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RESUME

Le présent rapport est le fruit de sept semainefoeation au sein de la Banque
Populaire Régionale Fés-Taza. Le chef du départe@entrble de Gestion Pilotage des
Performances en fut le chaleureux encadrant. Lee¢h@our ce stage porte sur la gestion des
performances concrétisée par le tableau de bordneomrincipal outil de pilotage. Les
maitres mots de ce document sont ainsi : plancbtgetableau de bord de gestion, Balanced
Scorecard, indicateurs de performance et cohérence.

L'information ne nait pas pertinente, elle le detieObserver a échéances fixes les
résultats financiers ne fournit plus les moyensgssaires pour piloter les équipes et activités
en fonction de la vision stratégique de la banqamsdnotre contexte actuel, plus
concurrentiel que jamais. Il faut des indicateuisblés, comparables et pertinents qui
formeraient les clignotants fars du tableau de baedgestion et qui permettraient aux
dirigeants cadres de mener la barque avec plugalgit®, méme a plein vent. Toutefois, le
tableau de bord ne décide pas a la place des désid€'est a eux de prendre en
considération le contexte dans lequel s’analysemtdbnnées. Un contexte qui requiert, de
nos jours, une orientation clientéle bien marqu&est justement cet aspect qui rend la
méthode’Balanced Scorecargblus équilibrée que le tableau de bord de gestidimaire.

L’approche Balanced Scorecard, développée cesadesnannées, permet d’apprécier
d’'une maniere plus fine la rentabilité et de meslmeperformance opérationnelle tout en
développant le pble Clients qui est primordial passurer la pérennité d’'une entité dont
l'activité est commerciale. La Banque Populairepdse, aujourd’hui, d’'une maturité

suffisante pour adopter efficacement cet outil.
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INTRODUCTION :

Les banques, entreprises particulieres dénomméss atablissements de crédit,
assurent le financement monétaire de I'économis. &dités a part entiere jouent certes un
réle d’'intermédiation, mais également et surtoutdla de catalyseur de fonds pour assurer la
croissance et le développement du pays. Au Maeomdrché bancaire se caractérise par son
émergence et ses fluctuations, et doit faire facelusieurs défis pour garantir son
développement.

Avec les récentes évolutions des réglementatiopsagiques bancaires, les banques
se doivent d’innover, dans le cadre des normeg&aese mondialement et de développer des
stratégies relationnelles tout en accordant unrénttout particulier a leurs clients. Ceci
repose sur une orientation stratégique solide et wueille pertinente au niveau des
performances. Ainsi, dans un environnement de griuglus compétitif, les cadres dirigeants
sont appelés a assurer une gestion plus rigoyretisatée vers la performance, a un suivi
assidu des activités et des ressources, et a uileuree évaluation des résultats. Or, suivre
les réalisations budgétaires requiert la dispoibdbil'informations claires et synthétiques
retracant I'évolution réelle de la banque par rapgpges planifications.

De son rble de conseiller et d’orienteur, le cdetd de gestion apporte une aide
imminente au Directoire de la banque. Ceci a taVekploitation de différents processus et
outils pour s’assurer que les ressources a dépkymatr utilisées avec efficacité (atteindre
I'objectif), efficience (au moindre co(t) et pesdimce (cohérence) par rapport aux objectifs,
globaux et transversaux, définis au préalable. faddeaux de bord dont le but est de
surveiller et d’'améliorer la performance financjerenstituent une réponse informationnelle
aux exigences de rigueur imposées par le contexte kkquel operent les banques. Cet outil
aide le contréleur de gestion a mesurer les éeatte réalisé et prévisionnel. Le contrdleur

identifie alors la source de ces écarts et metlacepdes mesures correctrices aux fins
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d’éliminer toute pratique déficiente et palier ayxoblemes générés par les sous-
performances remarquées. Un travail nécessitanfadegueur, de la méthode et de
'organisation de par une forte autorité morale rpadialoguer avec tous types

d’interlocuteurs.

OBJECTIFSET ATTENTES DE FORMATION:

L'objectif principal pendant cette période de staggt d’appréhender la logique du
contrble de gestion. Il a donc été indispensablectieprendre les démarches prévisionnelles,
le contréle et les procédures budgétaires telspgligués au domaine bancaire. En général, il
s’agit de se fixer des objectifs, de négocier daagpd'action et de les budgétiser, de suivre
les réalisations, d’analyser les résultats, etghger des actions correctrices. Ce sont la les
étapes par lesquelles passe ce processus de epfadlité en raison de la disponibilité de
tableaux de bord. Ainsi, I'objectif principal étaie comprendre et d’assimiler la logique du
tableau de bord de gestion bancaire et d’en assitiekploitation.

Ce stage a été également l'occasion de découwirelgeux du pilotage de la
performance tels que vécus au sein de la Banqueald@ Régionale Fés —Taza et m'a
permis d’identifier les facteurs clés du succéleperspectives qui traduisent la vision et la
stratégie du Groupe Banques Populaires, en passamhlcul des colts au pilotage de
l'activité bancaire. Ainsi, ce stage avait pourechif :

» de comprendre l'importance du tableau de bord déogeet sa place dans le

systeme d'information et de gestion de la BPR e T

> d'identifier et sélectionner les indicateurs defpenance et de création de valeur

les plus pertinents ;

» d'identifier les criteres de décision et de pil@atg la banque ;

» d'étudier les nouvelles techniqgues mises en ceumnrenatiere de contrdle de

gestion ;
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> et d’apprendre enfin la méthode « Balanced Scodecat les perspectives qu’elle

présente pour la BPR.

PROBLEMATIQUE ET METHODOLOGIE :

Le tableau de bord de gestion actuel préconisdap&8PR Fés-Taza représente un
outil d’aide a la décision et d’évaluation des parfances financiéres a l'aide de différents
indicateurs. L'on s’interroge cependant s'il esffisant en lui-méme en vue d’orienter les
décisions stratégiques dans un environnement de cachpétitivité, exigeant une parfaite
communication et une meilleure relation banqueatdike.

Pour répondre a cette problématique, il a été jugé&ué de présenter dans une
premiéere partie, I'environnement du stage et digetralans une seconde partie, I'apport du
tableau de bord de gestion actuellement utiliséhigeau de la banque populaire. Il a par
ailleurs été jugé nécessaire de comparer le tahdeabord de gestion, outil largement
exploité en Europe avec le tableau de bord progpeddalanced Scorecard », nouvellement
introduit et exploité aux Etats Unis d’Amérique. ri3acette partie seront exposés les
différents clignotants de performance autour ddsgsent organisés les deux tableaux de
bord ainsi que les points communs et de dissemblaecchacun. Les résultats de cette

analyse feront I'objet de conclusion et de reconoadons.
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1ERE PARTIE

ENVIRONNEMENT DU STAGE
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CHAPITRE 1 : CONTROLE DE GESTION: MESURER LA PERFORMANCE, PILOTER

LA STRATEGIE

A- DEFINITION

Le mot contrbéle dans I'expression « controle ddiges> signifie maitrise et non pas
inspection. Cette ambiguité résulte de la traductittérale de I'expression anglo-saxonne
« management control ». Cette précision étant,féteontrble de gestion peut se définir
comme étant un processus d’'aide a la décision dlamorganisation. Il permet de s’assurer
que les ressources sont utilisées de facon effieaadficiente pour atteindre les objectifs
fixés. Il permet une intervention avant, pendanamres I'action. Le contrble de gestion,
guoique le méme dans son esprit, differe selon detexte en fonction du domaine
d’application : secteur industriel ou prestatiores gkrvices; activités marchandes ou non
marchandes, etc. Les principaux points de divergeemeurent la définition et la maitrise
des codts.

B- MISSION :

Le contrble de gestion, comme précisé plus hauserm&sume pas a contrdler dans le
sens de vérifier puisqu’il a une mission bien pétisndue et plus complexe a la fois. Une
mission qui pourrait étre définie en tant que dbotion active au pilotage global de
l'organisation dans une perspective d'amélioratien sa performance économique. Le
contrdle de gestion est vraisemblablement I'orgewat de I'assistance a la mise en ceuvre de
la stratégie et du suivi nécessaire a sa réalisatio

C- DEMARCHE :

Le contr6le de gestion s’adosse a de nouveauxsaldits une optique d’amélioration
continue du rapport valeur/colts et du pilotagetemps réel. Il s’agit non seulement
d’améliorer la rentabilité ou la profitabilité, nsaiussi la qualité des productions, des

prestations, et des délais. Dans la majorité des kamélioration continue du rapport
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valeur/codts prend appui sur des démarches d'étagmnconcurrentiel, de reconfiguration ou
de gestion de la qualité totale. L'analyse dedtaisicomptables est bien entendu le principal
pilier de la fonction de contrdle de gestion.

Pour toute structure, le but principal est de si@gsde la bonne mise en place de la
stratégie et d’ceuvrer pour améliorer les procesausrmes de performance dans une optique
de création de valeur. Ce fut le cas pour le gra&@greques Populaires. Proposant une gamme
élargie et complete de services et produits firmscadaptés aux besoins de ses clients, ce
groupe se doit de respecter ses orientations gimaks majeures pour assurer sa pérennité. Il
s’appuie sur le premier réseau bancaire du Royaetsur les compétences de ses 7000
collaborateurs déterminés a mettre leur expertisseavice de leur patrie et ceuvrer pour
promouvoir la bancarisation au Maroc.

Pour maintenir son positionnement en tant qu'actééirdans le développement, le
Crédit Populaire du Maroc veille a répondre awedivsegments qui constituent I'économie
Marocaine. Ainsi, ce groupe exerce son activitdautle la banque centrale populaire et ses
banques populaires régionales. Ces dernieres ctupmam offrir a leur clientéle de
particuliers, petites, moyennes et grandes enseprides services de qualité, de grande

expertise et adaptés a leurs besoins spécifiques.

CHAPITRE2: LA STRUCTURE D'ACCUEIL

A- PRESENTATION DE LA STRUCTURE :

La Banque Populaire Régionale Fés-Taza est I'useldlanstitutions qui constituent
le socle du réseau Crédit Populaire du Maroc. @Gmupement de banques reste fidéle a son
esprit d’entreprise en accompagnant les entreppsttes ou moyennes, industrielles ou de
services et méme artisanales. Il distribue desteradcourt, moyen, et long terme a différents

segments de clients : Particuliers, ProfessionnRIRE et Entreprises. Eu égard a sa
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spécificité coopérative, ce groupe conféere a sdaentsl la possibilité de devenir
« Sociétaires », a la fois clients et copropriégnles banques populaires régionales.

B- VALEURS DU GROUPE:

Les valeurs de linstitution constituent les foneéets de l'action du Groupe et
confirment samission nationale au service du développement énimpu® et social du pays.
Le Groupe se différentie grace a ses valeurs uistitnelles de citoyenneté et de solidarité,
et grace a son haut niveau de professionnalisnsesleompétences humaines et de la qualité
de sa gouvernance.

C- LA BCP : BANQUE CENTRALE POPULAIRE

L'organe central du groupe est la Banque CentralpuRire qui en illustre la
dimension capitalistique contrairement aux banqu@asulaires régionales qui prennent une
dimension coopérative. Cette société anonyme adilatisddministration a été introduite en
bourse a compter du 8 juillet 2004. Son capitaldéstnu a hauteur de 80% par I'Etat, 15%
par le public et 5% par des institutionnels. D’ayiart, cette entité est propriétaire de 51% du
capital total des 11 Banques Populaires Régionklescoordonne la politique financiere du
groupe et assure le refinancement des banquesgi@sutégionales en cas de besoin. Elle
gere leurs excédents de trésorerie ainsi que tekse d'intérét commun pour le compte de
ses organismes. Sa mission se résume comme suit :

% Etablissement de crédit habilité a réaliser toldeopérations bancaires, sans
toutefois disposer d'un réseau propre ;
* Qrganisme central bancaire des BPR.

Ainsi, cette institution traite des opérations kares pour ses clients institutionnels et
centralise les activités des banques régionalde. I&lr définit les stratégies et cibles a
atteindre et les assiste en termes de moyens a@esspour réaliser leurs objectifs. Elle

assemble les résultats obtenus pour des périodaetablement précisées. De plus, dans le
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cadre de son role central, la BCP recoit les deespdur placements OPCVM exprimés par
les clients des BPRs et les exécute a son nivade pais de ses filiales.

D- LESBPR : BANQUES POPULAIRES REGIONALES

Les Banques Populaires Régionales sont organisiges e forme coopérative a
capital variable, a Directoire et a Conseil de Sillance. La BCP détient 51% du capital
alors que les 49% restants appartiennent aux aoeig€tsous forme de parts sociales.

Les activités des BPRs se font selon les oriemtatstratégiques du groupe, a savoir :

&R la consolidation des positions acquises ;

&R la banque citoyenne ;

& |'amélioration des performances ;

& la conquéte de nouveaux territoire et la croissaxterne.

Par ces orientations, elle a été tout naturellerapr@née a contribuer adle moteur
du groupedans l'amélioration du taux de bancarisation duspety dans la collecte de
I'épargne afin de promouvoir I'économie nationateettant I'accent sur la coopération
financiere entre BCP et BPRs et encourageémsalidarité interprofessionnelle.

Les banques de proximité que sont les BPRs coemtaguatre Directions principales
et trois fonctions rattachées au Président du Rinec Comme illustré en annexe A, il s’agit
des fonctions de « Ressources Humaines », « Auntitrnle », et « Controle de Gestion
Pilotage des Performances ». Le nouvel organigragongte aussi, la « Direction Gestion
des Risques », la « Direction Traitement et Suppold « Direction Marché de I'Entreprise

et de I'International », et la « Direction March&sdViarocains du Monde ».
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CHAPITRE 3: SERVICE CONTROLE DE GESTION ET PILOTAGE DES

PERFORMANCES

A- MISSION :

Le Service de Controle de gestion et Pilotage meyformances est une fonction
rattachée directement au Président du Directdir pbur mission d’élaborer et d’actualiser
le Plan Moyen Terme (PMT) et de veiller au nivednbgl de la banque, a sa rentabilité, et
aux grands équilibres de ses bilans. Ainsi, le rébeiir de gestion participe au comité de
gestion et au comité des performances.

B- DOMAINES DE RESPONSABILITE :

Le contrbleur de gestion est un médiateur entr@ldmification stratégique et la
gestion opérationnelle. Les activités prises emgeghpar ce médiateur se focalisent autour de
guatre piliers.

1) Pilotage du PMT et contrOle de gestion: Le contrbleur de gestion est
responsable du pilotage de I'élaboration, de l'alisation, de I'animation des
mises au point, et de la consolidation des obgdaii PMT. Ceci requiert
I'exploitation et la promotion des instruments desure de la rentabilité tout
en identifiant des chantiers de réduction de cefiten proposant des plans
d’action pour ce faire. Il se doit d’animer le pessus budgétaire, suivre,
analyser et diffuser les performances par la suite.

2) Analysefinanciére: A ce niveau, le contréleur de gestion est tentra#uire
financierement les plans stratégiques définis aatiection générale. Il doit
diagnostiquer périodiguement la situation finareide la banque, identifier
ses forces et faiblesses et proposer des actiorectioes en cas de besoin. En

cas de mutations réglementaires et financiéreandlyse les répercussions
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3)

4)

possibles. Pour davantage d’efficacité, il procadebenchmarking interne
(entre agences de la BP) et externe (avec d’abémgues sur le marché).
Reporting: Les données produites par ces analyses sont lisfds et
diffusées a I'ensemble des fonctions de la BPRsAparle-t-on de tableaux
de bord périodiques et d’analyse des indicateurslaguconstituent et des
résultats qu’ils génerent. Ce reporting et commatioa du tableau de bord se
font sur une base hebdomadaire et mensuelle veyd®&me d’'analyse et
d’aide a la décision dont disposent les différeetstres de responsabilité.
Passation des marchés : Un autre domaine de responsabilité du contrédieur
gestion est de participer aux travaux des comnmissitappels d'offres. Dans
ce cadre, il se doit de s’assurer préalablemeengdgement des dépenses, de
la disponibilité du budget, et du respect des digjpms des procédures en
vigueur tant en matiére de passation des marchéoratmandes que de

délégations de pouvoirs.

De part ces piliers, le contréleur de gestion sediétablir trois fonctions.

5)

Définition des centres de responsabilité: Un centre de responsabilité est une
entité de gestion disposant d’'une délégation devgioypour négocier des
ressources et des objectifs, et d’'un systéme oe delisa gestion permettant
de rendre compte de l'utilisation des ressourcetestréalisations par rapport
aux objectifs. Coté centres, on distingue entreckrdtres dits de profit, tels
gue les agences commerciales, les centres opéralsomui s’acquittent
d’opérations au profit de tous, tels que la logis#i, et les centres fonctionnels
qui s’occupent du back office, veillent a la com&e et font de I'analyse par
rapport a ce que font les centres opérationnelsekreice contréle de gestion

et pilotage des performances est un centre formation
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6)

7)

Calcul des colts respectifs : L'identification et la maitrise des coUlts soes |
taches les plus difficiles a effectuer vue la natdes prestations et des
produits offerts par la banque. Contrairement actviégés commerciales et
industrielles, les codts des services bancaires os confus et difficiles a
contourner. Pour avoir une estimation correcte @s codts, il est
indispensable de définir des clés de répartitignicatives comme il existe
une multitude de méthodes de calcul de codts.ré ditexemple, on peut citer
'ABC, les colts complets, variables, imputationticanelle, etc. Cette
derniere méthode est la plus convenable a applidiaertant que plusieurs
agences contribuent aux frais globaux de la bangneexemple de clé de
répartition dans le cas des charges communes esiffee d’affaires réalisé
par chague agence. Pour la Direction des ressouroesaines, |'effectif sert
de clé de répartition. Ainsi, il existe une muldieude clés, discutables selon
l'activité et le centre de responsabilité concerdéu la difficulté de calcul
des codts et I'importance de la comptabilité angiy.

Etablissement d'une comptabilité analytique: Les organisations sont
généralement accoutumées a la mesure des perfamandermes de colts et
de productivité. Néanmoins, cette tradition se dditre surpassée. Il ne s'agit
plus d'observer a échéances fixes les résulta@ndiers dégagés par la
comptabilité générale, mais plutdt d’apporter awdcideurs les moyens
nécessaires pour pouvoir piloter leurs équipenctfons, et activités en
fonction de leurs visions stratégiques. Pour ceefail est nécessaire de
disposer d’indicateurs pertinents, comparableda@tes a comprendre. Ces
indicateurs sont inspirés par la comptabilité atiglye. Quoique cette derniere

soit plus pertinente en exploitation industrielé®mn principe peut tout de
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méme étre appliqué aux prestations bancairesaditsen particulier des ratios

financiers et de gestion affichés au tableau dd.bor
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2=ME PARTIE :

APPORT DU TABLEAU DE BORD
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CHAPITRE1:LEPLAN MOYEN TERME:

Le Groupe Banques Populaires adopte un systensaglipour les plans a moyen
terme a élaborer. Ces plans s’étalent sur une eértotale de six ans dont deux ans
d’historique, I'année en cours, et trois ans de.pkinsi parle-t-on du plan 2008-2010. Ces
plans sont élaborés au niveau central et puis congués aux banques régionales par une
note dite d’orientation stratégique.

A- NOTE D' ORIENTATION STRATEGIQUE : NOS

Cette note est un document qui retrace la politgftegégique a suivre pour la période
du plan, validée par la direction générale du geoufes objectifs ainsi prescrits au niveau
stratégique, sont mis a la disposition des conirélele gestion qui les déclinent au niveau
opérationnel en commun accord avec les centressgigomsabilité. Il leur incombe alors
d’évaluer l'efficacité des centres et de mesures éxarts par rapport aux objectifs
préalablement établis. Ce suivi se fait par le segent de recueil d’indicateurs d’activité et
d’'un tableau de bord adossé au systeme d’informapio permettrait de prendre des mesures
correctives en cas d’écarts trop importants.

B- LESAXESDUPMT :

Le plan moyen terme est composé de trois voleteipaux. On parle de trois plans.
1) Plan Marketing: Ce plan concerne les attentes d’expansion en msreh
produits, notamment la part de marché a atteindreeenes d’Emplois et de
Ressources.
2) Plan des Moyens: Ce plan définit les investissements prévus paysdriode,
le budget de fonctionnement autre que les charggsedsonnel et les besoins

en ressources humaines.
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3) Plan Financier: C’est la partie quantifiable des deux plans piéoés. I

comporte cinqg parties. Les tableaux exploités siétaillés en annexes pour

chacun des domaines suivants.

BPR Fes-Taza

a- Activité : cette partie concerne les parts de marché en Regsso
et Emplois a réaliser et nombre d’agences a créer @largir le
réseau d’'activité bancaire. Les tableaux 9 et lstient les
emplois et ressources par chiffres de fin de nmaas. tableaux 11
et 12 sont en chiffres moyens, cumules des moisédants
appliquant des coefficients progressifs.

b- Sécurité: Ce domaine englobe les différents types de cesapn
souffrance : les pré-douteux avec une échéanc&oorée et une
ancienneté des impayés d’entre 3 et 6 mois, leedrw’entre 6 et
9 mois, et les compromis de plus de 9 mois cordgartou pas. Le
tableau 8 illustre le calcul des différents types atéances en
souffrance.

c- Gestion: Ce volet tourne autour de la maitrise des riscqetedécrit
les ratios prudentiels acceptés en termes de ltguigolvabilité,
productivité, et rentabilité... comme au tableau 13.

d- Moyens: Cette partie concerne les charges du personuiétaille
le budget de fonctionnement ainsi que les investignts prévus

en chiffres & détailler dans les tableaux 2 et 3 .

e- Rentabilité: Cette catégorie inclut les charges et produits

d’exploitation bancaire ainsi que les principausuléats a réaliser :
Produit Net Bancaire, résultat courant, résultat nkes tableaux 4,

5, 6, et 7 présentent respectivement I'Etat dedesolle Gestion, le
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Produit Net Bancaire, les comptes de Produits €iCQlarges, ainsi
gue les marges sur commissions comme inspirés dun Pl

Comptable des établissements de crédit.

CHAPITRE2:LE TABLEAU DE BORD DE GESTION

A- DEFINITION DU TABLEAU DE BORD: Le tableau de bord est un document

synthétique qui sert de support de gestion et getensuivi et le contrble de
performances. C’est un outil d’alerte, d’orientatiet d’analyse des points clés de
I'action organisationnelle.

B- ROLE DU TABLEAU DE BORD : Il permet d’interpeler l'attention des décideurs et

opérationnels afin d’interpréter les écarts etldrales actions des chefs
d’agences et directeurs des succursales. Il aidsi @acréer une ambiance de
motivation et de concurrence entre les colleguesnee il permet la comparaison
des performances et le benchmarking. Cette conguaraéest liée aux objectifs en
commun que ces collaborateurs sont tenus d’ateints doivent étre précis,
mesurables, acceptés et reconnus comme pertineatement dit SMART
("specific, mesurable, accepted, relevant, timedans cette démarche, les
indicateurs de pilotage du tableau de bord ne peuwlé&couler que des objectifs
pré-établis.

C- MISEEN PLACE DU TABLEAU DEBORD :

1) Systéme d'information: Le tableau de bord est adossé au systeme
d’'informations comme il lui permet le retrait desndiées. Pour ce faire, les
BPR effectuent leurs opérations en temps réel &vélentrale. Selon leurs
besoins, la Data Warehouse leur permet de retivessatveur central les
données mais dans un état brut. Ces données gt&rodpenes, proviennent de

la base comptable qui alimente le systeme d’inftionade gestion et c’est
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aux contréleurs de gestion d'organiser ces infaomat du général au
particulier grace a des logiciels et progiciels@éa et des programmations
maison. Le processus consiste a récupérer les dsiioérnies par le systéeme
d’information, les centraliser, les mettre en ceinée, puis les traiter de facon
statistique pour en sortir des parametres fialble<Contréle de Gestion a donc
un rble clé car il est a la fois utilisateur desapaetres fournis et propriétaire
des sources de données les plus importantes.

Le systéme d’information compte plusieurs élémenss. systeme
comptable en est un exemple. On parle alors desé#srsaisies dans le cadre
de la comptabilité générale, budgétaire, et arplgti Un autre élément
important est ce qu'on appelle «la signalétiguenth> qui consiste en un
ensemble de signaux qui appartiennent a un systiEggnalisation. Cette
composante du systeme d’information global perneetiabiliser les données
concernant les clients afin de les mieux conna&itrée renforcer la qualité des
produits et services a leur offrir. Un renforcemeuitreste sujet a la contrainte
des colts que la banque veille a maitriser. L'amalju colt est donc une
donnée intermédiaire a utiliser par le service ik, et non une finalité
directement analysable.

2) Comptabilité analytique: Pour avoir une meilleure vision de ce qui se passe
dans les différents centres de responsabilité irasla cohérence avec les
objectifs a atteindre, il faut des indicateurs @efgrmance. Ces indicateurs
constituent un tableau de bord et peuvent éveptuelt étre puisés de la
comptabilité analytique. Celle-ci certes, revét soportance du fait que les
données du systeme comptable normal sont multgtleson distinguées en

plus de lalourdeur des procédures d’élaboration des docunwmtgptables.
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Ainsi, il faut plutét clarifier et sélectionner letonnées afin de pouvoir les
interpréter et les utiliser comme outil d'aide adécision. Une fois ces
données, réduites, stimulent des signaux et saiie$aa comprendre et a
comparer, on peut les considérer comme indicatautableau de bord.

La comptabilité analytique permet de définir et gétifier les chiffres
clés dans le cadre d'une dynamique d’améliorati@n la performance
économique et financiére de la banque. Sur la HQasdicateurs d’activités,
de clés de répartitions, et de méthodes d’'imputatationnelles des codts
fixes, la comptabilité analytigue donne une estiomaplus correcte des codts
des opérations en définissant la participation deque centre de
responsabilité aux charges d’exploitation, totaktsaux fonds communs. A
noter que les indicateurs ont pour objectif priatide répartir les charges
indirectes et fixes, et que les charges directesablas sont réparties
généralement de maniére ordinaire.

3) Exploitation du tableau de bord : Une fois définis, les indicateurs du tableau de
bord ne sont pas forcément remis en question. Baire; les référentiels
desquels ils sont déclinés font I'objet d’évoluBofféquentes. L’évaluation
des performances de I'année N se fait en comparasec 'année N-1 en
termes d’additionnel prévu et les taux de réatisaties objectifs. On compare
les chiffres de fin de période sur une base ana@tlImensuelle ainsi que les
chiffres moyens et en pourcentage. On calculeéksrts, centrés sur le
budget, entre réalisations et prévisions pour coaipaen immédiate et
historique, et ce pour les cing principaux domainestivité, rentabilité,

moyens, Ssécurité, et gestion.
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Le chiffre d’affaires réalisé, les créances enfsante, et le coefficient
d’exploitation sont des unités d'ceuvre pertinenti€es représentatives de
I'évolution de l'activité de la banque et de ce qies frais généraux
consomment du Produit Net Bancaire. Un contrélegbtaire est également
effectué périodiquement pour évaluer la progresdmta consommation des
ressources. On calcule donc les colts opératoiressgmant le travail de
traitement des opérations en minutes ou secondkésnetompare avec des
colts standards moyens. En cas d’écarts notoingslan d’action est adoptée
en fonction des objectifs prévus dans le plan niamgeet des moyens. Il faut
comprendre d’'ou proviennent les écarts et cela iquel une excellente
compréhension du fonctionnement des choses.

L’essentiel est de respecter les ratios et indioatformulées par les
composantes du PMT. Il s’agit notamment des prawcipdomaines d’actions
indiquées ci-dessus et des regles prudentiellesmeonguées par Bank Al
Maghrib. A titre d’exemple, les ratios prédéfinisup la rentabilité, créances
en souffrance, et coefficient d’exploitation soesdhormes a respecter.

D- CLIGNOTANTSDU TABLEAU DE BORD DE GESTION :

Pour mieux piloter la performance, les indicategts constituent le
tableau de bord aident a signaler tout problemsibpleset de le localiser afin que
les décideurs puissent réagir au moment opportas.ii@icateurs appartiennent a
deux catégories principales.

1) Activités d'intermédiation: Ce volet englobe les actions commerciales et
résultats pour le portefeuille clientéle, la mogeéé, et la bancassurance. Ces
données sont exprimées en chiffres de fin de masa ehiffres moyens. Cette

partie du tableau de bord est exprimée sous forentalleaux synthétiques.
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Elle est mise a la disposition des opérateurs ecagseen temps réel et sous
forme de feuilles de travail a imprimer.

2) Activités a l'international : Cette deuxieme partie inclut le Commerce
Extérieur, les engagements a linternational, et leleurs mobilieres :
OPCVM et parts sociales que les clients marocainsidnde ont placé par le
biais des filiales de la banque centrale populdre.parle aussi des efforts
pour la promotion de la banque a domicile, I'e-bagket les opérations de
change manuel.

E- LIMITESDU TABLEAU DE BORD DE GESTION :

Le tableau de bord de gestion, quoique trés ptiler la prise de décision,
représente quelques limites. L'inconvénient priatist qu'il concerne plutét I'aspect
guantitatif dans les indicateurs décisifs qui lestduent, lesquels ne traitent que ce
qui est quantifiable et ne refletent pas les élémgunalitatifs ayant un impact sur les
objectifs a atteindre, ce qui affecte le degré fita€ité du tableau de bord. Par
exemple, on peut étre en ligne avec les objectf€alits prévus, mais le degré de
gualité du produit/service offert n'est pas a laitkar. Et ce manque en qualité ne
serait pas clair dans I'analyse des écarts puisgtiécart, dans cet exemple, n’existe
pas alors que le client n'est pas satisfait. D’aulnécessité de compléter ces
indicateurs financiers par d’autres indicateurss die qualité afin d'orienter les
ressources vers des compétences-clés de la baoegiéndicateurs non financiers
devraient devenir de plus en plus prépondérantguice’est pas le cas avec le tableau
de bord de gestion. En effet, la performance ojwéna¢lle de I'entreprise doit étre

pilotée en sus des indicateurs financiers « classic.
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CHAPITRE3:LE TABLEAU DE BORD PROSPECTIF

Durant de longues années, les entreprises se smrientées de mesurer la
performance selon les résultats financiers. Cetgtorv des choses que l'on qualifie
aujourd'hui de partielle, était pourtant suffisaltesque le contexte était stable et la vitesse
d'évolution relativement lente. Dans un contextelesl changements sont beaucoup plus
rapides et a la concurrence exacerbée, il est imaute recommandé de décliner la
performance sous toutes ses formes afin de prdadreeilleures décisions et ne plus se
limiter & mesurer la performance financiere. Poabétt Kaplan et David Norton, en leur
gualité d'imminents professeurs universitaires ayamliés I'ouvragéBalanced Scorecard :
Translating Strategy into Actidnla réussite de la mise en ceuvre de la stratégierdl de la
gualité du management de perspectives bien défimescréer de la valeur.

La performance se mesure par la plus-value qu'umiééegénére a travers une
production ou un service. L'évaluation de la perfance est effectuée a l'aide de cartes de
scores (scorecards) et la rémunération des managedirectement liée a la performance
ainsi exprimée. La plus-value a réaliser est insdpa du principe d’économie de codts,
donc de l'efficience, de la qualité et de la meslimpact.

A- CARACTERISTIQUES DU MODELE :

Avec le «Balanced Scorecard », les auteurs susn@s proposent de
décliner la performance selon quatre perspectilesjuelles sont liées par une
relation de causes-a-effets, établissant une cdomeantre objectifs, indicateurs
financiers et non financiers, valeurs cibles, @tatives a prendre. Ce tableau de bord
ainsi équilibré confirme les orientations du TQMTl etal Quality Management ».

1) Perspective financiere: cet axe a pour objectif permanent 'amélioratienla
performance financiere de l'institution et I'obtemt de rendements élevés

fondés sur le capital investi. Elle a pour objéacdroitre le chiffre d’affaires,
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2)

3)

4)

de réduire les colts, de maximiser le ROI, renitéhiles capitaux investis, et
I'apport aux actionnaires.

Perspective client : cet axe concerne les clients et essaie de dé&simoyens
qui permettront de les satisfaire au mieux afingaeantir la pérennité de
I'organisation. Ceci implique la satisfaction ddigmts, le développement des
ventes et I'élargissement de la part de marchadtehtion doit étre attirée vers
le ciblage et le taux de rentabilité des différesgigments.

Processusinterne : cet axe rassemble les objectifs des deux axeg@ents de
maniére a assurer un avantage concurrentiel durdld¢ axe implique
'innovation, la recherche, les brevets déposésa @roportion des nouveaux
produits introduits sur le marché notamment posruaités de production.
Pour une banque, on pourrait parler de délais d&étle dossiers de crédits,
d’'investissements, ainsi que les produits et sesvafferts a la clientéle.
Apprentissage organisationnel : ce dernier axe a pour vocation 'amélioration
des infrastructures, des moyens humains, et deénsgs d’'information afin
d’assurer une croissance financiere a long termet &xe reléeve des
potentialités des salariés, de leur motivation eelad productivité au travalil,
ainsi que de la qualité du systéeme d’informatiofilgje@xploitent. Ce dernier
doit faciliter I'apprentissage, la diffusion desnoaissances et expériences
accumulées au sein de la structure de telle santegue tous les niveaux de la

hiérarchie en profitent.

B- VALEUR AJOUTEE POUR LA BP:

La force du tableau de bord prospectif réside dsors efficacité prouvée.

Concrétement, il permet de cerner rapidement abissi les problématiques que

'environnement de I'organisation. Il renforce lgsrformances au niveau interne en
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permettant des innovations organisationnelles étree en permettant de mieux
connaitre les variables externes qui influent &gtivité de I'entité. Il procure donc
un avantage concurrentiel considérable en susythesgies créées. De I'importance
accentuée qu’il donne aux clients, la qualité destpations se voit de loin meilleure et
les objectifs du plan marketing aisément poursuilkes tableau de bord prospectif
permet donc de mieux se situer a fur et a mesuftexiercice pour rectifier le tir au
moment opportun et réaliser une meilleure efficgenc

C- LIMITESDE LA METHODE :

Quoigu’efficace, cette méthode reste un outii nawveencore en
expérimentation constante. Elle requiert une eiggerolide en termes d’innovation
organisationnelle, ce qui la rend délicate a mettreeuvre. D’autre part, elle englobe
les aspects qualitatifs et quantitatifs des oljech atteindre, ce qui nécessite
'actualisation des systémes d’informations utdisgt des capacités des prestataires
pour étre en mesure d’exploiter cet outil sansenainx parcours stratégiques Visés.
Par ailleurs, et méme si ce tableau de bord edlil&éuil ne fait que donner une idée
plus claire sur le niveau des performances etieslémes a régler. Il ne fournit pas
de solutions. C’est aux décideurs de le compléterdes débats pour identifier les

actions indispensables au redressement de laisituat

RECOMMANDATIONS:

Les démarches suivies au niveau du départementot®ride gestion pilotage des
performances de la BPR Fés-Taza vont de pair avpdricipe du tableau de bord prospectif.
De ce que jai pu constater, la banque populaie @otentiel et la maturité nécessaires pour
adopter cet outil innovant. Si la banque juge emdoop t6t I'adoption de cet outil, elle

pourrait envisager la mise a jour du tableau de bergestion actuellement exploité en ayant
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recours a quelgues aménagements complémentaipauaient contribuer a I'amélioration

du C G au sein de la banque. Ces aménagementsigotiiconsister en les points suivants :

une préoccupation de rentabilité

une préoccupation d'efficacité

une préoccupation de qualité de service

une préoccupation de mobilisation du potentiel hnma

En termes de rentabilité, la réduction des margesedmédiation, 'amenuisement
des commissions en dépit de I'existence de nowyellehes d’activité requiert qu’un regard
plus acéré soit porté sur la rentabilité des cauplents/produits. Les outils du contréle de
gestion, a cet égard, permettront de déterminer favesse les segments de clientéle associés
a des gammes de produits qui offrent a la bangumé&lleures potentialités d’engranger plus
de rentabilité dans les marchés que la banque giop@ura choisi d’'investir, de développer
ou encore de consolider.

En termes d'efficacité, la mise en place d’indicasede performance permettra sur un
plan logistique et opérationnel d’améliorer sanssee l'organisation des services de
traitement et de production et d'établir des padker plus efficaces entre le réseau et le
siege, et ce dans I'acheminement des flux d'infdlonaet d’opérations. Je suis persuadée
gue la banque gagnera en cohérence, cohésiong@suriet que les dysfonctionnements
constatés ici ou la ne seront plus qu’un lointaiavenir.

En termes de qualité de services, dans un con@xteoncurrence plus acerbe,
aggravée par la standardisation des produits péspoar les banques, la différentiation entre
les banques, leur compétence, sont sous-tenduggsiechaur davantage par la qualité de
service proposée a la clientele. Le contrble ddiaresjui impose d’'une part de mieux

identifier les clients et donc leurs besoins, d’honér sans cesse les systemes d’information,
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donc de traitement, conduit a un rehaussement gléaeta qualité de service des prestations
offertes par la banque a ses clients.

La mobilisation du potentiel humain de la banqueelke deux vertus principales
portant sur la formation et la sensibilisation dessources humaines de la banque aux
multiples enjeux du contréle de gestion et I'imation du plus grand nombre des cadres dans
la définition des outils du controle de gestion.tt€eaelation constante et ces échanges
permanents constituent, a mon sens, le socle dhilesophie de travail faite d’'une plus
grande rigueur, d'une objectivité plus forte, d’drmlogue encore plus soutenu entre les
instances dirigeantes de la banque et ses directigérationnelles, valeurs largement
partagées aujourd’hui au sein de la banque etagansencore une fois le moteur et la clé des
succes futurs.

Les difficultés percues pour doter la banque disutie contrdle de gestion plus
performants peuvent étre un probleme d’hommes. Het, eil peut arriver que la
communication ou I'information circulent mal. Erutacas, ce n’'est pas le fait des décideurs.
S’il y a bien un axe vers lequel il ne faut pasiteésl’investir, c’est bien les hommes. Il est |la
le véritable défi du troisieme millénaire, sans pten I'explosion technologique déja en
cours. C’est un peu comme les portes a doublertiattan a la possibilité d'aller dans un sens
ou dans l'autre. A chacun de faire son choix. Cdkiil'avenir et donc de la modernité ou
celui de I'inertie et donc de la régression. Cenpesir cela, il faut accepter d’étre bouleversé
dans ses traditions et habitudes. Le champ d’agdfmit de notre propre culture s’en trouvera
restreint. Toutefois, ce n'est pas incompatible. pdiys nous a d'ailleurs devancés dans ce
sens : c’'est le Japon. Il est difficile de trouver pays aussi attaché a ses valeurs et a ses
traditions. Et pourtant, il a atteint un degré éessite économique avancé. Nous devons nous
forger un nouveau systeme de valeurs. Des valeordiaes. C'est l1a ou réside toute la

différence.
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L'approche recommandée permettra d’apprécier d'unaniére plus fine la
performance de toutes les unités de la banque miedarer la contribution de chaque métier,
agence, client, et produit au résultat global. €atiuvelle approche s’appuie d’'une part, sur
la mise en place d'un systeme de mesure valorigambnsommation des ressources et
I'atteinte de résultats et d’autre part, sur I'mgtation d’'un espace de dialogue de gestion.
L’'analyse des performances constituera un véritabli de pilotage a la disposition de
'ensemble des collaborateurs amenés a prendrdébisions et favorisera la réactivité aussi
bien au niveau des processus opératoires que degss de prévisions (encours de crédits,
tarification, etc.). Par ailleurs, ce nouveau systepermettra a la banque d’améliorer en
permanence sa performance en lui donnant les mayerse préserver contre les risques
inhérents aux activités bancaires, et de profitiers rapidement et plus profondément que ses

confreres, des évolutions a venir de I’environnenbamcaire.

CONCLUSION

L’environnement bancaire marocain a connu ces iél@® années de profondes
mutations qui ont contribué a 'homogénéisation tggles bancaires, a la banalisation des
produits, et surtout a I'introduction des reglears véritable concurrence interbancaire. Le
souci majeur des établissements bancaires devéemedherche de la compétitivité qui
s’appuie sur lidentification des segments stratggs et I'affectation optimale des
ressources. A travers les missions qui lui sonfiées, le contrble de gestion contribue a
répondre aux besoins de compétitivité recherchéepdanques.

Dans un processus de contrble de gestion, les tap®rals doivent disposer d’'une
information synthétique et pertinente permettant pileter leur activités. Les données
nécessaires a la prise de décision sont généralgméentes dans le systéme d’information,
mais elles sont dispersées, rarement disponibleséme moment, et souvent incohérentes

(absence des mémes définitions pour une méme donnéeinformation ne nait pas
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pertinente, elle le devient. Sa transformation apital passe par la mise en place d'un
systeme décisionnel. Il s’appuie sur des donnéésrdgenes issues de différents systemes
métiers de la banque, qu’il va nettoyer, mettre@mérence puis organiser au regard des axes
d’analyses souhaités tracés par les orientatioagégtques du groupe et les comportements
des principaux concurrents.

Dans ce contexte fortement concurrentiel, le dépmdment qu’a connu le Groupe
Banques Populaires témoigne de la pertinence dewéds de pilotage qui lui ont permis
d’atteindre, progressivement, les objectifs fixdssa bien en termes de parts de marché que
de rentabilité. Toutefois, les approches de coatr@e gestion bancaire qui se sont
développées ces derniéres années, notamment ldarcBd Scorecard », permettent
d'apprécier d’'une maniére plus fine la rentabilise de mesurer la performance
opérationnelle. Ces nouvelles pratiques présentemimaturité suffisante pour étre adoptées,
aujourd’hui, efficacement par le Groupe BanquesuRoges.

Il est temps de développer et d’ancrer les notidasclient, de relation client, de
service rendu au client, d’organiser la flexibil#é I'adaptabilité, d’entrer dans une ere de
rigueur budgétaire et de consacrer I'essentiel rdesources a accroitre la valeur ajoutée.
Cette philosophie permettra a la banque d’étallinel facon plus précise sa stratégie étant
donné qu’elle disposera de 'ensemble des éléntEaitte & la décision. Toutefois, le tableau
de bord de gestion ne décide pas a la place dpsn®ables. Ces derniers doivent tenir
compte du contexte dans lequel s’analysent lesé@impeans négliger le rdle primordial que
joue la clientéle. Il s’agit d’ceuvrer pour offriesl services plus performants certes, mais au
profit d’'une clientéle de plus en plus exigeanteadsée, demandant plus de produits de
gestion du patrimoine et placements rentables. ha&lenge pour le Groupe Banques
Populaires sera d'offrir des produits adaptés &eceemande, avec une offre plus

personnalisée et mieux individualisée.
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