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Résumeé

Cet article propose un regard « historique » (d8414 aujourd’hui) sur I'évolution de
l'instrumentation et de la fonction du contréle glestion bancaire et sur l'insertion de cette
derniére dans I'action collective.

La loi bancaire de 1984, I'exacerbation de la commce, les réformes réglementaires
(Comité de Béale notamment), ont amené les bangaasdises et européennes a développer
des systemes d’analyse des performances fondés suse en place de systémes de contrdle
interne, de reporting, et de respect des normedeptielles modifiant radicalement les modes
de management des banques. Dans ce contexte rextierche se propose d’étudier dans un
premier temps I'évolution du métier et des outils abntrole de gestion bancaire. Dans un
deuxieme temps nous nous interrogerons sur la fafgnt cette nouvelle fonction de
I'entreprise bancaire s'insére dans le managemeita danque a I’heure ou I'outil de gestion
apparait comme un support indispensable a [lactimflective et aux dynamiques
organisationnelles.

Notre étude est, a ce stade de la recherche, raiqle et porte sur un petit échantillon de
banques francaises (cing enseignes seulementemtbulu apporter leur contribution).

Mots-clés : Contrble de gestion, banque, instruaten.

Abstract

This paper presents a historical study (1984 tesen® on the evolution of instrumentation
and control management on banking and insertiimgabllective action.

The Banking Act of 1984, increased competition, ufatpry reform (including Basel
Committee), led the French and European banks velae systems performance analysis
based on the implementation of internal controlteays , reporting, and compliance with
prudential norms radically changing methods of ngen@ent of banks. In this context, our
research is to study at first the evolution of firefession and the tools of management
control bank. In a second step we will examine lioi new feature of the banking business
fits into the management of the bank at a time whanagement tool appears as an essential
support for collective action and organizationahayics.

Our study is exploratory, at this stage of the aede and focuses on a small sample of french
banks (five only were willing to contribute)

Keywords: Controller, bank, function, tools

Nous remercions trés chaleureusement les Contsdtligestion qui nous ont recus et qui ont acapté
répondre a nos questions, et le rapporteur deiengaour ses remarques constructives.



Introduction

Au début des années 80 les banques francaises a'teur disposition que des outils de
gestion basiques. L'organisation du secteur etmotent le recours a I'encadrement du crédit
en tant qu’instrument de politique monétaire de2l@7984 fige les parts de marché et réduit
la concurrence, P.C Pupion (1999). Les banquesuérblalors dans un environnement
« protégé » et sont peu disposées a développemutliser des techniques de management
élaborées. La loi bancaire de 1984 change lesgélgi¢eu. « Elle soumet a un cadre juridique
commun I'ensemble des établissements de crédii, ques soit leur statut et génere un
mouvement continu de décloisonnement du crédit eetddréglementation du systeme
bancaire. La libéralisation du crédit instaure bases d’'une véritable concurrence entre les
banques et les autres établissements de crédi¢ qlan national ou les opérations tendent
progressivement vers une forme de banalisation RoMx (2010). Plusieurs autres
phénomenes vont également participer a la rermissaese des pratiques de gestion utilisées
par les banques. Aprés la loi bancaire de 1984exagences de la réglementation bancaire
francaise et européenne (début des années 90bligerd a la mise en place de systemes de
contréle interne, deeporting reglementaires, et au respect des normes pretlesti.. Les
réformes reglementaires de portée internationadée(Ben 1988, puis Béle 1l en 2004 et Bale
[ll depuis décembre 2010) leur imposent la maites la consolidation de leurs fonds
propres pour une gestion optimale du risque : @st crédit et de marché dans un premier
temps, puis risques opérationnels depuis les évemisrde septembre 2001.

Sur fond de concurrence accrue, le crédit etdes d’intérét n’étant plus administrés, avec
de fortes exigences de rentabilité, les banqugmsent les vraies questions du management
en milieu concurrentiel et risqué. Une gestionrapte des ressources s’impose.

Apres avoir mis en place un département Contrélgedion au début des années 80, les
banques se dotent plus récemment de systémes rdimtion de gestion et d’outils
traditionnels de management comme les grandespeiste du secteur industriel. Toutefois,
conscientes des limites des modéles de managermecg decteur, notamment en matiere
d’application d’'une comptabilité analytique élabmrélles cherchent également une source
d’inspiration dans les systemes de contrdle deiagestu commerce de détail. D. Bessire
(1998) précise toutefois que « le contrble de gastout comme la stratégie, les structures ou
la gestion des ressources humaines, n’est en ééglie I'expression d'une logique
d’entreprise. La performance suppose gu'’il y atliérence entre les pratiques de gestion et la
logique d’entreprise dominante. La banque et landgadistribution étant mues par des "
philosophies " différentes, les résultats a atterddune application a la banque des outils et
méthodes de la grande distribution risquent deéséler décevants (illusion instrumentale)
s’ils ne s’accompagnent pas d’'un changement dejlegb. L'auteur retient pour la banque
une logique de systéme et pour la grande distohutine logique entrepreneuriale.

Partant, le contréle de gestion bancaire avanassihie, détruit, construit et reconstruit : de
I'élaboration d'outils classiques dans un premiemps : tableaux de bord de gestion,
contrble et gestion budgétaire, les banques teén@efourd’hui timidement vers
I'application des concepts plus modernes de managemméthodes d’Economic Value
Added : méthode EVA, d’Activity Based Costing : iméde ABC, C.Godowski (2004), de
Data Envelopped Analysis: méthode DEA, A.HubreditDietsch, F.Gerra, (2005), de
Comptes de surplus, C.Bensoussan, E.Callandret5)1%pproche de gestion par les
processus et reconfiguration de la chaine de valddatac et V.Maymo (2009),....

Depuis le début des années 2000 elles développentystemes d’analyse des performances
qui permettent la prise de décision dans une d#mastratégique.

Notre recherche a pour but d’étudier I'évolutionrdétier et des outils du contréle de
gestion depuis la loi bancaire de 1984. Elle v@ausnpermettre de comprendre comment les
banques ont adapté leur modele de gestion aux miefobouleversements du secteur. Ce



processus est loin d’étre terminé puisque l'adaptaest permanente ; le secteur est en
perpétuelle évolution face a la crise. Néanmoies,blanques se donnent les moyens de leur
objectif et ajustent leur méthode d’'un point de \apmerationnel (mise en place d’ERP),
méthodologique et organisationnel (développemeamm dutil de gestion qui apparait comme
un support a I'action collective). Les enjeux somportants pour toutes les parties prenantes.
Tout d’abord pour les autorités de tutelle (doAdP : Autorité de Controle Prudentiel) : le
Contréle de gestion complete, grace aux ERP, lemnmations fournies par les services
comptables pour délivrer les états réglementailes ;bases comptables seules ne permettant
pas de répondre a toutes les directives. Le sysi@information de gestion est, par sa
richesse, un outil indispensable et essentieegard des autorités de contrdle, pour I'analyse
de I'évolution des marges et la maitrise des rsque

Puis pour I'équipe dirigeante et les services flometels de la banque qui voient dans le
département Contrdle de gestion le moyen d’étudlier stratégie a court, moyen et long
terme.

Enfin, pour les responsables opérationnels (dioestd’agences, de filiales, ...... ) qui sont
guidés au quotidien par les outils de gestion.

Nous présenterons dans une premiere partie la @mabique et la méthodologie de la
recherche. La deuxiéme partie traitera d’une part’@volution des outils du contrdle de

gestion, et d’autre part de I'évolution du métier @ontroleur de gestion bancaire. Méme si
ces évolutions sont intimement liées, nous avogé préférable, par souci de clarté, de les
analyser séparément.

Par commodité, notre étude se limitera dans la i@renpartie a I'analyse des tableaux de
bord de gestion visant a la mesure des performahcesseau commercial. Ce choix n’est en
aucun cas restrictif, I'élaboration et le suivi dableaux de bord de gestion représentent une
des principales missions du Contrbleur de gestantairell s'impose du fait que les banques
évoluent dans un environnement en constante rootatia recherche de Produit Net
Bancaire (PNB), la rentabilité des structuresest produits, la conquéte de parts de marchés,
restent des objectifs essentiels pour la banque gage de pérennité. Le calcul du coefficient
d’exploitation (charges de structure/Produit Nen&are), le développement du fonds de
commerce - par la croissance du portefeuille dentdi et sa fidélisation- nécessitent de
mesurer le degré de performance du réseau cominpatida mise en place de tableaux de
bord proactifs, intégrant une dimension stratégiejyarévisionnelle.

Peu de références bibliographiques sont aujourdifggonibles sur I'évolution des outils de
management bancaire et sur le controle de geshoodire et financier, alors que dans le
méme temps les recherches et publications dan®helende I'entreprise sont substantielles.
Nos références théoriques porteront en conséquetreneant tout sur une littérature tournée
vers I'entreprise.

1. Problématique et méthodologie de la recherche
1.1.La problématique
Pourguoi le contréle de gestion est apparu damgdiogramme des banques, quels outils de
gestion a-t-on privilégié ? Comment cette foncttast-elle intégrée dans le secteur bancaire
et qu'a-t-elle apporté ?
Comme le notent F.Meysonnier et C.Zawadzki (20pR)sieurs auteurs ont tenté de mettre

en évidence le role des facteurs de contingence ldamise en place du contrdle de gestion :
I'environnement, la technologie, la taille de I'eqrise, le positionnement stratégique, la
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fonction de production, le profil du dirigeant,djgace concurrentiel,..lls citent notamment
les travaux de Lavigne (2002) pour la taille, G¥egs (1997) pour le profil du dirigeant,
Fernandez, Picory, Rowe, (1996) pour I'espace woantiel. Pour Kais Lassoued (2005),
« les orientations culturelles de I'entreprise gouun role de tout premier plan dans le choix
d’un type de contrble de gestion ». Or, il estiessant d’observer qu’au début des années 80
l'institution du contréle de gestion dans les ha® francaises n'a pas reposé sur des
supports réglementaires. Il est né de la volonsebd@ques d’évaluer leurs performances et de
surveiller leur rentabilité dans un environnemewiaurrentiel, mu par de profondes
mutations reglementaires et Iégislatives. Ces tionis sont notamment provoquées par la
loi bancaire de 1984. Pour M. Rouach et G. Naull@@09) « la désintermédiation bancaire,
le développement des activités financieres, l'aatiigation administrative,
I'internationalisation et le renforcement des fopdspres sont les éléments marquants qui ont
fait accéder les banques et les établissementscfgra au statut d’entreprise. Leur survie et
leur développement dépendent comme pour toutepeisiee d’une compétitivité suffisante.
Pour cela les banques sont amenées a se doteatiyisis qui nécessitent un redéploiement
de leurs ressources humaines et la mise en placeantrole de gestion efficace ».

La vocation du contréle de gestion bancaire avéténtariste et a suscité une remise en
cause permanente des autres fonctions et des entale développement de la fonction
« Contr6le de gestion » s’est heurté a un doulidblpme :

- un probleme de culture et de communication,

- un probleme lié au systeme d’information de gesti

Méme s’ils sont aujourd’hui beaucoup moins reddewlmu’au début des années 80, les
problémes de culture et de communication ont langte été un frein au développement
d’outils d’'analyse des performances bancairesplDg méme si les Directions Générales ont
vite compris I'intérét du contréle de gestion combase d’évaluation des modes de gestion
bancaire, le développement sur le terrain du Cntté gestion, s’est souvent trouve limité
par le systeme d’information de gestion de la bandle dernier était peu conforme aux
besoins des controleurs de gestion : il était eamirpar I'organisation de la gestion des
comptes, par l'organisation comptable et inforouai de la banque, par I'approche
comptable déterminée par des considérations jordiglementaires fiscales et
institutionnelles. Ces contraintes ont été levéedé&but des années 2000 par la mise en place,
au sein des établissements de crédit, de systeengedtion de base de données relationnel
(SGBDR) et de progiciels ou logiciels d'informagqgdécisionnellelusiness intelligence ou
Decision Support Systgmrincipalement connu pour leur outil de conginrcde requétes et
de rapports d'analyse ou tableaux de bord (Busifdgect, Cognos,...). Djamila et Ali
Elidrissi (2010) précisent que bien que le systefitdormation de gestion soit confronté a
des besoins d’évolution sans cesse grandissant!'suflisence de plusieurs catégories de
facteurs (évolution des métiers et de la réglentiemtales produits, nouvelles exigences de la
clientéle, gestion du risque, amélioration des quarthnces de I'entreprise) il est pour la
banque d’aujourd’hui un levier important de diffiétiation concurrentielle.

L’arsenal de dispositions réglementaires pour éertrles banques dans leur activité de
distribution de crédits, de collecte d’épargne les gécemment encore pour renforcer leur
solidité financiere, a été essentiel dans la stipht®on des systémes d’informations et par
conséquent dans la conceptualisation méme desateblde bord de gestion. L'évolution
récente de la réglementation bancaire de Béale Bi&é 11l a contribué a la mise en place de
ces systemes d'informations, plus performants. Eimep avec les systémes de notation
internes, en lien direct avec le ratio Mac Dondudg niveau de qualification des données

! Selon le ratio Mac DONOUGH les banques doivengriétun certain montant de fonds propres - 8%
minimum de leur crédit et de leur risque hors bilafin de garantir une gestion optimale des escgencourus.
Ce ratio prend en compte les risques de contrepai marché et opérationnel. Il oblige les banqué&sblir
leur propre systéme de notation et a déterminerelitique d’'octroi de crédit selon leur niveaadérsion vis-
a-vis du risque.



clientele s'est amélioré contribuant de fait aritgnssement des systemes d'informations. lls
deviennent plus sophistiqués et permettent ainsimeilleure connaissance des portefeuilles
clienteles en termes de risque, de taux d'équipereenproduits et services... Par la
segmentation clientéle, les actions de développersent mieux ciblées et concourent
directement aux objectifs quantitatifs et qualitagpour fidéliser et développer le fond de
commerce : un client méconnu est un client pluatilelet peut ainsi étre plus vulnérable face
aux démarches agressives des concurrents. La emmsxxjdirecte s'est traduite par une mise
a niveau des outils de mesure de ces stratégidsviddoppement dans les tableaux de bord.

Dés lors, il semble pertinent de se demander enlgaamouvelles regles du jeu du secteur
bancaire et la mise en place d’'un systeme d’inftionale gestion opérationnel ont participé
a I'évolution de l'instrumentation en gestion baine et a I'insertion de cette derniere dans
I'action collective. On entend par action colleetifa volonté pour les protagonistes de
I'entreprise de se diriger vers un objectif commun.

La tentative de réponse donnée a cette probléneatt@ppuiera sur la méthode recherche-
action au sens de Kurt Lewn.

1.2 Méthodologie :

L’étude est basée sur des interviews d’environ deemres de Controleurs de gestion de
banques a réseau (mutualistes ou non). Il s'agihel’étude exploratoire, en cours. Sur les
onze établissements sollicités, cinq ont souhaatédigiper a notre enquéte, les autres ont
évoqué des raisons de confidentialité et n'ontyoasgu nous recevoir. Sur les cing personnes
interrogées deux étaient plutét jeunes (moinsTart), sortis de 'Enseignement Supérieur
a des niveaux bac+5 (formation en Economie/Gestiem)poste depuis moins de dix ans,

embauchés directement au département Controlesti®mgeles trois autres étaient plus agés
(plus de 40 ans), moins diplémés (bac+2 a Bac+#Bpaste depuis plus de 20 ans avec des
expériences antérieures différentes soit dansrerarcial, soit dans la comptabilité.

Un questionnaire leur a été propose. Il se comgdedeois parties :

. La premiere partie renseigne sur I'évolution @@ghnisation du département
Contréle de gestion et du métier. Les criteresnietesont : date de création, effectif, niveau
de formation, mode de rattachement hiérarchiqugarasation interne, clients, fournisseurs,
qualités professionnelles et humaines requisesyro@ontréleur de gestion.

. La deuxiéme patrtie traite des outils d’analysdeetesure de la performance :

Quels types d’outils ont été mis en place par let@be de gestion : veille concurrentielle,
benchmarkinggestion ALM, gestion et suivi budgétaire, mesure de la relitéabies filiales,
du réseau commercial, des clients, des produitellest leur dimension: statique,
prévisionnelle, stratégique,...

. La troisieme partie concerne les outils d’évatratdes performances du réseau
commercial, et plus particulierement la mise ercglet I'utilisation des tableaux de bord de
gestion (TBG). Les questions posées portent stypke de présentation des tableaux de bord
de gestion, leur fréquence, leur destinataire ritlides indicateurs retenus (financiers, non
financiers, qualitatif, quantitatif), I'utilisatiodu systéme d’information de gestion, la prise en
compte ou non des contraintes reglementairesjnmargsion stratégique et prévisionnelle des
TBG.

2 Kurt LEWIN (1890-1947) : psychosociologue amérnicdiorigine allemande, il travaille notamment &ur
« recherche-action ». On lui doit le concept dg/raginique de groupe », concept majeur de la « psygieo
industrielle » qui devait devenir plus tard la gsylogie du travail.

¥ ALM : Assets-liabilities-Management ou gestionifigassif.



2. Résultats de I'étude empirique

Les résultats obtenus sont traités en deux poiletoremier point traite de I'évolution des
outils du contréle de gestion (notamment les Tabtede Bord de Gestion du réseau
commercial de la banque) et concerne les deuxeértreisieme parties du questionnaire. Le
deuxieme point reprend la premiére partie du duesaire et traite de I'’évolution du métier
de Contrbleur de gestion bancaire.

2.1. L'évolution de I'instrumentation en gestiombaire :

Il ressort de notre étude qu’en matiere de managehag établissements de crédit disposent
tous de systemes d’information de gestion et deufuasi identiques. Chéatelain-Ponroy et
Sponem (2007) notent que « les recherches récsaggerent que les grandes organisations
sont aujourd’hui dotées de systemes formels de@erde gestion plus ou moins équivalents.
Ce qui les différencie, c’est la maniére dont geténes de contrble sont utilisés ». Pour les
banques, au niveau des moyens, les systemes diation de gestion se résument a de
gigantesques bases de données (ERP) dou les (&amgr6de gestion extraient une
information brute qu’ils retraitent grace aux peis d’'informatique décisionnelle. Les plus
utilisés dans les banques de notre échantillon Basiness Object, Cognos, Access, Focus,
Excel. Pour les outils, et plus particulierementip@e qui concerne les Tableaux de Bord de
Gestion, leur présentation et leur contenu se &fines. Ils integrent a la fois des indicateurs
financiers, non financiers, quantitatifs et qualfisa: innovation majeure de ces dix dernieres
années. Pour Cauvin et Bescos (2005), le suivi steds indicateurs financiers semble
insuffisant pour évaluer les performances et apgrda stratégie des entreprises centrée sur
la création de valeur pour le client.

Des tableaux de bord de gestion basiques de lalég années 90, obtenus a partir du
traitement d’'une information issue disting papier ou de données livrées par le réseau
informatique aprés une nuit de traitement, on gatviaujourd’hui a des tableaux
d’indicateurs d’'un tout autre acabit. Les résujtdtansmis quasi instantanément au(x)
client(s) du Contréleur de gestion (la Directiomn@&#ale avant tout), ont une fréquence qui va
du quotidien a I'annuel, avec des comparaisonsesirnelles ou mensuelles sur deux, voire
plusieurs exercices consécutifs. Ills sont dansaicertréseaux présentés en couleur : rouge,
orange, vert, selon la performance atteinte ouiveau de risque qu’ils impliquent. Des
fleches qui renseignent sur la hausse la baissa siagnation d’'un indicateur rajoutent une
dimension dynamique aux tableaux de bord. Chacunee$ évolutions est représentée
graphiquement par un histogramme ou un camembert.

Si les tableaux de bord de gestion du réseau coomheront cessé d’'évoluer sur la forme,
ils ont également évolué sur le fond. Aux cotésidesntournables indicateurs quantitatifs les
tableaux de bord de gestion intégrent des élénamtsature stratégique et des indicateurs
qualitatifs.

Les indicateurs quantitatifs, qui fournissent uneau d'appréciation global sur les grandes
masses bilancielles d’'une agence bancaire : endeép&s / crédits ; encours moyen mensuel,
et hors bilan, ont été rapidement enrichis parikeren place d'indicateurs plus dynamiques.
Ces indicateurs exprimés en pourcentage d'évoluiétaillent le total des ressources
(comptes a vue, épargne monétaire,...) le total dgsaés par terme (court, moyen, long
terme) et par nature (prét personnel, professionmehobilier,..), I'évolution des parts de
marché emplois/ressources, et permettent ainssefebr la formation ou déformation des
grandes masses bilancielles. Par ailleurs, I'ekatien de la concurrence, notamment sur les
taux d'intéréts des crédits, s'est traduite pandeessité d'avoir une vision précise des
volumes (capitaux moyens), des taux de productiggaeconséquent des marges réalisées et
des commissions percues (notons que les diredivés Banque de France et des autorités de
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tutelles ont aussi contribué au développement derntbcateurs dans les tableaux de bord).
Un intérét particulier se porte sur les frais géngret leur évolution. Les charges de
personnel, les frais de structure et d’exploitasomt étudiés dans des tableaux de bord de
gestion dédiés.

Les TBG integrent des éléments de nature stratégidas prévisions budgétaires, les
objectifs attendus par type de produits ou pargéhde clientéle, et affichent des résultats a
caractére multidimensionnel. Il est des lors pdedie croiser des informations concernant le
segment ou le sous segment d’'un marché avec urdé/peoduit, un chargé de clientele,....

La "substance” méme des tableaux de bord de gedtioéseau commercial a également
évolué au fil des années avec la mise en placeodeeaux indicateurs plus qualitatifs. La
volonté d'adapter les actions commerciales et béercides segments particuliers de la
clientele a permis le foisonnement d'un certain loientde ratios sur la qualité du portefeuille
client : taux d'équipement ou taux de détentiorpdwuits par client ...Plus récemment
encore dans les outils de mesure de performansandécateurs de productivité classiques
(nombre de produits vendus par salarié) sont caégplgar des outils de mesure des relations
clienteles (nouvelles relations, nombre d’entretieltent avec résultat, sans résultat,....). Il ne
suffit plus de savoir combien on vend, mais de me¥ssi les commerciaux contactent leurs
clients, selon quelle périodicité et combien datrehs clientéles se concrétisent par un acte
commercial.

Certains Contréleurs de gestion font apparaitre dizur tableau de bord la décomposition du
compte de résultat des agences du réseau comn@raaldes intermédiaires de gestion.

Les commissions percues, que 'ERP précise pougushapération et pour chaque client,
permettent le calcul affiné d’un produit net banegar client ou segment de clientéle et la
mesure de la rentabilité par type de produits ouseleices. Cela était tout simplement
impossible avant la mise en place de I'ERP, puedq totalité des commissions pergcues par
client, sur produit et service, était comptabilis#@ns un « pot commun » d'ou il était
impossible d’extraire une information lisible etnaautilisable.

La notion de risque apparait : certains tableaukatd de gestion précise la cotation Béle I
(application du ratio Mac Donough). Les indicatefimanciers, les encours, les taux moyens
des crédits accordés sont alors calculés par seagdeerclientele : clients sains, clients
douteux, clients contentieux.

D'une maniére plus générale, quelle que soit lareate l'indicateur, c'est aussi la maniere de
I'observer qui est primordiale. Il ne suffit plug a¢onstater, mais de mieux appréhender
I'évolution dans le temps de ces indicateurs éesileomparer par rapport a un échantillon de
référence. L'utilisation des outils de statistiqiescriptive voire d’économétrie ont ainsi fait
leur apparition dans les départements de Contélgedtion : les indicateurs de dispersion
permettent les classements, le repérage de dysfonements et la détermination du
caractére homogene ou hétérogéne d’'un échantidtunde et comparaison des performances
d’'un groupe d’agences bancaires, par exemple, sidentechniques simples de statistique
descriptive : moyenne, écart-type.

Si l'utilisation des progiciels a rendu la préséintades TBG plus conviviale et 'analyse des
résultats plus rapide, la pertinence et la fiabilles indicateurs ont, elle aussi, été largement
ameéliorées. Les ERP permettent des recoupemestdes/états comptables.

Fournir des outils de pilotage, c'est ainsi permaetu décideur d'engager des actions
correctives a partir du constat. L'érosion de lagaal'intéréts — sur son métier de base :
I'activité d'intermédiation - dans le compte deulidéd des agences bancaires impose ainsi une
meilleure connaissance de la rentabilité produitgoac du niveau de marge dégagé sur une
opération clientéle. Ainsi les outils de pilotaga fres marges couplés aux outils de pilotage
de la rentabilité clientele tendent a se généralise

Les TBG permettent le repérage des sources de riygifonement et des gains de
productivité potentiels dégagés par les agencesencore les économies d'échelles



envisageables et par conséquent rendent possigjgsttment des moyens déployés
(humains, technologiques ....). La démarche doit pmnde mieux connaitre I'évolution du

portefeuille clientéle. Ici a nouveau, I'évolutide la réglementation et plus précisément la
mesure du coefficient d'exploitation (qui est régatairement calculé au niveau de la
banque) impose une vision a long terme sur lesxat@idéveloppement, et donc la mise en
place d'une stratégie d'allocation optimale desowses au regard du potentiel de
développement.

«Aujourd’hui on peut a peu pres tout faire, toutadé ou presque, livre un contréleur de
gestion, da Direction Générale attend impatiemment nos tablede bord de gestion, ils
sont devenus un outil fondamental de prise de éss. Pour d’autres, si I'outil de gestion
est performant et peut étre considéré comme tekploitation qui en est faite par les
dirigeants n’est pas suffisante, les décisions oré pas prises ou tardent a I'étre. Il faut
toutefois resté prudent, pour Chatelain-Ponroy min®m (2007) : le contrdle de gestion
impose une fagon de voir I'organisation qui profi@x comptables, aux contréleurs et aux
financiers et leur permet d’arriver au sommet dggmisations en leur donnant lillusion que
tout peut étre géré par les chiffres. Cette prige pdbuvoir peut avoir des résultats
positifs,...Elle peut aussi conduire les entreprigesa catastrophe en donnant a leurs
dirigeants une illusion de contréle ou en leurdatsnégliger des aspects plus qualitatifs du
pilotage.

Ainsi, les tableaux de bord doivent encore évohmur prendre en compte des indicateurs
sociaux dans I'évaluation des performances. LauCappelletti (2005) insiste sur les enjeux
d’'un pilotage de la performance sociale fondé sucantrdle de gestion socio-économique.
Kaplan et Norton (1996) avec le Balanced scorepangosent un systeme d’évaluation des
performances qui lie la stratégie a long terme'@@reprise avec les résultats opérationnels.
C’est un systéeme d’information dont I'objectif @& mettre en relation les effets, tels que le
niveau de profit attendu, avec les causes, tellesla satisfaction des clients et du personnel.
Il reste a laisser le temps aux banques de metir@lace et d’adopter ces nouveaux
indicateurs.

Les caractéristiques des tableaux de bord de gestsau commercial des établissements de
crédit de notre échantillon sont réesumées darabledu de I'annexe 1.

2.2. Evolution du métier de contrdleur de gestiangdle management bancaire a I'heure ou
I'outil de gestion apparait comme un support ineigable a I'action collective.

Afin d’appréhender correctement I'évolution du i@etde contréleur de gestion dans
le management bancaire plusieurs points serontié@boll s’agira tout d’abord de noter avec
quelles difficultés le métier de contréleur de gasbancaire s’est finalement positionné dans
I'organigramme des établissements de crédit. Pajgpdecier la reconnaissance de ce métier
par les Directions Générales et les départemenmgmtsl du contrdle de gestion. Cette
reconnaissance a été le moteur d’'une structurdesrdépartements de Contrdle de gestion en
termes d’effectif et d’échanges.

Enfin nous conclurons sur les évolutions possidlemétier.

Les échanges que nous avons partagés avec lesdléardrde gestion (annexe 2),

nous ont permis d’aboutir aux résultats suivants.

C’est au début des années 80 que le départemetibteble de gestion apparait dans les
organigrammes des établissements de crédit. Certdépmnt suscite alors de nombreux
questionnements et de profondes incompréhensioless it des personnels en fonction ; du
dirigeant au chargé de clientéle. Les banquiens alonvaincus de leur capacité a gérer leur
établissement, comme ils I'avaient toujours fansavoir a se référer a toutes une batterie de
ratios ou techniques, émanant de surcroit d’un ardément de « contrle » ont boudé un
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temps le Controleur de gestion. Au début des an®@ese PDG adjoint d’'une banque
régionale faisait volontiers remarquer au contndlée gestion, tout juste nommé, gu’ayant
pratiqué la banque depuis plus de trente cing ihméavait certainement pas besoin de se
référer a demdicateurs de performandee mot avait été prononcé avec une point d’ircieie
moquerie, et de mépris ) pour savoir ce qu’il agafaire. F.Meyssonnier et C.Zawadzki
(2008) font trés justement remarquer, alors que féflexion porte sur une PME, « quand il
s’agit de la mise en place du contrble de gestamsdine entité qui en est dépourvu et dont
les acteurs les plus significatifs ne possedentdpasulture de gestiostandard alors on ne
peut raisonner qu’en terme de changement orgamisei avec comme notion centrale celle
de I'apprentissage ». C'était le cas des banquestie échantillon au milieu des années 80 :
entités dépourvues de contrble de gestion et disigiar des acteurs ne possédant aucune
culture de gestion méme standard, dotés cependarg grande culture d’entreprise, d'une
excellente connaissance du secteur et de leur nnéigebeaucoup de bon sens, et d’'une
intelligence opérationnelle. Cela aurait pu suffirais il fallait avancer en tenant compte de
toutes les modifications structurelles, organisatalles, reglementaires,... qu’allaient
impliquer dans un premier temps la loi bancair@4leet dans un deuxieme temps le nouveau
contexte réglementaire (Bale |1 1988, puis Bal@d04, puis Bale lll). Les difficultés du
Contréleur de gestion a faire évoluer les mentlééles structures ont cependant été bien
présentes jusqu’au milieu des années 90. Les éténsaivants ont notamment assuré au
Contréle de gestion un démarrage difficile.

. La traduction erronée du terme «control » enlasgdevenu « contréle » en
francais, alors qu’il faut comprendre ce terme daas définition anglo-saxonne de
« maitrise »,

Un positionnement hiérarchique inadéquat qui ik du département de la
comptabilité générale avec lequel il n’a pas vraitriBaffinités. Le comptable lui reprochera
son manque de rigueur et la non fiabilité de I'miation qu’il diffuse. Le Contréleur de
gestion étudie les tendances, le comptable travaill centime d’euro prés !!l. Pourtant ce
positionnement apparait comme le plus rationnesque le contrdleur de gestion n’aura pas
d’autres choix que d’aller chercher I'informatioard il a besoin auprés de ce département ; le
systeme d’information de gestion étant alors qumsdistant. Il s’agit bien évidemment d’une
information purement comptable qui ne satisfait piesnement le contrbleur de gestion. Il
devra adapter cette source d’'information a segih®sce qui va contrarier les comptables en
poste.

. Un systeme d’information de gestion quasi inexistet totalement inapproprié aux
attentes d’'un gestionnaire.

Il faudra attendre une quinzaine d’années enviptus pour des structures de taille moyenne
(banque régionale), pour que le contréleur de gestbit accepté, voire sollicité par la plupart
des directions et des personnels de la banqueatéslkation de la concurrence, la volonté de
diriger les établissements de crédit comme desptiges, la recherche de la performance
dans un contexte trés concurrencé ont eu raisda oh&fiance des banquiers des années 80.
Pour Cappelletti (2005), I'implantation durable nl’'oontrdle de gestion est favorisée par un
accompagnement spécifigue du contréleur de gestmpres des managers. Cet
accompagnement permet de réduire les résistances changements, d’améliorer la
programmation des actions de suivi des indicatsorsaux, et de fiabiliser les chiffrages
qualitatifs, quantitatifs et financiers et l'utdison des tableaux de bord. Le métier de
contrdleur de gestion n’a pu effectivement évolilems la banque qu’a partir du moment ou |l
a été soutenu par les Directions Générales.

Aujourd’hui on attend du Contréleur de gestion desseils opérationnels et stratégiques,
d’autant que son positionnement hiérarchique, da&aa la Direction Administrative et
Financiére (DAF), lui permet des prises de posifondes domaines sensibles (dans certaines
banques la gestion actif/passif est assurée paomérole de gestion). lest un prestataire de
services dont la clientele évolue. Alors que sanggpal interlocuteur et client était au début
des années 90 la Direction Générale, beaucoupsgensables fonctionnels et opérationnels



(Directeurs d’agences) font aujourd’hui faire dppeses compétencesQuelle que soit
I'organisation de chaque réseau bancaire, il resg@illeurs de nos entretiens que le
contréleur de gestion a des relations tres priigkég avec les différentes directions de
I'établissement, et plus particuliéerement avecdisctions Marketing et Commerciale. La
direction Marketing parce qu’elle est une de searces d’'informations : dans ses études de
la mesure de la performance, concernant notamreer@skau commercial, le Contréleur de
gestion ne doit pas se contenter d'une étude fiaemc des éléments économiques,
environnementaux, lui seront également nécess@iegsnentation de la clientéle, présence de
la concurrence,....). C'est la direction du Marketivig. 'ERP, qui lui fournira ses éléments.
La direction Commerciale parce qu’elle est un de cléeents : les directeurs d’agence(s)
attendent beaucoup des tableaux de bord de gestigrieur permettent de ne plus naviguer
a vue, de chiffrer leur effort, et de disposer éigénts les confortant dans leur prise de
décisions» nous livre un Contréleur de gestion tres sofligitir le réseau commercial de son
établissement.

Cette demande forte de la part d’'une clientéleounsgj plus exigeante a amené le contrble de
gestion a adapté ses effectifs et ses échangeteries d'effectif, le contrdle de gestion
représente aujourd’hui entre 0,5 et 1% du nombiad tte salariés, alors qu'il était parfois
I'affaire d’'un seul homme au début des années &cantréleur de gestion est diplomeé
d’'une université ou d’'une grande école, il estsadsd’'un informaticien et d’un personnel
diplomé issu le plus souvent du milieu bancaire. tenmes d'échange: pour les
établissements présents sur tout le territoireartisgs en « Caisse régionale », comme c’est le
cas pour quatre banques de notre échantillon, parggnent Contréle de gestion est présent
dans chaque siége régional. Des rencontres triellet sont organisées afin que les
Contréleurs de gestion de chaque caisse puissbanger sur les techniques et méthodes
gu’ils utilisent et sur les outils qu’ils proposer@’est ce que les Contréleurs de gestion
appellent les « échanges de bons procédés ».

Enfin, c’est aussi sur la définition de leur fooectique nous avons voulu l'avis des
Contréleurs de gestion. A l'unanimité ils définisséeur fonction dans les termes suivants :
« un bon Contrdleur de gestion doit avoir une dgogt connaissance du secteur, il doit faire
preuve de beaucoup de rigueur, d’écoute, d’'un xetelationnel, d’esprit d’analyse et de
synthese, de pédagogie et d’opiniatreté ». Ce @ossi en ces termes que Fornerino et
Godener(2006) définissent la fonction de Contréleur detigesen évoquant le modele
« OCEAN » : acronyme reprenant les cing élémentdadpersonnalité du Contrbleur de
gestion : O pour « ouverture », C pour « caraateresciencieux », E pour « extraversion », A
pour « amabilité » et N pour « neurotisme »

Aujourd’hui le contrdle de gestion bancaire, lofawbir atteint une phase de maturité, doit
s'interroger sur son évolution.

R. Simons (1995) distingue des systemes de centitillsés de « maniére diagnostic » des
systemes de contrble utilisés de « maniere infgeast Les premiers sont les systémes
d’'information utilisés par les managers pour siliereles résultats de I'organisation et
corriger les déviations par rapport aux standarddédinis de performance. Les seconds sont
utilisés par les dirigeants pour s'impliquer régwdiment et personnellement dans les
décisions de leur subordonnée. lls doivent selomt&hin-ponroy et Sponem (2007),
favoriser la discussion et I'apprentissage. Lesxdgtstemes cohabitent dans la banque, la
discussion et I'apprentissage ne concernent cependea les services fonctionnels. Toutefois
une volonté existe, pas encore tout a fait opéragthe, qui tend vers la démocratisation de la
fonction de Contréleur de gestion. Pour Rouach atlldau (2009) I' « ambition du
contréleur de gestion a terme: faire faire le diet de gestion par les responsables
opérationnels, le contrdle de gestion doit étre fonetion partagée par le plus grand nombre
de responsables. Il faut trouver un équilibre entreoyau de spécialistes, les contréleurs de
gestion, et une intégration de I'action contrdle gkstion a la définition courante des
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fonctions des responsables opérationnels. » dit$d&en d'une ambition, qui marquerait ainsi
la réelle Iégitimité de cette fonction. Or aujotud; il est encore fréquent de constater que le
Contréleur de gestion dans de nombreuses orgamsateste un fournisseur de chiffres.
L'évolution des outils développés par le contréegeéstion, notamment vers la mesure des
performances commerciales au travers des ratiograductivité, nécessite de repenser la
mission du contréle de gestion comme une missiaoccdmpagnement. Mais les mentalités
évoluent progressivement et cette légitimité, &tgndue, passe par des missions de tutorat,
des études de terrain qui sont proches des préationg des opérationnels et des décideurs.
Il s'agit ainsi de faire la démonstration que latodle de gestion n'est pas un contrble de
gestion "sanction” mais un outil de pilotage, detgzge, d'aide a la décision. Agir par la
confrontation des analyses : I'ceil de I'expertrfor@r d’une part qui au travers des ratios et
indicateurs de performance, permet de décelerrenett exergue le point sensible, mais qui
ne préjuge pas de la cause et donc de la solubonrpmédier au dysfonctionnement, et I'ceil
du responsable opérationnel d’autre part qui pesse connaissance quasi parfaite de sa
structure et de son environnement.

Cappelletti (2008) travaille sur un cas d’expéritagon : « Vers un controle de gestion
intégré a la fonction commerciale». Méme si sorlymeaest réalisée dans une entreprise de
conseil en surveillance et sécurité, elle poutrit a fait étre appliquée au cas de la banque.
Dans les réseaux bancaires, les chargés de ciesd@t avant tout des commerciaux, des
vendeurs. Le plus souvent, par manque de temggskeon de leur portefeuille leur échappe.
lIs gerent le quotidien. Dans certains réseauxateeréchantillon de banque des départements
de middle office (réecemment mis en place), sont la pour soulagsr tfacasseries
administratives liées a une gestion de plus en gtiiste du client. Du temps pourrait étre
dégagé pour permettre aux chargés de clientélétrerte collaboration avec le Contrdleur de
gestion, de se poser des questions sur la reméatddi son portefeuille client, I'évaluation de
ses performances, le repérage de dysfonctionneswenun segment de clientele, ...Une
prospection plus pertinente pourrait s'en suivr@idvdans notre échantillon de banques, les
contrdleurs de gestion s’accordent pour dire qila pas une réelle volonté de la hiérarchie
de décentraliser voir de démocratiser la fonctiencdntréle de gestion ; le développement
commercial, porteur de PNB, 'emporte sur le managd.

Les résultats de I'enquéte sont présentés en artexe

Conclusion

Depuis la loi bancaire de 1984 les départementsode6le de gestion bancaire, les hommes
et les outils, n'ont cessé d’évoluer et de s’adaptan contexte en mutation perpétuelle. La
recherche réalisée ici est un état des lieux, flaxién doit se poursuivre car d’'importants
bouleversements sont encore a attendre dans leusdidincaire. De nombreuses questions
doivent se poser en termes d’organisation, d’'imsémntalisation, de « démocratisation » de la
fonction, ...

En termes d’organisation la théorie proposée phDiPMaggio et W.W Powell (1983/1991)
sur I'ilsomorphisme institutionnel trouve sa légiténdans le secteur bancaire et peut en
expliquer son évolution. Les trois facteurs de @gence (coercive, mimetic and normative)
y sont observés. Pour lisomorphisrmormatif, lié a lactivité et a la formation
professionnelle, le secteur bancaire procéde eofagsionnalisation de la main d'ceuvre via la
standardisation des réseaux éducatifs et desawithr recrutement. En la matiére la politique
de formation adoptée par le CFPB (Centre de Foomgtour la Profession Bancaire) depuis
ces derniers mois, a la demande des établissements2dit, correspond tout a fait a cette
standardisation. Pour lisomorphisnmeimétique : dans un contexte d'incertitude et de
rationalité limitée, les banques s'imitent les ulessautres en termes d’offres de produits
(téléphonie, co- branding, nouveaux produits d’emste,...), de systemes d’information de
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gestion, d'outils de gestion (tableaux de bordc@dure budgétaire,...). Pour l'isomorphisme
coercitif : les textes législatifs et réglementaires quiisggnt l'activité bancaire, et les
autorités qui surveillent leur application (Autéridu Contrdle Prudentiel, Autorité des
Marchés Financiers,...) favorisent la prise en cordptaormes.

En termes d’instrumentalisation I'idée d’'un tabled® bord prospectif (Kaplan et Norton,
2009), et l'application au cas particulier de &nfue de nouvelles techniques de gestion de
I'entreprise : Economic Value Added (EVA), ActivityBases Costing (ABC), Data
Envelopped Analysis (DEA), Comptes de surplus.... nthent lentement. Il s’agira
d’adapter la construction d'un tableau de bord pecsf au cas de la banque, sur la base
d‘indicateurs financiers et non financiers, quantifit et non quantitatifs, avec une orientation
stratégique a court terme et a long terme. De leenéacon, il faudra s’interroger sur la
pertinence de l'utilisation des innovations man&eés dans la gestion bancaire : en quoi les
méthodes EVA, ABC, DEA, BBZ, ....peuvent-elles aidles contréleurs de gestion dans la
maitrise des codlts, la mesure de la performangeerhettre aux dirigeants la prise de
décision optimale ? Il existe une grande dispadié@s l'application par les banques des
nouvelles méthodes de gestion. Selon Godowski (2004 dizaine d’entre elles seulement
utilisent la méthode ABC sur un échantillon de 134.

Les ERP offrent de nouvelles perspectives ; ilsng¢tent entre autre au contrble de gestion
une vision socio-économique de la performance (El&th, 2006). Le contrdleur de gestion
pourra s’interroger sur I'impact du taux d’absesnge, du turn-over, de la formation des
personnels (chargés d’'accueil, chargé de client§le,., voire des investissements
immatériels sur les performances d’'une agencedanc

Enfin, les nouvelles normes comptables IAS/IFRS ifiemd I'information financiére et,
partant, les systemes d’information de gestion.l€seront les impacts de cette nouvelle
donne sur leseportingdes contrdleurs de gestion ?

En termes de démocratisation de la fonction, gisaade s’interroger sur I'opportunité des
propos de Rouach et Naulleau (2009), Capelettip80 cas de la firme bancaire.

En prolongement de cette recherche, nous tenteferdémontrer, a la suite de D.Bessire
(1998) que la logique d’évolution du systeme bamcast plutbt de nature systémique, en
opposition a d’autres secteurs d’activité (tel langle distribution) mus par une logique
entrepreneuriale. Partant de I'hypothése que lfbopeance suppose une cohérence entre les
pratiques de gestion et la logique d’entreprise idante, notre investigation portera sur la
spécificité de la logique du secteur bancaire esateoutils et méthodes et sur I'éventuelle
évolution d’'une logique systémique vers une logigngepreneuriale, plus en phase avec les
enjeux actuels.
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ANNEXE 1 *

CARACTERISTIQUES DES TABLEAUX DE BORD DE GESTION (T BG) DES
ETABLISSEMENTS DE CREDIT DE NOTRE ECHANTILLON

BANQUE A | BANQUE B | BANQUE C | BANQUE D | BANQUE E

Type de Banque mutualiste| Banque Banque Banque Banque

banques Caisse régionale | mutualiste. mutualiste. régionale mutualiste.

Caisse régionale Caisse régionale Caisse
régionale

Type de .Tableaux de Tableaux .Tableaux de Tableaux Tableaux

présentation | chiffres + synoptiques et | chiffres + d’indicateurs | d'indicateurs +

des TBG histogrammes. dynamiques graphiques, avec graphiques
. Comparaison deg avec des camemberts comparatif
résultats pour le | couleurs (vert, | (évolution sur2 | annuel,
méme mois des | orange, rouge) | ou 3 exercices) | trimestriel,
années N et N-1, etdes fleches . Comparaison | mensuel.
en cumulé depuis | (hausse, baisse| des mois et des
le 01/01. stagnation), années N et N-1,

indicateurs de | avec rappel de
dispersion. I'objectif fixé
pour N
Possibilité de croiser les criteres pour donnecamactére multidimensionnel a I'information
(par segment de clientéle, par gestionnaire, gadysts, par type de commissions, par
devise,....)

Fréquence Dépend du .Trimestriel Mensuelle Mensuelle Dépend du
destinataire et du | (indicateurs de destinataire et
type de données. | productivité) du type de
Quotidien, . Mensuel (TBG données.
hebdomadaire, guantitatif) Quotidien,
mensuel, hebdomadaire,
trimestriel mensuel,

trimestriel

Destinataires | Directoire, Réseau| Direction Direction Directoire, Président,
commercial générale. Générale, Etat | Directeurs Réseau

Réseau Major, CE, généraux, commercial,
commercial Conseil Directeurs Direction
d’Administration, | d’agence. financiere,
opérationnels DRH.
(Directeurs
d'agence, chefs
produits)

Type Financiers, et non | Financiers Financiers et non| Principalement| Principalement

d’indicateurs | financiers. Les (ramenés au financiers. Pas | financiers + financiers
indicateurs sociaux nombre de d’indicateurs indicateurs de
sont calculés et salariés). Non | sociaux. production. Pas
suivis par la DRH | financiers d’indicateurs
et ne sont pas pris| (quantitatifs) sociaux
en compte dans les Les indicateurs
TBG sociaux sont

calculés et
suivis par la
DRH et ne sont
pas pris en
compte dans leg
TBG

Exemples PNB « frais », Evolution des | Indicateurs de Marge Décomposition

d’indicateurs | PNB « stock ». encours. PNB | Production, commerciale, | des comptes de
Calcul des marges| par client. encours, risques,| PNB, encours, | résultat en
brutes. Epargne, PNB. solde moyen, | Soldes

crédits, solde fin de intermédiaires

commissions, mois, ... de gestion.

services (IRD). Ratios de
productivité.
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Calcul de la

production
nouvelle
(analyse des
flux) et du
risque.
Caractéristiques | Indicateurs Les TBG Suivi de Cette banque al Volonté
globaux. Pas de | integrent des I'évolution du une clientéle a | d’adapter dés
comptes de résultdt éléments marché et de la | fort potentiel. | que les
par agences stratégiques banque sur La gestion structures
(suivi des certains privée et la seront prétes
produits indicateurs banque de (sur un plan
objectivés) financiers pour | détail évoluent | technique, et
permettre des en paralléle et | psychologique)
décisions implique un les méthodes
stratégiques. reporting client | de gestion
par métier. Les| ABC, Tableaux
TBG sont de bord de
construits en | gestion
tenant compte | prospectifs
de cette double| (Balance
activité. scorecard), ...
Systéme Base de données | Base de Base de donnéeg Base de Base de
d'informations | centralisées au données centralisée au données + données
de gestion niveau de chaque | centralisée au | niveau de chaque progiciels (CIRIS +
caisse. niveau national | Caisse. (IBM, progiciels)
L’information est | avec des L’information est| COGNOS)
retraitée par le tableaux retraitée par le
contrdle de gestior) communs Contrdleur de
a l'aide de pouvant étre gestion avec des
progiciels adaptés par les | progiciels
(Business Object, | CdG de chaque| (Cognos, SAS).
Access). Caisse (tableaux Echange de
privatifs). « bons
Utilisation de procédés » avec
progiciels de les Contréleurs
retraitement deg de gestion des
données (Focus|, autres Directions
Access, Excel) | Régionales.
Contraintes | Aucune référence | Oui, Cotation Oui, indicateurs | Oui Oui
réglementaires | aux contraintes Bale . de risque
et TBG réglementaire dans Indicateurs Segmentation :
les TBG financiers, les indicateurs
encours, les financiers sont
taux moyens calculés par
crédits sont rapport a la
calculés par cotation client
type de client : | imposée par Bale
sains, douteux,| Il
contentieux.
Autres types | Budgets, Budget. Veille | Budget : suivi et | Procédure Budget (suivi
d’outils de rentabilité des stratégique et | contréle. budgétaire, et contréle).
management | investissements | benchmark ave¢ Reporting. planification, Mesure de la
(ouverture des les autres Comptabilité benchmark, rentabilité du
points de vente). | Caisses. analytique. détermination | réseau
Regroupement des Maitrise des Gestion de la du colt des commercial,
données frais généraux. | tarification services des filiales,
reglementaires et | Suivi de externe. ALM. (compta. restructuration
déclaratives. l'activité Suivi de la Analytique). du réseau
Pilotage de commerciale, de production TBG par filiale | (ouverture,
I'activité de la rentabilité des commerciale, de fermeture de
Production et de Ig filiales. I'activité points de
rentabilité clientéle (CRM) vente). Mesure

commerciale en

de la rentabilité

14




lien direct avec le
réseau.

des
investissements

* Cette présentation s’est inspirée du modéle dRK3EIN 2005.

15



ANNEXE 2

EVOLUTION DU_CONTROLE DE GESTION BANCAIRE ET_FINANCIER DEPUIS LA LOI BANCAIRE

JUSQU'A LA FIN DES ANNEES 2000,ET PERSPECTIVES

De 1984

aux années 2000 vers 2011

Qusama-t-il demain ?

La perception du
Contr6le de Gestion
bancaire au sein des

Etablissements de

Crédit

Trés mal connu, donc
trés mal percu. Aura des
difficultés a s'imposer
jusqu’a la fin des année
90.

Accepté, sollicité par

5 'ensemble des directions
et des personnels, de tyq
5 fonctionnel et/ ou
opérationnel.

5

Vers encore plus de
relations privilégiées et

ed’échanges.

Actions de formation,
tutorat, accompagnement
dans I'amélioration des
performances.

Le rattachement
hiérarchique du
Controleur de Gestion

Comptabilité générale.

Aprés un bref
rattachement a la
Direction Générale, le

du milieu des années 90
de la Direction
Administrative et
financiére.

Rattaché a la Direction
Administrative et
financiére. Avec

CdG va dépendre, a partirdécentralisation vers les

directions opérationnelles

1), (2

La constitution de
I'équipe Contréle de
Gestion

1 personne chargée de
mise en place du
département (il s’agira
parfois de Contréleur de
gestion de l'industrie).
Trés vite les effectifs
vont évoluer.

a0,5 a 1% de l'effectif de
la banque.

Pour ROUACH (1) il
s’agira de « trouver un

équilibre entre un noyau de
spécialistes, les contrdleur,

de gestion, et une

intégration de I'action CdG
a la définition courante des
fonctions des responsable

opérationnels ».

[2)

12}

Le niveau d’études des
différents
collaborateurs

C’est souvent le
comptable qui fait office

de Contrdleur de gestion.

Dans certains
établissements on
embauche des
contrdleurs de gestion
issus de l'industrie

Diplémés d’'Universités
(en économie, gestion,
droit) ou d’Ecole de
Commerce. Niveau Bac
+5. Au moins une
personne du service a d¢
solides compétences en
informatique.

D

Idem

Les compétences (2) dg
I'équipe Contréle de

Bonne connaissance de
I'activité de I'entreprise.

Développer des
compétences en

Intégrer la dimension

stratégique dans le consei

Gestion Rigueur, bon relationnel| informatique. et la dimension
pédagogie. managériale dans le
contréle.
Les clients Direction Générale. Direction Générale. Idem
Responsables
opérationnels (réseau
commercial),
Responsables de
filiales,.....
Le Systéme Quasi inexistant. Il Développement de baseg Centralisation du systéme
d’Information de existe une comptabilité | de données, utilisation de d’information de gestion.
Gestion de comptes qui ne progiciels. D’'un systéme

répond pas aux
exigences des
gestionnaires.

d’'information de gestion
Vers un systeme
d’'information
décisionnel.

La fiabilité de
I'information

Difficulté de « coller » a
la comptabilité générale

Devient I'un des soucis
majeurs du Contréle de
gestion. Le SIG l'aide
dans sa démarche de
rapprochement des

informations : assure sa

Le probléme de la fiabilité
de l'information est

constant chez le Controleu

de gestion, mais il est
maitrisé.
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crédibilité

Les indicateurs

Analyse des écarts.
Indicateurs de gestion
calculés a partir des
grandes masses du
compte de résultats
(Soldes intermédiaires
de gestion, marges,
points morts,...)

Les indicateurs s’affinent
grace a I'évolution du
systeme d’information dg
gestion. On passe du
calcul du PNB par métier
a un PNB par client voire
par produit,....

Vers ['utilisation de
nouvelles techniques de
gestion, de comptabilité
analytique (méthode ABC)
indicateurs de dispersion,
voire tests économétriques

Les outils Gestion budgétaire. Gestion budgeétaire + | Vers la banalisation de la
Tableau de bord de dimension stratégique dans
gestion + Suivi des les Tableaux de bord de
performances + approchegestion. Mise en place de
stratégique. Tableaux de Bord

Prospectifs et utilisation de
méthodes de gestion plus
élaborées (EVA, ABC,...),
d’outils de statistique
descriptive, et de
modélisations
économeétriques.

Nota Bene : Pour CdG on lira : Contréle de gestio

Pour SIG, on lira : Systeme d’Information de Gasti

(1) Rouach, M. et Naulleau, G., Controle de gestiancaire et direction financiéré,"s
édition, Revue Banque, mai 2009...
(2) Cappelletti, L., Vers un contréle de gestioteégreé a la fonction commerciale : cas
d’expérimentation. Revue Management & Avenir 02/09
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