,00 - - 145 49 48 49 48 -11,03 -122,30 <1103 39922 371797 14589 14589
SOUS TOTAL INTERBANCAIRE STRICT 38410 - . 5,64 564 106,30 1784,16 106,30 50684 -39.45 -137,11 24,16 24,16
Tires regus en pension ivrée 1] - . 0 - - - - . 0 - . - -
TOTAL OPERATIONS TRESORERIE 38410 100,00 - 40577 100,00 5,64 5,64 106,30 1784,15 106,30 -29.45 -137.11 24,16 24,16
RESSOURCES
Banque centrale, comptes ordinaires 3708 - - 3014 -1865 -12,23 9696 221,70 -1288,70 127,11 1,01 -30,54 68,02 18,54
comples ordinaires créditeurs {banque centrala) 3683 - . 2018 -20,77 -20,85 2497 -14,43 -30,54 -13.97 22,63 -256,83 4,19 -8,60
autres comples ordinalres crédifeurs 22 . 096 336,36 2,00 7199 739896 208969 23567 65,49 -100,09 2576,28 77.62
Emprunts en blanc (comptes d'emprunt) 1428 . 2015 an 10,39 3050 51,36 24,86 19,60 -56.10 209,22 12,12 5.76
Vateurs données en pension 0 - 0 - - 0 - - - - - - -
Autres sommes dues 497 - . 184 62,98 5,54 564 208,52 42793 7.23 -51,24 -124 81 30,77 1,27
Delles ratiachées 18 - - 44 131,58 044 68 54 55 -58,55 0,46 -57,35 20515 42 92 0,08
TOTAL INTERBANCAIRE STRICT 5649 - - 5267 6,04 6,94 13378 164,48 -2328,16 154,48 -14.51 -109,39 44 34 44 34
Titres donnés en pension liviée 0 - - 1] 0,00 0 - - - - . - -
Titres du marché inferbancaire 0 - - 0 0,00 0 - - - . - - 5
TOTAL OPERATIONS TRESORERIE 5648 100,00 - 6257 5,94 5,94 13378 100,00 154 48 -2326,16 154,48 -14,51 -409,39 44 34 44 34
FPoslition Imterbancaire nette
préteuse 32761 B - 15320 7.81 70332 - #9.13 1169,06 - 39247 - 44,20 <144 50 20,91 -
emprunleuse
Position de trésorerie nefte:
prteuse 32761 - - - 35320 - 741 - 70322 99,13 1169,06 35247 - 44,20 -144,59 20,91 -
| smprunteuse
Source : Rapports annuels de 1a CBAO (2002, 2003, 2004, 200%) el nos propres caiculs




[Tableav 3: STUATION (BILAN] RESUMEE

En mijlions de francs CFA

Source : Rapports annuels de ta CBAD (2002, 2003, 2004, 2005) &l nos propres calculs

2002 2003 2004 2005 Moyenne sur la période
Valeurs  Polds Croiss. Contrib.|Valeurs  Poids Croiss. Contrib. [Valeurs Polds Crolss. Accelér. Contrib.[Valeurs Poids Crolss. Accélér. Contrib. Polds Croiss. Contrib.
Opéralions de Irésorene ef inlerb, - 40577 16,87 564 1.14 83710 2528 106.30 178415 17,83 14,42 3945 102,21 -9.98 18,8568 241627 3,
Opérations avec la clenidie 124508 51,79 2830 14,81 142620 43,08 14,46 -50.64 7.49 193887 5516 3585 -\T0098 15,48 50,007 265718 12,627
Opérabons sur litres (tires de placement) 46287 1924 4875 8,01 75276 2274 6263 2848 12,05 76220 2168 1.25 05,60 0,29 21,219 37,5432 6,780/
Opérations diverses ¢l comples dordre - 12651 526 2413 1.30 12624 3.81 0,21 -100,88 0,01 13194 3,75 452 -104.48 0.17] 4,275 947618 0,486
Valeurs immobilisées - 16485 685 2335 1.85 16850 509 2.2 -80,52 0,15 17533 499 4,05 -104.48 021 5643 987378 0,888
TOTAL ACTIF " 240598 100,00 27,00 27,00 331080 100,00 3761 39,27 37,61 3515618 100,00 6,17 84,28 617 100,000 23,5941 23594
Qpérations de trésoreria el interd - 5257 2,18 6,04 0.21 13378 404 15448 -2326,16 338 11437 325 -14.51 99,38 0,59 3,160 443439 Ul
Opéralons avec la clientéle - 207810 86,37 31,07 26,00 282767 85.41 36,07 18,114 M5 205875 8417 4,64 -71.22 396 85317 239238
Opérations sur tilres - 1] 0,00 - 1] 0.00 - - - ] 0,00 - - . 0,000 ’ =
Opérations diverses el camples d'ordre - 4573 190 -2644 0,87 6957 2,10 52.13 -207.14 8487 241 2199 -107.40 o,wl 2,139 15,8936 05
Provisions, capilaux propres et assimiles 22058 954 2068 2,08 27878 8,45 2187 5.74 35718 10,16 2787 382,07 234 0,385 23,4044 AL
Provisions nettes 2178 091 10,17 o1 2485 075 14,55 43,16 2930 0,83 1743 -5360 0.13 0,831 14,0521 1,12
Provisions pour relraile 570 0,24 1n 'J.I:B* 620 021 21,05 89,47 597 0.26 30,00 6647 0,233 20,7212 0,047
Provisions pr fisques o' \n d'engag - i 000 000 000 1 0,00 0.00 - 1 000 000 - 0,000 0 0,000
Autres provisions pour risques et charges 1607 0,67 8.84 D08 1804 0,54 12,28 2455 2032 0,58 1264 4851 0.597 11,5801 0,076
Capitaux propres 20780 864 2190 000 25483 770 2283 335 32789 933 2867 75528 B.554 24,4002 -m
Comptes bloqués ¢ actionnaires 2500 1.04 0,00 0,00 2500 0,76 0,00 - 2500 07 0,00 - 0,835 0 i
PRBG - 24 0,01 0,00 0.00 24 0.01 0,00 - 24 0,01 0,00 - 0,008 Q 000
Réserves - 5253 218 64,05 1,08 2806 266 67,84 5,60 13509 384 5341 85454 2,895 616093
Capital 2000 374 0,00 0,00 000 2,72 0.00 - o000 2,56 0,00 - 3,006 0 ooy
Résuliat net 4003 166 7247 0,80 5153 1,56 28,73 -60,36 7756 22 50,51 -18389 1,800 50,5705
TOTAL PASSIF 240598 100,00 27,00 2700] 331080 100,00 3761 19,27 381518 100,00 617 84,28 100,000 235941 23,5904
HORS BILAN
Eng is de fir ] 17553 2321 -5,01 1.26{ 28514 2727 6245 -1347.42 62538 2606 11932 -108.88 25514 58921 15,260
Engagements de garantie 58058 7679 541 4,05 76045 72,73 30,98 472,58 177484 7384 13337 7178 74486 $6,5854 41612
Engagemenis sur fitres. 0 0,00 0,00 0.00 0 0,00 0,00 0 0,00 0.00 0,000 o 0,000
{Opérations sur instruments financiers 4 lerme 0 000 000 000 ] 0,00 0,00 0 0.00 0,00 0,000 0 0,000
Opérations en devises 0 - 0 0.00 0,00 0,00 0 0.00 0,00 0 0,00 0,00 0,000 0 0,000
TOTAL HORS BILAN 73557 100,00 - 75612 100,00 2,79 2,79 104559 100,00 38,28 1270,33 240002 100,60 129,54 -89,80 100,000 56,8716 u.mmh
23,59 56.87




Tableau 4: EVOLUTION DES OPERATIONS SUR TITRES

En millions de francs CFA

2002 2003 2005 Moyenne sur la période
Valeurs  Poids Croiss. ContribjValeurs Polds Crolss. Contrib. Crolss. Accélér, Contrib.|Valeurs Polds Croiss. Accélé Contrib. Poids Crolss. Contrib.
Titres requs en penslon livrde 0 - 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0 000 ©
Poriefeuilles titres 36987 - - 52304 4141 an 5772 3938 5772 83484 1.18 2798
Titres de transaclion 0 0 0,00 0.00 0,00 0.00 0 000 -
Titres de placement 46287 4875 4101 6263 2848 5542 76220 125 -9580
Titres ¢ investissement 0 0 0.00 0,00 0,00 . 0,00 ] 000 -
Titres de participalion 5869 - 6017 2,52 0.40 1984 6500,87 220 7244 0,37 -99.95
de réglement 0 - - 0 0,00 0,00 0,00 - 0,00 0 000 -
réances rattachées 0 - 0 0,00 0,00 0,00 . 0,00 0 000 -
[Total des opérations sur litres achetés(Actlf) 36987 100,00 - 62304 100,00 4141 4141 82493 100,00 57,72 39,38 57,72 B3464 100,00 1,18 .97.01
Tilres donnés en pension liviée 0 - - 0 - - 0 - - - 0 - - -
Titres de transaction 0 - - 0 0 - - 0 - - - ¥
Titres du marche interbancawe 0 0 - 0 - B (] - < a -
TCN 0 - 0 0 - 0 - -
Obhgations 0 - - . 0 0 - 0 - g - .
Comples de réglement (1] - 0 - 4] - - 0 = s :
Deties rattachées 0 - 0 0 - - - 0 - - .
Total des opérations sur titres vendus(Passir| 0 - 0 0 - 0
JHORS BILAN
Titres & recevour 1] 0 . 0 . 0 - - -
Titres A livrer 0 - - - 0 0 0 - = = 5
|Opératons sur instrumenis financlers a ferme 0 - 0 - 0 - - 0 - B -
RAPPEL TOTAL BILAN 189444 - - 240598 . 331080 - - . 351618 - -

Sowurce : Rapports annuels de la CBAD (2002, 2003, 2004, 200

5) et nos propres calculs




fTableau §: EVOL LE NERAL DES AC 3 En mililons de francs CFA
2002 2003 2004 2008 ne sur la période

[Valeurs __Polas Bleurs ol Contib, |Valeurs Croiss. Accller. Conirlb. |Valeurs  Polds Cross. _Accliir. Contrib.
(1) Concours chentéls 154,93 1245088 0 0 ,;_‘ 9,30 4540] 1426200 T 1448 0,64 166] 193587 I = i k) 35,95 148, 58] 1472 26, 44 5473
(21 Ressources chentole 158554 25493 307 79.20] 282767 BN LN l 38,07 16,11 00,08] 205875 SRS ALY 464 87,15 835 2472 23924 505433
[2-1) Solde [Déséquilibre) des opérations clientble {a) 62194 378374 17 EEER 140147 68,42 10247 T 101988 2123 Am79 FEEEICER 20081 24,908 137155

0
3) Emplois interbancaires 18410 -117.24 504 4681 83710 10630 178415  -122.12 50684 3945 13711 4606] -121.02 24,163 -27.2503
R & 5549 -17.24 6,04 1,20 13378 154,48 -2326,16 -22 99 11437 -1451  -109.39 276 -21.015 44344 534544
{4-3) Solde (Déséquilibre) de trésorerio (b) 22781 172973 181 35,1 703 SRS 9910 169,06 EEEERE o2 EEIEI  e420 14450 EIEETY 14569 20,914 -1189,72)

0
(5) Po utres ( it) 35957 -1 4141 41,41 $2493 51.72 39,38 57,72 83464 118 9796 1.18] 100 33.436 -33.4358
(6) Tiwres de créances ndgociables el obligations (émis) [1] 0.00 0,00 0 0,00 0.00 0 0,00 0,00 0 0 0
{6-8) Solde {Déséquilibre) des opdrations sur thres (c) 36987 1952,85 4141 BOB,TY -82493 s§1.712 39,38 1464,77 83464 1,18 97,96 [FXTR 20247 33,436 -197,806
(7) Valeurs immobilsées 13364 235.113074 2338 55,14 16850 151,42 221 9052 5,64 17633 96,41 4,05 B3.07 6.14| 1875 98738 223050
(8) Provisions, capitaux propres ol assimilés 19024 336,113074 20,68 69,51 27978 251,42 2187 574 5 RLYAT] 196,41 2187 26.54 B9.56) 2675 23404 722072
(8-7) Solde [Déséquilibre) (Fonds de roulement) (d) 5660 -298,84 14,36 42,93 11128 71,91 400,66 18186 6343 11,80 FTERE] 373,57 49,901 90,8062
Solde !Désﬂu‘llibm! Elobnl Eloldo des ogjmuons dlvmesg {MM:J -1894 100,00 208,82 -208.82 1550 100,00 -17521 _ -16,10 175,21 -2637 100,00 63,68  -136,34 63,68 100 _-106,78 -106,782

* Ra”m , , 5) &t nos propres calculs MA

P 100,00 20062 0000 176,21 160,00 63,68 100 2500

& tunterpétation de ia ¢ des s0Ides ; pour comprendre le signe des oroissancas, se nifares toujours aux signes des valours |nitlale ot finale, 49,9012

-104,78

2051,0508 334358



Tableau 6: EVOLUTION VALEURS IMMOBILISEES ET RESSOURCES PROPRES OU DU FONDS DE ROULEMENT
2002

En millions de francs CFA

2004 2005
[Valaurs Polds  Croiss.”  Contnb. Vals Poids 55 Contrib. Valeurs Polds  Lrolss. AccAlbr.  Contnb, Valours __Polds  Croiss. Accéler,
Préts subord, par TIAP, suctar, | 5869 43,9165 - . 6017 96,500 2522 T 7217 42831 19943 650,857 T279 7244 41316 0,374 65,124 ,
Dréts sy o o - 0 0.000 2 - 0 0,000 - - - 0 0,000 - . - 0,000 - B
fitres da parkapation SBHO 100 - 6017 100,000 2522 2522 727 400,000 19,043 890867 19,943 7244 100,000 0374 98124 023r4] 100000 7613 7613
TIAP ] ] - - 1] 0,000 E . L] 0,000 - - - 0 0,000 - . - 0.000 - -
dotations succursales 0 o = . o] 0,000 . - 0 0.000 . - - 1] 0,000 - - 0.000 - -
Immobilisations (corporelles 81 Moo 7448 557318 - . 10415 63,179 39,838 222 9554 58,700 8267 -120752 L2723 10194 58142 86899 181034 3798 58340 12,766 8928
Divers {Dépdts el cautionnements) 47 0,35108 2 53 0,322 12,788 D045 79 0,489 49057 284277 0.158 85 0,542 20,253 -38.715 0,004 0444 27,359 D.0P9
TOTAL valeurs immabilisées (1) 13364 - - 16486 23,384 55,141 16850 NEENAR a4 B0519 5,639 17533 4083 83070 6138 167.501 9,874 22,306
Prowsions netas 1977 10,3821 - i 2178 2,487 10.167 1.057 2485 Bg18 14 555 43157 1,381 2930 8,203 17 435 159,782 1,555 8858 14,0562 1.3
provistons pour risques et charges( créances dout ef retraie 1977 100 - 2978 100,000 10367 10067 2485 100,000 14,555 43,157 14,555 2930 100,000 17,435 19,789 17,435| 100,000 14,652 14,062
Capitaux propres gl assimiés 17047 896079 = 20780 90513 21,898 19.623 25483 ©1,082 22,032 3352 20,485 32789 94,797 28,670 26678 28,113 91,131 24,400 22074
PREG 24 092616 - 24 0,105 0.000 0,000 24 0,086 0.000 - 0,000 24 0087 0,000 - 0,000 0086 0,000 0,000
capnal S000 52 7652 = G000 43311 0.000 0,000 anoo 35318 0,000 . 0,000 9000 27448 0.000 0,000 35,350 0,000 0,000
és dact i 2500 14,8853 2600 1203 0,000 0.000 2500 2810 0,000 - 0,000 2500 7625 0,000 - 0,000 9,822 0,000 0,000
réserves 3202 187834 . 5253 25279 84,054 12,03 BBOG 34,556 67,630 5,585 17,098 13509 41200 53,407 -21.040 18,455 33678 51,698 15,062
résultat de faxercoa 2321 136153 - - 4003 19,264 72,480 9867 5153 20221 28,728 -80.357 5,534 7768 23554 50,514 79834 10,215 21,048 50.570 8,539
Divers [repon 4 nouveau, 8ic.) -8 08726 - . -134 -0 584 -18,277 0.168 =121 0432 8,701 43674 0.057 -237 0664 85868 1083175 0,415 -0, 560 22208 0,063
TOTAL ressources propres (2) 19024 - . 22958 20,679 69,508 2ro7s EEENINE 21966 6733 77.583 710NN 27ess 25,535 69.563| 267,507 23404 72,207
Fonds de roulement (2-1 5660 - - 6473 14,364 14,364 11128 — 71,014 400,657 71,9014 18186 A6 -11,804 63,426 100 48,901 49,901
Source : Rapports annuels de ie CBAD (2002, 2003, 2004, 2003) ot nos propres c A
63,428 00 48,901

7334



[Tableau 6: EVOLUTION VALEURS IMMOBILISEES ET RESSOURCES PROPRES OU DU FONDS DE ROULEMENT

En millions de francs CFA
2004

23,341

2003 2005 Moyenne sur la période
Valeurs Poids  Croiss. Contrib. Valeurs Poids  Croiss. Contrib. Valeurs Poids  Croiss. Acceélér.  Contrib. Valeurs  Poids  Croiss.  Accélér.  Contrib. Poids Croiss. Contrib.
Préts subord, participations, 1IAP,dotations succur. : 5869 43,9165 - - 6017 36,500 2,522 1,107 7217 42,831 19,043 690,867 7.279 7244 41,316 0374 -98,124 0.160] 40,276 7.613 2,849)
préts subordonnés o] 0 - - 0 0,000 - - 0 0,000 - - - 0 0,000 - - - 0,000 - -
titras de participation 5869 100 - - 6017 100,000 2,522 2,522 7217 100,000 19,943 690,667 19,943 7244 100,000 0374 98,124 0,374] 100,000 7.613 7.613
TIAP 0 0 - - 0 0,000 - - 0 0,000 - - - 0 0,000 - - - 0,000 - -
dotations succursales ] V] - - Q 0,000 - - V) 0,000 - - - 0 0,000 - - - 0,000 - -
Immobilisations (corporelles et incorpo.) 7448 55,7318 - - 10415 63,179 39,836 22,201 9554 56,700 8,267 -120,752 5,223 10194 58,142 6,899 -181,031 3798] 59,340 12,756 6.926
Divers (Dépéts et cautionnements) 47 0,35169 - - 53 0,322 12,766 0,045 79 0469 49,057 284,277 0,158 95 0542 20253 58715 0,085 0444 27,359 0,089
TOTAL. valeurs immobilisées (1) 13364 - - 1cssS I 23984 85,141 16a50 JEEIN 2,214 .90,519 5,630 17533 R 4,083 83,070 8,138] 167,501 2.674 22,306
Provisions nettes 1977 10,3921 - - 2178 9,487 10,167 1,057 2495 8,918 14,555 43,157 1,381 2930 8,203 17435 19,789 1,556 8,869 14,052 1331
provisions pour risques et charges( créances dout. et retraite] 1977 100 - - 2178 100,000 10,167 10,167 2495 100,000 14,655 43,157 14,555 2930 100,000 17,435 19,789 17,4351 100,000 14,052 14,052
Capitaux propres et assimilés 17047 89,6079 - - 20780 90,513 21,898 19,623 25483 91,082 22,832 3,352 20,485 32789 91,797 28670 26678 26113 91,131 24,400 22,074
PRBG 24 0,12616 - - 24 0,05 0,000 0,000 24 0,086 0,000 - 0,000 24 0,067 0,000 - 0,000 0,086 0,000 0,000
capital 9000 52,7952 - - 9000 43,311 0,000 0,000 9000 35,318 0,000 - 0,000 9000 27,448 0,000 - 0,000 35359 0,000 0,000,
comptes bloqués d'actionnaires 2500 14,6653 - 2500 12,031 0,000 0,000 2500 9,810 0,000 - 0,000 2500 7,625 0,000 - 0,000 9,822 0,000 0,000
réserves 3202 18,7834 - - 5263 25279 64,054 12,031 8806 34,556 67,638 5,595 17,098 13509 41,200 53407  -21,040 18455] 33676 61,899 15,862
résultat de Fexercice 2321 13,6153 - - 4003 19264 72469 9,867 5153 20,221 28728 60,357 5,534 7756 23,654 50514 75834 10,215] 21,0486 50570 8,539
Divers {report & nouveau, efc.) -166 -0,8726 - - -134 0,584  -19,277 0,168 -121__ 0,432 9,701 -49,674 0,057, 237 0664 95868 -1088,175 0,415 0560 22,296 0,083
TOTAL ressources propres {2) 19024 IEDN - - 22953 20679 89,508 2797~ 21866 5,739 77.563 ssTio I 27668 26,535 69,563 267,501 23,404 72,207
|Fonds de roulement (2-1 5660 - - a3 14.%4 14,384 11128 T1.914 400,657 71,914 18186 83426  -11,804 §3,42¢ 100 49,901 43,901
ource : Rapports annuels de la CBA 002, 2003, 2004, 2005) et nos propres calculs MA
63426 100 49,801




ANNEXE B : les tableaux d’analyse des risques (n°7 a19etB et C)
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Graphique 2: Evolution proportions saines types crédits et taux de dégradation brute du portefeuille
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Graphique 4 : Evolution catégories de risques et créances en souffrance
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Graphique 5 : Evolution proportions catégories risques et taux de dégradation brute
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Graphique 6 : Evolution types de crédits et profitabilité de la Banque
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Graphique 7 : Evolution créances en souffrance et profitabilité de la Banque
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Graphique 8 : Evolution taux de profitabilité et taux de dégradation brute du portefeuille de la Banque
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Graphique 9 : Evolution des proportions de types de crédits et taux de profitabilité et de dégradation brute
de la Banque
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Graphique 10: Evolution catégories de risques et profitabilité de la Banque
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Graphique 11 : Evolution proportions catégories risques et taux de profitabilité de la Banque
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Graphique 12 : Evolution Marge nette d'intermédiation
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Graphique 13: Evolution Marge sur l'interbancaire et trésorerie

2003

Années

2004

2005

—e— Colits moyens ress. inferb. et tréso.

—— Rendements moyens empl. interb. et tréso.

Marge sur l'interbancaire el tréso.




Valeurs

Graphique 14: Evolution Marges et Résuitat courant avant impdéts
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Graphique 15 : Evolution des taux d'opérations clientéle
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Graphique 16 : Evolution des taux d'opérations interbancaires et trésorerie
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Graphique 18 : EVOLUTION COUTS DES RESSOURCES
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Graphique 19 : Evolution coiits de fonctionnement
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Graphique 20 : Evolution des colits totaux
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[Tableau 7: SOLVABILITE DE LA CLIENTELE (RISQUE DE CREDIT) : CREANCES DOUTEUSES CLIENTELE

2002 2003 2004 2005 Moyenne
FValeurs_ “[Valeurs ‘Croiss.  [Valeurs Erois‘s.r Accéler. Waleursj Croiss. Accé_lé_r. Croiss.

[PIB nominal du Sénégal 3467100 3860900 11,358 4198500 8,744 -23,015 4537100 8,065 -7,769 9,389
PIB réel du Sénégal - - 6,500 - 5,600 -13,846 - 5,500 -1,786 5,867
Créances en souffrance brutes 30772 27388 -10,997 27855 1,705 -115,505 30592 9,826 476,255 0,178
Provisions brutes pour créances en souffrance 25445 23949 -5,879 25140 4973 -184,585 27044 7.574 52,292 2,222
Concours bruts a la clierlté_le_ 96979 125483 29,392 143266 14,172 -51,784 19@ 35,556 - 26,373
[Taux de créan. en souff. (Dégradation brute) (J 31,73 21,83 -31,214 19,44  -10,919 -65,019 15,75  -18,981 73,836 -20,372|
Taux de créan. en souff. (Dégradation nette) (% 7,45 3,39 -54,517 2,30 -32,142 -41,043 2,12 -7,653 -76,189 -31,437
Taux de provi. des créances en souffrance (%) 82,69 87,44 5,750 90,25 3,213 44,119 88,40 -2,051 -163,825 2,304
Taux de prow des créances (%) 26,24 19,09 -27,259 17,55 -8,057 -70,444 13,93 -20,643 156,217 -18,653
Source Rapports annuels (2002, 2003, 2004, 2005), Banque de France ef nos propres calculs MA

NB: Attention a I'interprétation des croissances et accélérations.




Tableau 8: RISQUE DE CREDIT : CROISSANCES DES CREDITS ET DES CREANCES EN SOUFFRANCE BRUTS ET DU PIB (%)

2003

2004

2005

Moyenne période

[Valeurs_Croiss. [Valeurs Croiss._Accélér]Valeurs_ Croiss. __ Accélér. |Valeurs __ Croiss.

PIB nominal du Senégal 3860900  11,36] 4198500 8,74 -23,015] 4537100 8,06  -7,769] 4198833 9,39
PIB réel du Sénégal - 6,50 - 5,60 -13,846 - 5,50 -1,786 - 5,87
Créances brutes (cb) 125483  29,39] 143266 14,17 -51,784 194206 3556 150,897 154318 26,37
Créances en souffrance brutes (cs) _ g 2738&( -11,00] 27855 1 1 1 115,505 30592 9,§3 476,255 28612 0,18
Elasticité créances en souf. par rap. Créan. Brutes 0,37 - 0,12 -132,158 - 0,28 129,678 -198,123 0,01 -1,24
Elasticité créances en souf. par rap. PIB nominal -0,97 - 0,20 -120,141 - 1,22 524,793 -536,815 0,15 202,33
Elasticité provi. créan. dout. par rap. PIB nominal -0,52 - 0,57 -209,873 - 0,94 65,120 -131,028 0,33 -72,38
Elasticité tx de provi. créan. dout. par. rap. PIB nominal 0,5062 - 0,3675 -27,413 - 10,9615 2882,996 #HHHEHHE! 3,95 1427,79
Elasticité tx de prov. créan. par rap. PIB nominal -2,4000 - -0,9214 -61,608 - -2,5596 177,797 -388,596 1,96 58,09
Elasticité créances en souf. par rap. PIB réel -1,69 - 0,30 -117,997 - 1,79 486,733 -512,495 0,13 184,37
Elasticité provi. créan. dout. par rap. PIB réel -0,90 - 0,89 -198,179 - 1,38 55,061 -127,783 0,45 -71,56
Elasticité tx de provi. créan. dout. par rap. PiB réel 0,8846 - 0,5738 -35,138 - -0,3729 -164,985 369,534 0,36 -100,06
Elasticité tx de provi. créan. par PIB réel -4,1937 - -1,4387 -65,694 - -3,7532 160,875 -344,886 -3,13 47,59
Pour mémo: cb= 96979 et cs= 5065 et taux de croiss. PIB=1,2% en 2002 -

kourceﬁapports annuels(2002, 2003, 2004, 2005), Banque de France et nos propres calculs MA




2002 2003

Tableau 9: RISQUE DE CREDIT: CONCENTRATION DES CREDITS DOUTEUX AUX ENTREPRISES ET PARTICULIERS

2003

En millions de franc CFA

2004

2005

[Valeurs Poids Croiss. ContribJvaleurs Poids Croiss. Gontrib,

Valeurs Poids Croiss. Contrib.|

Valeurs Poids

Croiss. Contrib|

Valeurs Poids Croiss. Contrib.|

Moyenne sur la période
Poids Croiss. Contrib.

f——

SECTEURS D'ACTIVITES

Agriculture, sylviculture et péche

Industies extractives

Industries manufacturiéres

Electricité, gaz at eau

BTP

Commerce gros et détail

Restaurants et hotels

Transports, entrepdts

Télécommunications et Informatiques
Assurances

Affaires immobilieres

Services aux entreprises

Autres services

|Particuliers et assimilés

Total des crédits en souffrance

Total des crédits en souffrance Entreprises
Total des crédits en souffrance Particuliers

Total des concours
Total des concours aux entreprises

Total des concours aux particuliers et assimilés

[Source: Direction de la comptabilité et nos propres calculs

NB: Tableau programmé non calculé par défaut d'information
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Tableau 11: SITUATION DE TRESORERIE A COURT TERME
En millions de francs CFA en 2005

|

d<=1mois 1mois<d<=3 mois 3 mois<d<=6 moisl

Emplois o ? T
Ressources ?

Impasses

Impasses cumulées
ICertificats de dépots émis (pr. Mémd?

S

ource. ;

NB: Tableau programmé non calculé par défaut d'information



Tableau 12: INDICATEURS DE LIQUIDITE

2002 2003 2004 2005 Moyenne de période

[Valeurs Norme WMarge [Valeurs Norme Marge Crolss]Valeurs Norme Marge Croiss. Accel. [Valeurs Norme Marge Croiss. AncEI.'?&iaurs Marge Croiss.
Actifs liguides BY 775 105574 20,73] 168174 5869 183.1]127448 -24.22 1411 33066 18.40]
Dettes a court terme 85177 110791 30,071 151880 37,09 23 33] 143400 -558 -115] 135357 20,53
Actif total 189444 240598 27,00] 331080 3761 39.27] 351518 617 -B36] 307732 23,59
Actifs liguides/Actif total (%) 46 44 -4,94 51 15,32 -410,5 38 -28,62 -287| 43,70 -6,08
(Billets&Monnaies+Comptes ord. BCEAD)/Actifs 16 10 -36,20 14 36,37 -200,5 7 -46,94 -229] 10,23 -15,59
Actifs liquides/Dettes a court terme (%) (1) 103 75min 96 T5min -6,80 133 T6min 38,54 -6671 89 75min -33,08 -186 106 -0,45
Evolution marge sur (1 28 21 -25,00 58 176,19 -804.8 14 -75,86 -143 1 2511

ource: Direction de la Comptabilité de la Bangue et nos calcu
103,05 O5,6622 110,728 BE.6766

NE: Marge négative signifie non respect de la norme réglementaire




Tableau 13: EVOLUTION DU RATIO DE TRANSFORMATION| 2002 2003 2004 2005 Moyenne de la péricde
valeur _norme marge]valeur norma marge crois. |valeur norme marge crois.  accélér. |valeur norme marge crois.  accélér |norme marge crois.

Ressources stables 82241 41 120,581] 3 96,133 -20,275|68606,2 92,822 -3,445 10318

Emplois & moyen et long terme 28359 31826 12,2254| 41858 31,525 157,851] 89099 112,855 257,991 52,20

Ressources stables/ Emplois & moyen et long terme (%) 29 75min 57 75min 96,5517 85 75min 49,123 -49,123 77 75min 9,412 -119,160|75min 45,42

-46 -18  -60.87 10 155,556 155,556 2 -B0,000 -48,571 -2 -98,81

Evolution de la ma
Source: Direction de la Eﬂmpm de la Bangue et nos propres caleuls

NB: Marge négative signifie non respect de la norme réglementaire



Tableau 14: TRANSFORMATION A PLUS D'UN AN

2003 2004 2005 Moyenne sur la période

IZDDZ
Valeurs Poids Croiss. Contrib.]

Valeurs Poids Croiss. Contrib]vValeurs Poids Croiss. Contrib. Valeurs Poids Croiss. Contrib. Poids Croiss. Contrib.

Actifs immobilisés:

Immaobilisations

Participations, filiales et dotations succursales
Actifs a plus d'un an :

préts interbancaires

PENSIONS regues

crédits a la clientéle

crédit-pail et assimilés

titres d'investissement

préts subordonnés

Actifs considérés a plus d'un an :
comptes ordinaires débiteurs (...7%)
créances douteuses

TOTAL

RESSOURCES

Provisions et fonds propres comptables
Emprunts subordonnés a durée indéter.
Passifs 4 plus d'un an :

emprunts interbancaires

pensions données

comptes crédit. a terme et bons de caisse
titres émis

emprunts subordonnés a terme

plans d'épargne logement et assimilés
Passifs considérés a plus d'un an :
comptes cordinaires créditeurs (... 7%)
dépdts de garantie (...7%)

comptes d'épargne & régime spécial (... 7%)
TOTAL

Solde gﬂ'léral de transformation

=3

Source: Rapports annuels, Contrdle de Gestion et nos propres calculs

NB: Tableau programmé non calculé par défaut d'information




——_ ———————

Tableau 15: EQUILIERE ACTIFS IMMOBILISES - RESS0OURCES STABLES

2002
aleurs Poids Croiss. Contrib,

2003
aleurs Polds Crolss. Contrib]

En millions de francs CFA

2004
aleurs Polds Crolss. Contrib.

2005 Moyenne sur la

aleurs Polds Croiss, Contrib, Poids  Groiss,

gérindn
ontrib, |

ACTIFS IMMOBILISES
Immebilizations corporelles
Titres de participation et de filiales
Préts subordonnes
Titres d'investizssement (... 7%)
Créances douteuses brutes
Sur Etab. De Credit
Sur la clientéle
Crédits client. (y.c. créd -bail) (de plus de 2ans)
Comptes ordinaires débiteurs (... 79%)
Autras
TOTAL
RESSOURCES STABLES
Fonds propres comptables
Emprunts subord. (de plus de 2ans)
Provisions de passif
Provisions pour créances douteuses
TCN et Obligations (de plus de 2ans résidugls)
Ressources client. (de plus de Zans résiduels)
Emprunts interbancaires (de plus de 2ans résid.)
Comptes ordinaires créditeurs (... 7%)
TOTAL
EXCEDENT Ress. Stab. sur Actifs immobilisés

6782
5869
0

=3 )

B IR IS T |

B N

9971
6017
0

2135

I |

ad md w3 ad

sl ead

9094
217
0

4102

3k

™3 )

(]

0423
7244
0

707

ource: Rapports annuels (2002, 2003, 2004, 2005), Contréle de gasﬁun et nos propres estimations

NB: Tableau programmeé non calculé par défaut dinformation



Tableau 16: AUTRE COEFFICIENT DE LIQUIDITE

2002

2003

Valeurs Polds  Grolss.

Contrib.  Valeurs

FOIGE.

on

En millions de francs CFA
2004

2008

Moyenne sur la période

eurs 5 Croiss.

Contrib. Valeurs Poids  Groiss,  Gontrb.

Poids Croms,  Contnb,

|Liguidités hors trésorerie dont :
concours clientéle

bons du Trésor

valaurs mobiliéres

Jaccords de refinancemeant
Exigibilités hors trésorerie dont :
ressources clientéle

TCHN

autres titres émis

|accords de refinancement

Solde de trésorerie
Fonds propres nets.
Emplois Interbancaires
Ressournces inlerbancaires

Position globale de liquidité

oafficient de liquidité

-3

=3

Source:

NB: Tableau programimé non calculé par défaut dinformation




OLUTION DU RATIO DE STRUCTURE DU PO EFEUILLE DE LA BANQU

2002 2003 2004 2005 Moyenne de la p-ériudal
valeur norme marge|valeur norme marge croiss. |valeur norme marge croiss. accélér, . |norme marge croiss.
ncours bénéficiant d' B123.3 8303 2,212 -100,000  -4621 51 - - 32,860
Emplois bancaires 135389 166060 22 654| 2260976 36,683 : 7,892 -87.255 2241
Ratio de structure du portefeuille (%) & 60min 5 60min -16,667 0 60min -100,000 500,00 0 60min - - 60min -38,89
Evolution de la marge -54 -55 1,852 -60 9,091 390,91 -60 0,000 -100,000 -58,3 3,65
|Source: Rapports annuels et nos calculs propres MA

NB: Marge négative signifie non-atteinte




Tableau 18: GRANDS RISQUES ET RISQUES SUR LES PERSONNEE 2002

2003

2004 2005

Moyenne de la période

valeur norme marge
45155 TI‘IEW -29668

valeur norme marge croiss.

valeur norme marge croiss.
56849 103885 17&% 9,66

Engag. Atteign. 25%FPE (Grands risques 48051 93944 -45893 6,468| 66529 123768 -57 ' 5 93944 -37978 15,877 141,29 !
Montant concours aux pers. lides 1486 - - 1761 - 17, 744) 23207 - - 747 T891| 1644 - - 29157 -191.84 1808 - - 6,78
FPE(Fonds propres effectifs) 8350 - - 11743 - 25584] 15471 - - 3747 24.04] 11743 - - -24 097 -17590] 12986 - - 11,08
Proportion des grands risquas dans le portefeuild 46,538 38,29 A7, 717] 46,437 21,269 28,82 37,843 38 -11.46
Ratio de contrdle des conc. aux pers.lides(%) 16 20max 15 20max 6,250 15 20max 0,000 -100,00 14 20max 6,667 - 14,67 20max -4.31
Evolution de la marge -4 -5 25,000 -5 0,000 -100,00 -6 20,000 -5,333 15,00
[Source: Rapports annuels el nos propres calculs WA
16,00 15,00 -7.850 15,00 14,00 14,70




rrabluu 19: EVOLUTION DES IMMOBILISATIONS ET PARTICIPATIONS 2002 2003 2004 7005 Moyenne de la période
valeur norme marﬂ!ualuur norme marge croiss. [valeur norme marge croiss. accelér]valeur norme marge crolss. accelar]norme marge croiss.
Participations+Immo. hors exploitation 1403 g 44 =33,02) 773,55 17,7 4852 2349 G965 48T -40,105
Total actifs immobilisés et participations ds les socié. immobiliéres | 5084 5284 4 -11,69] 75808 43,46 -471.68| 5167 -31.8 -83.25 -0,0255)
FPE (Fonds Propres effectifs) 9350 11743 25.504] 15471 75 2404] 11743 -24,1 -200,23 11,081
Ratio Immo. H.exploit. Et Partici. Ds les sociétés immo. (3%) (1) 15 16max 8 15max -46,67 5 16max -37.5 1964 2 16max -60 20545]15max -48,056
Ratio Immo. Et Participations (%) (2) 64 100max 45 100max -29,69 49 100max 8,889 12094 44 100max 10,2 -8215]100max -10,334
Evolution marge sur (1) 1] -7 - 10 -243 - 13 =230 - -3,3333 -
Evolution marge sur (2) -36 -55 52,778 51  -193 485,17 -56 -210  -54,90 -20 -116,58
[Source: Rapports annuels CBAD ef nos propres calculs A

NB: Marge positive signifie dépassement



ANNEXE C : les tableaux d'analyse de la rentabilité (n° 19’ & 27)



whleau 18- TAT DETAILLE En millians francs CFA
2002 2003 2004 005
alours Talurs s Croiss._ Coninb. [Valeurs Foids Crolss,  Accllr, Tontrib.[Valeurs  Polds Croiss,  Accdlr.  ©
[CRARGES DERPLOMATION BANCAIRE dont: F = 1T 1, a1,847 144,050 B.B61
(Cparations interbancares 245 4 - - s 514 24082 1025017 23 2858 -27.303 -313,375 -1,404
CRBralions avec la chentée 3584 22T - E 4438 751 23828 14 53889 G540 7780 47 364 = Ner) 35 G55
Dpstrations sur fitres o 0 - - o 1] - - o] Li] . - -
Tilres de transaction o . N - o L] - - o a - -
Titres de placamear o 0, - - o 1] - - o [i] = - -
Titres dirresstissemant o a - o 1] - - o [i] = -
Titres de parcipation o o - - o a - - o a = - -
Opssrations de crédit-bail et assimilés o o - - 1] [ - - o a - - - - - -
Opsérations de changs 1585 2781 - - as7 15 -46,087 1271718 1036 1284 20,70 -145 087 3,011 B2, MET 44712 -11.400 T 035439
Opsiraions de hors bilan 18 0My - - 1 002 B 444 -0, 205344 & 0072 500000 A28 417 0,085 16,867 B, BT 0.012] 0055454 140,74 0088287
Preslations de services financiers (Commissions) 106 1842 - - 171 288 81,321 1,128258 283 3138 53,801 12,263 1,555 282 10848 <116, TRE 0334 288138 34825 0TEIE4
Autres opérations 214 a8 - - 141 238 34,112 -1, 288242 321 A28 127,680 474235 3,045 2 45483 84,372 1,741] 3803254 46,343 117247
FRAIS GEMERAUX ET CHARGES DIVERSES D'EXPLOITATION coso N - - ol 70 Tmstzr| oo NN 1aam -3s.282  3sa3] 10437 13,656 3213 407NN 16225 8348582
Charges (iras) de parsonnel 2183 3293 - - 800 358 31,783 10,48704 3088 3384 LY -TB.335 2454 3327 3@ 7.708 11,883 2582 3371675 15458 6 170048
Impdis et takes ot versemants assmilas 228 3aTe - - 2310 285 2,687 0,080104 353 3844 62,814 1880 519 1,504 A11 304 1B4m 50,850 0,632] 3543436 23087 0742007
Services extériewrs et charges divarses exploitation 4241 8386 - - 4988 815 17637 1123242 6741 8282 18,073 -14 538 9,273 = e 16,887 10,707 10,432]| 6273882 16,488 1031288
Sarvions exiineurs 0z sA8 - - 4819, 57 18,375 10,76738 5322 B78E 18,220 AT AT B8ES G0BE 583 14358 -5, E7E 8,320] 5774036 15983 0251808
Charges dverses d'exploftation A 5081 - - 370 458 9,145 0465535 418 4 B&3 13,243 44 871 0,804 813 SA7T 48301 49818 2,113 4580461 22 808 1080776
DOTATIONS DE LEXERCICE il - - seaz [ 105481 258493 LT 40,737 ABEIT A4 esa0 I 10841 azeESE 24T [ 25222 464413
Daotations au FRBG a o - - (1] V] = - Li] ['] D000 o 1] 0,000 7]
Drotations aux amos rits @it AL prisions sue imma. Com. & Incorp. 1828 3T TR - - 1812 193 4 TET 178752 2133 M2 11,888 1432 454 2.225 33 M7 L Fa 18,473 3415] 3041072 8,583 2 470922
Drotations aux provisions et peries sur craanNces imecupdrables 008 E228 - - 8020 @7 88,534 1038816 ATEI T8 53,204 S131 848 47 962 4198 843 11,804 122,188 7.528 B 41,711 22 741482
UTRES CHARGES : 2o - - 3557 BEAST 7091448 2576 35,0864 153,53 49682 2349 8812 74,858 0,872 72074 0,7T12499
harpes excaptionneles 481 20,48 - - 120 302 -T5,560 15 47768 251 8,744 108,167 -4 ATT 3,302 125 53X -50.189 148 Ba -4 891 8030053 -5531 -5 6880014
Plartes Sur evercioes anbérewrs 1600 4258 - - 2480 825 85,333 A0, BEd44 TEZ 304 B8, 42T 204,78 -42.77H T4 1859 52,235 23864 AS8TT| 382TTE  -1B.44 -5G2IB03
impdt sur les bénéfices A6 1884 - - 1367 M5 236,700 A0,0917H 1542 50,88 12 802 E-TH-- ] 4411 1650 TEE 19,874 88 026 11.957| 5780215 BAB2S 108199
Barifice nat 23 = . 4003 T2 o 5153 T30 B0, 357 0,000 TT56 50,514 T L] 1 L]
TAL CHARGES sans le béinéfice net - } 421 42,12053 8,788 118, 3 BT 2 14,682 14,60188
TOTAL CHARGES 21967 - - - A5 33T . Min L. -2 38 -105,114 - T 15,630 774278 - - 18,848 =
|PRODINTS D'EXPLOITATION BANCAIRE dont: 067 I - = 17,563 155042 v 21045 22105 15374 sasz [l zevs 6B 20,389 20,628 1710858
Opsérations merbancans 26 2HT - - -27.221 40,7371 1042 3,748 170,645 -T26,859 2,871 1356 387 30,134 A3 1,1300 3133018 57854 1006828
Opérations avec la chenidle edal 3 - - 15,285 7 540087 13356 : 20,805 35241 10,002 15072 1 12,857 <A7. 848 8 17TE| 48 84402 18279 7006789
Opéraions sur Gires A7 - - 3081 3158182 T 36,532 32283 & BT 013 24, 308 A8 3,245 31477 AATT
Titres de ransachon i} [1] - - - - i} o s - - o [F] . - - [€] = =
Titras de placement 1670 8871 - - 31,088 3004418 3635 8708 40, Tax NI\ B/IE 4337 B 18,312 A2 BB 18,917 9644314 30,387 20 5586
Titres dinvestissament L1} o - - - - [i] o . - - o o . - - v] = .
Titres de participation &7 3288 - - 4478 D.H?!‘?’ﬁi T8 2,048 8,671 a91,438 0238 2T6 598 263158  26T01TE 5,389 3558858 92,080 120088
Oipératiors de crédibail el assmies 216 1104 - - G651 284 02,791 2230888 B0 1208 -84, TO0 122,043 .27 258 078 26058 A7, 237 0383] 1832717 43,345 0,2015603
|Opérations de change ITEE 183 - - 2001 a4 -48, 754 -9 02553 4132 18T 106, 497 =327, 783 831 3322 4T3 18603 118,407 -2.914] 11,11232 1338 -0,B7E153
IOpérations de hars bilan 625 2887 - - a5 308 34788 0028542 1111 3,807 57,685 &T 987 1,774 Z537 TA3 128353 122 BT 5131] 4835435 73,400 2 BOGTS2
Prestations de services financiers [Commissions sur 2700 1387 - - 5330 233 7407 1351004 B2 13,72 -28,480 128,238 5,833 B30 198  TB541 <ATE,T7H 10,772| 18.97TT 49,158 5883002
WAutres productions 105 0,838 - - 95 042 8,571 -0.048232 271 0876 82,282 25, TH 0,785 187 055  -30,906 =117 004 0,302 ) 0B4TEE1 47575 0, 138735
PRODUITE IVERS DFEXPLOITATION 306 1,383 - a 199 0,82 -34 967 -DARTOI 525 1,684 183,818 -BER 467 1,02 145 04 7230 144, 183 A,219] 0503014 18,824 -0, 2201864
FEPFHSES CrAMORTISSEMENTS ET DE PROVISIONS SUR IMMO, L] LU - 23 o047 - - L] 0 -100,000 - 0,072 o ] . . = 0,024015 - .
REPRISES DE PROVISIONS ET RECUPERATIONS SUR CREANCES AMORTIES 1484 6756 - - Toe4 222 378032 1553801 148 6247 -T2,540 19,185 16,120 1508 418 22,680 58,721 A7 10,88164 94,267 ZEETIZT
AUTRES PRODUITS : ol - . Bl 142535 480601 "7 45748 AT 253 78851 -0.012520
Produits axceptionnels 47 882 - = 120 857 155319 10.26188) 338 a7 182,500 17,800 12,798 I -3, 120587
Profits sur exercices anlériaurs 683 933 . = wE 83 141829 1322535 578 6303 83,820 148,132 58,455 I 10, a4 E8
Partd di s o] L = o] L1 - . o 1] - - - [i] =
TTAL Pl &1 ] - % :
Controle de gestion, Comy fidas of nos propr = |
o
1087 e B4 058
Fal 1 16457 a4 22885 EIIE T 20784 M52
L] L] o L]
1] 1] o L] -] -] L]



[Tableau 20: EVOLUTI MATION SOLDES INTERME S DE GESTION AVEC RE En millions francs CFA
2002 2003 2004 2008 i che la période
Valeurs Pol aleurs mm-wm Folds Crolss, Contril ACCEIeT. 5 rolss. ontrib.
Froduts dexploialion Dancaie (+) 19487 142 1348 17,563 7 27794 143 2145 28,915 22,105] 34152 136 22,68 BE68| 137,915 20626 Z8.870]
Charges dexploitation bancaire (-} 5756 41,98 591z 34,83 2,710 138 8388 432 41,85 14575 14441 BOBE 357 ?.155 3.992 82,903 aTes 17297 & 268/
Diotations ou reprises nettes aux provi. pour dépréciation titres de placement (+/-) - - - - - - - - = - - - - - - -
lrlar&ls sur créances douteuses (-) = = = = = = = - = = - = -

[ODUIT NET BANCAIR 13711108, -W [] 51798 g4 gus| 194080 983 14,34 15,283 -39.746| Ih166 T T 1m 22802 73183
SACING-valas Sur CESSIONS dIMma. Corp. et incorp. {-) B 0,061 141 0 BBE 2 1,015 29 015 -78, 0,704 -104.78 2T 1, 35 1028 1,509 -1393 658 o, 0218 0,608
Pius values sur cessions dimmo. corpo., incorp, & financiéses (+) 20 1,685 132 D2 4n,:m 0,674 462 234 250 20734 -7 g2 038 -B00% -1874 -132,035 1,183 43,304 0,158
Produits accessaires et produits divess {+) DED 7,424 1801 11,32 85, 852 6374 1103 559 -38,76 -4,386 -14514 358 147 6754 3,774 74277 6,125 6,813 -0,585
Charges accessoires et diverses (-} 1830 14,09 2850 17.91 54,976 7.745 1202 ©00 -57.82 -1035 -20518 987 4,06 -17.85 -1,088  -B9.067 9,352 65912 -1,233
Cuote-part dans |e résultat des sociétés mises en équivalence (+/-) ] 4] o o - . 0 o - - o 0 - - - 0.000 =
mlmmﬂm AL pro mma sur_immo. financiéres({+} - - = = - - - - - - = = : - _= - - =

i OTATION 73083 271.5] 15976 2898 11934 _ fucar| 1974z 228 24,04 62414 05073| 34302 202 231 B2 73 ERIE]
7103 4561|2590 4715 3106 a0 3080 357 6,606 3,2453 -78,335 3327 278 1705 2,752 11,603 36,8
225 468 231 3788 2 66T 0,125 353 408 5281 19902 18805 411 341 1643 06T -8 890/ 3,754 23870
3902 81,18 4618 7535 18,375 14 995 5322 61,5 1522 11,458 17,172 GI8E 505 1436 B84 5,678 62470 15883
Dnlmanmamtrmﬂlmmamnetmpmw sur imma, carp. Incorp. (-) 1925 40,04 2046 33,34 £,286 2517 2330 269 13,88 4,633 12083 2431 202 4335 1168  -BETTH 26,833 8,167
g 0 0 0 0 . 0 0 - - - 0 0 - - - 0,000 -

EEET] BRUT DEXPLOITATIO 9500 186 B| B30 T1TE L 49 40.368| 6843 136 41,08 48,306 49.992] 12047 129 39,3 49,67 4,316, ToEn 46108
Dolations MEREs BUx pre prowi. pour dépré, des créan. dout. et dv. d'exploi. el pertes sur créal 1525 *.-I_E EFT 17,79 -32.279 -13.24? 1805 264 9492 16,601 -ﬂtﬁf 2680 287 4003 -4 348 24 307 3B 858
Dotations neties aux provisions pour risques-pays [+-) [v] o ] V] - - 1] [+ - - ] 6 - - 0,000 -

EFLE] Ba04 050 B6514  TBO5B| & 127 5 42,716 4B,176] @367 iic 36,714 4655 18 248 107
Prodults Etmptml-s ) 47 1,932 CE N 165,319 3, 59 B0 182,56 5,076 s 42 T 87,61 551 148,006 } B34 1,066,
Charges sxceptionnelles (- 461 2018 120 3.1 -T5,560  -15.248 251 466 108,2 34141 -244.48 125 50,2 -2,338  -145884 } -5,531 4,724
RE AVANT IM NHEL 2838 116 Eo0d B3, 304 i £931 1.0 33,19 %m 163] 8274 33,8 4348 ) IE &0, 1,89

0 ] [1] - = [+] [i] [¥] = N - - 2
406 1660 1387 3567 236700 39499 1542 128 4550@ 94,592 1850 1987 5715 58 026 £O.825 16,592
7433 00| 3837 100 BT,700 7. Tizd 100 37,78
Banque ei nos propres calculs WA,

NE: Nous avens pu déterminer e Produit Global d'Exploitation par un coup de chance: 1a nullité des écarts dacquisition

100 55 Po
100 5s Po
100 5s Po
100 5s Pb
100 58 P



Tableau 21: EVOLUTION DES COEFFICIENTS D'EXPLOITATION En millions francs CFA
| lv_?mz N 2003 | 2004 2005 IM:_r:anna de #rim‘lﬂ
aleurs NI Marge|Valeurs Valaurs NI Marge Croiss. Acceler.|valeurs NI Marge Croiss. Ancﬁﬁ Marge aleurs roiss.

Frais généraux Ba20 7740 : ; CB24 12,085 -8,5793 Br76 15,931

Frais de structure 8245 o788 18,6090] 11094 13,366 -28.485| 12255 10,465 -21,704 10531 14,174

Produit global d'exploitation 13053 15916 21,034] 19742 24,039 0,50734] 24302 23,098 -3,9134 19032 23,023

Produit net bancaire 13711 16974 23,798] 19408 14,340 -39,748| 25188 20668 1069 19428 22602

COEFFICIENT NET GLOBAL D'EXPL. (%)] 63,17 61,49 -2,660| 56,19 -8,604 223,46 50,43 -10,262 19,271 56,60 7,176

COEFFICIENT NET D'EXPL. (%) 60,13 57,65 4126| 57,186 -0,851 -79,365| 48,70 -14,809 1639,3 55,33 -6,596

COEFFICIENT D' EXPLOITATION (%) 46,00 40max 6,09 4560 40max 5,60 -1,074] 4516 40max 516 -0,970 -9,6732| 39,04 40max -0,96 -13552 12065 3,26 4343 5199
-8,126 -7.903 -2,7404 118,679 14016 -44,903
3,244 0ara 17,673

MI: Norme interne



[Tableau 22: EVOLUTION DE L'EFFORT DE DOTATIONS A LA COUVERTURE DU RISQUE DE CREDIT En %
2002 2003 lv 2004 |_ 2005 I_I'nlny. de période
[Valeurs [Valeurs Croiss. |[Valeurs Croiss. Acceler. [Valeurs Croiss. Accelér|Valeurs  Croiss.

Dotations nettes aux provi. pour risque de crédit, div. d'exploi. et pertes sur créang 1525 926 -39.279 1805 18,361 -146 745 2690 49,030 167,04] 1807 9,371
Dotations nettes aux provi. pour risque-pays 0 1] - 0o - - 0 - - 0 -
Intéréts sur créances douteuses (-) - - - - - - - - - - -

Total 1525 926 -39,279 1805 18,361 -146,745 2690 49,030 167,04 1807 9,371
Résultat Brut d'Exploitation 4808 6130 27,496 B648 41,077 49,392 12047 39,304 -4,316] 8942 35,959
EFFORT DE DOT. A LA COUV. DU RISQUE DE CREDIT 31,718] 151106 -52,374] 20,872 38,169 -172878] 22329 6,982 -81,707| 19,436 -2,407

Source : Comptes annuels, Comptes consolideés, Controle de gestion de la Bangque et nos propres calculs




Tableau 23: EVOLUTION DU COEFFICIENT DE RENDEMENT (ROA)

En millions de FCFA

261'E|_ 2003 2004 2005 Moyenne de période
Valeurs |Valeurs Croiss|Valeurs Croiss. AccelejValeurs Groiss. Accelervaleurs  Croiss.
RCAI 3283] 5204 58,51 6843 31,50 -46,17] 9357 36.74 16.65| 713467 4225
Total bilan 189444 240598 27] 331080 37,61 3927} 351518 6,17 -83,59] 307732,00 23,59
ROA (%) 1,73 2,16 24,81 2,07 -4,44 117,90 2,66 28,79 -748,13 2,30 16,39
Source : Comptabilité,Contréle de gestion de la Banque et nos propres calculs MA
31,511 -6,11 30,57 18,65



RO




[Tableau 25: EVOLUTION DES MARGES DE LA BANQUE En %
IV 2002 2003 2004 2005 Moyenne de la période
aleurs Poids Croiss, Contrib]valeurs Poids Croiss. Contnb]valeurs Polds Groiss. Gontrib]valeurs Poids Lroiss Contrib]Polds roiss. Contrib.

arge sur les opérations avec la clientéle
Marge globale dintermédiation
Marge bancaire globale

[mrga sur les opératiens interb. et de trésorerie 7
M

=3 =) =)

ource |

NB: Tableau programmé non calculé



ableau 26: COEF T DE RENTABILIT T TAUX DE MAR E En millions de FCFA
2002 20 2004 2005 NNE DE LA DE
Valeurs [Valeurs Croiss. [Valeurs Croiss. Acceler, |Valeurs Croiss. Accéler. IValeurs Croiss.
Resultat net 2433 3 837 57,71 5 380 45,45 -29.91 7424 37,76 -6,64 5550.,00
Capital (1) 9000 9000 0,00 9000 0,00 - 9000 0.00 - S000,00 0,00
Fonds propres effectifs (2) 9350 11743 25,59 15471 31,75 24,04 20224 30,72 -3,23 1581267 29,35
Produit net bancaire 13711 16974 23,80 19408 14,34 -39,75 25166 2967 106,80 20516,00 22,60
Taux de marge nette (%) 17,74 22,61 27,39 27,77 22,83 -16,63 29,50 6,24 -72,66 26,62 18,82
ROE (%) (1) 27,03 42,63 57,711 59,88 40,45 -29,91 82,49 37,76 -6,64 61,67 45,31
ROE ! %! 52} 26,02 32,67 25,57 34,83 6,60 7417 36,71 539 -18,46 34,74 12,52
Source : Contréle de gestion de la Banque ef nos propres calculs
33,91 40,45 4531

22,70



Tableau 27: EVOLU

DU PRODUIT D'EXPLOITATI

LOBAL, DES FRAIS GENERAUX ET

RSONNEL PAR AGENT

2002 2003 2004 2005|Moyenne de période
. Valeur Valeur _ Croiss. Valeur Croiss. Accélér, Valeur Croiss. Accélér. Valeur Croiss.
Produit Global d Exploitation (PGE) 13053 15916 21, 19742 24,04 9,60 24302 2310 -39 19087 23,02
Frais généraux avec intérim. (FG) 6320 7740 2247 B764 13,23 -41,12 9824 12,09 -8,58 8776 15,93
Rémun. des intérimairas (RI) 344 448 28,79 1079 141,95 376,49 1194 10,70 -92 46 906 60,81
Frais généraux sans intérim. (FG") 5976 7294 22,05 76E85 5,36 -75,68 8830 12,29 129,25 7870 13,23
Frais de personnel sans intérim. (FP") 2193 2890 31,78 3089 6,89 -78,33 3327 7,70 11,89 3102 15,46
Frais de personnel avec intérim.(FP) 2537 3336 31,51 4168 24 .94 -20,86 4521 8,48 -66,00 4008 2164
Nombre d'agents CBAO 254 253 -0,38 252 -0.40 0,40 269 6,75 -1808,75 258 1,99
Nombre d' agents intérimaires 104 140 3470 218 55,71 60,56 257 17.89 -67.,89 205 36,10
PGE par agent utilisé 36,47 40,50 11,05 42,00 3,72 -66,37 46,20 9,99 168,80 42,90 8,25
FG' par agent CBAO 23,53 28,83 22,53 30,50 5,78 -74,35 32,08 5,19 -10,12 30,47 11,17
FG par agent utilisé 17,66 19,69 11,54 18,65 -5,32 -146,10 18,68 0,16 -103,02 19,01 213
FP par agent utilisé 7,09 8,49 19,78 8,87 4,47 77,40 8,60 -3,07 -168,65 8,65 7,06
FP' par agent CBAO _ 8,63 142 32,30 12,26 7.31 77,37 12,37 0,90 -87,71 12,02 13,50
ource : Controle de gestion, Rapports annuels de la Banque et nos propres calculs Ma,

22,33 13,63 6,81 13,47

NEB: Nombre agents utilisés = Nombre agents CBAO + Nombre agent intérimaires 13,95
FG'=FG-RI 21,04

FP'=FP-RI



ANNEXE D : les graphiques (n° 1 a 21)



ANNEXE E : les tableaux d’analyse de la sensibilité (S1 a Ss)



Tableau s1 : SENSIBILITE DE LA QUALITE DU PORTEFEUILLE DE CREDITS DE LA BANQUE(&lasticites sur arc)

2003 2004, 2006 Moy, de pericde
FProporiion fonds propres de basa 0,04 0,03 0,02 0,03
5,16 -1,83 4,73 -3,91
Proportion risques pondéras & 100% 0.0 -0,01 -0,00134 0,00051
18,68 8,18 78,51 22,68
Proporion risques pondéras & 50% -0,08 -O.IJEI 0,07 -0,01
245 1,75 -1,51 0,90
Froportion risquas pondéras a 20% 0,08 0,21 017 0,04
2,32 0,27 0,63 -0,66)
|Fonds propres effeclifs (FPE) 0,11 0,14 0,13 0,13
=1,63 <0,42 =078 =85
Crédis clienlgle RE] IZI.I:I-]|I 0,15 0,12
1,44 -0,87 -0,69 -1,00/
Proportion Court terme sains 0,08 -0,03 0,15 -0,04)
-3,32 2,08 0,72 0,17/
Proporion Moyen lenme sains -0,05 0,07 0,24 0,07
[ _E‘ﬂ' =0,83 -0 44 0,30
Proportion Long terme sains 0,18 0,06 -0,06 0,05
-1,13 -0,91 1,62 0,14
Taux moyen des crédits client. 0,00302 -0,10 0,23 0,11
51,27 0,59 0,45 20,08
Ratio de couvertune dis rsques (de crédt) 0.07 -0,03) 0,04 0,02
2,77 1,79 -2.77) 1,25
Rabo 06 hqudile reglementare 004 0,18 -0,20 .02
5,26/ -0,36/ 0,53 1,81
Ralio de transformation 0,33 0,20 -0,08 0,18
0,57/ 0,28 212 0,42
Proportion Total des grands risques -0,10 0,10 0,23 -0,0d
1,80 0,60 0,45 0,58
Ratio die structune du portefeulls 40,08 -1,00 ~
2,03 0,08
Taux de croms, réel (Sénagal) 0,69 0,07 0,01 0,20
0,27 0,78 11,64 4,05
[Taux de dégradation brute du portefeulils 0,18 -0 -0,10 -0,12

[S2tree: Nos propres calculs fondés sur les rapports annusis, ef donnaes de 1a Comprabilite et Controle de gestion

NE: En gras nous avons les chiffres d'élasticité du taux de dégradation brute




Tableau 52 : SENSIBILITE DE LA PROFITABILITE NETTE DE LA BANQUE (élasticités sur arc)

r 2009 ~Z004 2005]Moy. de periode
Tatal Dépdts clientéle dont: 0,13 0,15 0,02 0,10
-0,23 -1,41 -19.81 -7, 18
Proportion Compies ordinaires créditeurs 0.0 0,04 =0,01 0,01
4,96 -5,94/ 46,58 11,88
Pmpnnjun'ﬁamplas d'épargne -0.08 -0,09 0,02 -0,05
0.37 2,40 17,97 -5,07
Proportion Comptes a terme, dépdts de garanti et bons de calss 0,18 0,10 0,02 0,068
0,17 2,11 26,33 8,02
Proportion Autres dépdts -0,16 0,39 -1,00 -0,26
0,18 0,54 0,45 0,03
Proportion Autres sommes dues -0,24 -0.24 0,23 -0,08
0,13 0,90 -1,95 0,31
Praportion Emprunts -0,26 -0,47 0,21 -0,31
0,12 0,46 2,16 0,91
Total Crédits clientéle 0,13 o.ov7 0,15 012
0,24 -3,25 2,97 -2,15
Propartion Court ieeme sains 0,08 -0,03 0,15 -0,04
0,55 T.74 3,09 3,43
_Prclp-urtiun Moyen terme sains 0,08 0,07 0,24 0,07
"] 0,36 -3,08 1,90 -1,64
Proportion Long terme sains 0,16 0,08 -0.08 0,05
0,19 -3,37 6.93) 1,12
Taux moyen des crédis client. 0,00302 0,10 -0.23 -0,11
-10,18] 2,18 1,94 -2,02
Effort de provisionnement du risque de crédit -0,35 0,16 0,03 -0,05
0,09 -1,34 -13.30/ -4,85
Faun de dégradation brute du poriaf. -0,18] 0,06 -0.10 0,12
0,17 372 4,28 2,72
Frais de parsonnel 0,14 0,03 0.04 0,07
0,22 6,45 -12,10 5,26
Frais généraux 0,10 [ 0,06 0,07
0,30 -3,46 -7 .87 -3,88
Frais de structure 0,08 0,08 0.05 0,07
[ -0,36] -3,43 -8,02 -4, 27
Taux de crodss. réel (Sénegal) 065 0,07 -0,01 0,20
-0,04 2,89 49,80 17,55
-0,23

Taux de ",ﬂ. nette d intermédiation innn élnmiﬂ] -0,03) 0,21 i;|_45
ource: Nos propres calc s sur les rapports annuels, données du Gontréle de gestion of Comptabilite

MB: En gras nous avons les chiffres d'élasticité de la profitabilité nette




Tableau s3 : SENSIBILITE DE LA RENTABILITE DE LA BANQUE (élasticités sur arc)

2003 2004 2005]Moy. de période
Credits clientéle 0,13 0,07 0,15 012
0,86 -0,34 0,83 0,45
1,75 2,54 1,05 1,78
Proportion Court terme sains 0,06 -0.03 -0,15 -0,04
1,98 0,82 -0,87 0,65
4,02 6,06 -1,09 -1,04
Proportion Moyen terme sains -0,09 0,07 0,24 0,07]
-1,29 =0,33 0,53 -0,36
-2,63 2,41 0,67 0,15
Proportion Long terme sains 0,16 0,08 -0,06 0,05
0,67 -0,36 -1,94 0,54
= 1,36 2,64 -2,45 0,52
Taux moyen des crédits client 0,00302 -0,10 -0,23 -0,11
36,57 0,23 -0,55 12,08
74,19 -1,70 -0,69 23,93
Proportion risques pondérés 3 100% 0,01 -0,01 -0,00134 0.00051
11,13 3,22 -94,22 -26,62
22,58 -23,82 -118,92 -40,05
F?'roportion nsques pondéres a 50% -0,08 -0.03 0.[.‘15 -0,01
-1,47 0,69 1,81 0,34
-2,98 -5,10 2,28 -1,93
F:'rupcrrtiun risques pondarés a 20% 0,08 0.21 -0,17 0,04
1,38 0,11 0,75 0,17
s 2,81 0,80 -0,95 0,89
|Effort de provision. du risque de credit 0,35 0,16 0,03 -0,05
-0,31 0,14 3,73 1,08
-0,63 1.05 4,71 1,71
[Coefficient d exploitation 0,01 -0.00488 -0,07 -0.03
-20,43 4,66 1,73 -5,84/
41,48 -34,50 -2,19 -26,05
[Coefficiant net d'exploitation -0,02 -0.00428 -0,08 -0,04
-5,24 521 -1,57 -0,50
-10,63 -39,35 -1,99 -17,32
[Coefficient net global d'exploitation 0,01 0,04 -0,05 -0,04
8,19 0,51 -2,33 3,34
-16,61 -3,74 -2,94 -7,76
A 0.11 -0,02 0.13 0,07]
0.22 5171 0.18 0.18

|Source: Nos propres calculs fondés sur les rapports annuels,données du Controle de gesu'nn af de la Comptabilité

MEB: En gras nous avons les chiffres d'élasticité des résultats dans l'ordre de leur affichage



ANNEXE F : les tableaux des pondérations des risques de crédit
et des slretés admises a I'atténuation des risques
de crédit sous Béle lI



Figure 4 L'approche standardisée — calcul du capital minimal

Rating /pondérations du risque

AAASAA~ A+ A~ BEB+/BBB- EB+/B- inférieur & 8~ sans rating
Etat 0% 20% 50% 100% 150% 100%
Banques' 20% 50% 50% 100% 150% 50%
AAASAA~ A+ A= EEB+/BB- inférieur 4 BB= sans rating
Entreprises 20% 50% 100% 150% 100%
Particuliers 5%

' Une deuxiéme oplion consiste & fonder la pandération des risques pour les crédits interbancaires également sur le rating
des pays.

Sewce: BRI, 3 document corsutiati

Figure & Pondération des risques selon }'approchq_emr;li

Toux de Rating /probabilité de défaillance en %
AAA  AAs/AA- A+/A- BBB+/BBB- BB+/BBE- B+/B- inférieur & B-
0.05 041 025 0.6 3 12 20 99.89
Etats, banques, entreprises 45% 6.7% 11.3% 17.4% 323% 611% TH3% 125.0%
PME 35% 5.3% 8.0% 13.9% 256% 50.5% 67.4% 125.0%
Affaires avec les particuliers: %
= hypothéques sur immo-
bilier résidentiel 1.5% 265% 50% 8.6% 286% 637T% 81.3% 125.0%
Etats, banques, entreprises 223% 33.6% 56.3% BT.1% 161.4% 3052% 391.7% 625.0%
PME 17.6% 26.6% 44 B% 69.7% 127.7% 2526% 337.2% 625.0%
Affaires avec les particuliers: 50%
= grédits renouvelables
gualifiés 6.8% 11.4% 26.6% 4B.0% 143.2% 3J1684% 406.2% 625.0%
= autres (sans sdretés) 7.2% 12.5% 25.2% 48 0% 143.2% 31B4% 406.2% 625.0%

Formules QIS avec créances impayées en cas de défaillance = 100%, durée restante 1 an, taux de perte 10% ou 50% (chiffres armondis)

Sowce: Cradd Suivss

Figure a: Instruments admis par Béle Il pour réduire le risque de -c;édit_

Approche simplifiée Approche exhaustive Approche NI complexe
Standard Standard NI simple

"\

Apports en numéraire /or v v v
Emprunts obligataires notés

(par agence de rating externa)

d'Etats /powvoirs publics avec au moins BB~
d'autres émetieurs avec au moins BEB-
autres (
Emprunts obligataires non notés '

émis par une banque avec au moins BBB- v v

notés en interme

Actions

de I'indice principal v
d'uné Bourse reconnue

aufres actions

Fonds d'investissement

uniguement titres de 'indice principal v
y . titres de Bourses reconnues

y €. autres titres

Créances issues de livraisons & prestations

Immaobilier & usage résidentiel /commercial

Autres slretés

AN
<
S5

SRS S

RN

< s

SR NEN
S N R Y

Etats /pouvairs publics et banques avec pondé-
ration du risque inférieure a celle du débiteur

Autres parsonnes junidiquas avac au mains A=
Autres personnes juridiques inférieures a A-
Personnes juridiques non notées v

Sowce: Credit Suksse

S
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AR
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ANNEXE G : I'Arbre de décision de MAJNONI et POWELL sur
I'application locale de Bale ||



Figure 4:A Basel II Decision Tree

et e
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