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Résumeé :

Restriction de l'acces au crédit, baisse de la delmaune concurrence rude et
intensifiée, notamment de par I'ouverture des basqurivées et étrangéres en Algérie. Il ne
fait aucun doute que les conditions économiquasgeies ont confronté les banques a un tout
nouvel éventail de défis. C’est pour cela que lecept de mesure de performance occupe une
place centrale lorsqu’on s'intéresse au processugprise de décision. Dans ce présent
mémoire, nous cherchons a expliquer la performat&® agences bancaires a travers
I'évaluation de leur capacité a realiser les olfeagui lui ont été assignés, en termes
d’ouverture de comptes, de taux du réemploi, letamdndu produit net bancaire, etc. Nous
constatons que la performance des agences bandgipesd a la fois de la capacité des
dirigeants a prendre les bonnes décisions, mais des conditions de son environnement
(niveau de concurrence, le nombre de populatiessagje industriel...), et que la performance
ne dépend pas toujours de la taille de 'agencediar) et le nombre des employés.

Mots clés : performance, indicateurs de performance, agenceaben réalisations des
objectifs
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Introduction générale

Introduction générale :

Le secteur financier a un réle important a jouansdi@ processus du développement
économique. Les institutions financieres d'un pagent les principaux circuits
d’intermédiation entre I'épargne et I'investissernen

Les systémes financiers qui fonctionnent le mikmitent, quantifient, regroupent et
négocient tous les risques liés a une opératiomecdent les épargnants a investir, en leur
offrant une rémunération en fonction de I'amplees disques encourus. Lorsqu’ils sont
efficaces, les intermédiaires financiers permettenimobiliser I'épargne venant de sources
tres diverses pour l'affecter a des usages pludugtds, ce qui profite non seulement aux
investisseurs et aux bénéficiaires des investissemeais aussi a 'ensemble de I'économie.
En effet, un systéeme bancaire qui canalise de maeféicace les ressources disponibles a des
utilisations productives est un mécanisme puisgaunt la croissance économique.

Dans le contexte de limportance du rble que jdeesystéme bancaire, et
particulierement en raison de son rble directelans le financement de I'économie et son
impact sur les équilibres macroéconomiques du playsecteur bancaire algérien a subit
d’'importantes réformes. En effet, 'Algérie vit dep les années 1990, une période de
transition d’une économie planifiée vers une écaratle marché. Cette transition a conduit
les entreprises économiques a fournir des effastssidérables afin de survivre dans un
environnement devenu de plus en plus dur, hodtégigeant.

Le systeme bancaire algérien a connu une sérienétamorphoses, caractérisant
différents étapes d’'une réforme et une mise enccomnfé avec les standards internationaux.
Le processus de refonte du secteur bancaire enridlgéconnu donc plusieurs phases,
caractérisées chacune par l'injection d'une batele réformes. Ce processus de refonte
s’était articulé sur plusieurs axes, a savoir exiiees, la mise en place de la réglementation
bancaire et prudentielle conforme aux standardsnationaux, I'assainissement des banques
publiques et leurs développement fonctionnel, laemén place des organes de supervision
bancaire et leur renforcement en permanence etditure du secteur aux capitaux privés et
étrangers.

Les changements intervenus sur la scéne intenadgioavec l'avenement du
mondialisme, I'effondrement du bloc socialiste, deoc pétrolier de 1986, la croissance
vertigineuse de la dette extérieure etc.... ont remghossible la poursuite de la pratique de la
gestion administrative devant une économie de néagcin devient important. C’est dans ces
circonstances que la loi de la monnaie et le cfd8i®0-10 en date du 14/04/1990 a vu le
jour, qui visait 'autonomisation de la banque calat d’'une part, et la séparation de la sphére
des entreprises publiques ou privés d’autre pape@dant, la loi sur la monnaie et le crédit a
aussi été confronté par la promulgation d’autrés de réforme telle que la loi des finances
1994, et sa loi complémentaire comptant I'ouvertlee EPE aux capitaux privés nationaux
ou étrangers.
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Ces réformes ont conduit les banques d’'une sitnate passivité absolue dans leur
gestion, a une situation ou I'apparition de la ecorence les a mises dans l'obligation de
reprendre en main leur gestion.

En effet, la concurrence s’est amplifiée a un pteh que, pour assurer la survie de
I'entreprise , il faut tendre vers I'excellenceefitellence du produit ou service, du service
apres vente...), il n’est plus suffisant de géramtfeprise de telle sorte qu’elle puisse dégager
un bénéfice pour rester compétitive, il est impargue la clientele soit entierement satisfaite
des prestations fournies par I'entreprise afinuiledster fidele.

Les agences bancaires sont les points de venteadesies. Elles ont pour mission de
s’adapter au marché qui les entoure en collectaam &aitant de I'information sur les besoins
et les attentes de la demande de proximité, deisaides relations avec les clients, et doivent
étre en mesure de développer et d’entretenir éatéle existante.

Pour garder une longueur d’avance sur un marchéuceentiel, il est impératif de
savoir déceler les tendances et de prendre rapitadas décisions bien informées, c’est pour
cela qu'il faut compter sur un personnel tres didali

L'intensité de la compétitivité du marché en tanpt'une nouvelle variable de
contingence, a été identifiée comme une raison um@jpour les banques pour définir leurs
décisions stratégiques, elle se traduit par laopexdnce résultante d’'une lutte sur un marché
concurrentiel pour assurer non seulement la sungis aussi le développement de la banque.

De ce fait, I'investissement dans les pratiquesrdssources humaines s'impose de
plus en plus comme l'une des solutions pouvant ptren aux banques d’augmenter leur
productivité et accroitre leur capacité concuredlgi En effet comme les banques sont
appelées a fournir les mémes types de prestatmssgule différenciation ne peut se traduire
gu’a travers la qualité de son effectif.

Le théme de la performance tient une place imptatadans ['analyse
organisationnelle des banques. Les mesures deftarmance peuvent contribuer a garantir la
réussite de I'organisation si elles sont correctgnédaborées. Toutefois, elles atteignent cet
objectif seulement si elles sont construites erction de I'organisation, de la stratégie et de
la répartition des droits décisionnels. Quelques $ous-estimées, elles ont pourtant un réle
clé a jouer pouvant méme constituer un vecteuodgétitivité.

La mesure de performance est confiée généralernertrdardle de gestion, en effet ce
dernier est considéré comme un outil de pilotagd’anélioration des performances, car il
permet de mesurer la réalisation des objectifsfieé d’assurer une communication efficace
entre les différents niveaux hiérarchiques.

La mesure de performance s’avere a I'heure actuelliispensable pour les banques
afin de garantir sa pérennité dans un environneohemtius en plus concurrenti€@omment
peut-on alors apprécier la performance des agencéancaires ?
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Cette question constitue alors la problématiquerdssdle de ce présent mémoire, pour
y apporter des éléments de réponses nous avonsiaéhaotre travaille par les questions
suivantes :

s Qu'est ce que le concept de performance ? et quselst les indicateurs de
performance d’'une agence bancaire ?
% Qu’els sont les différents outils de mesure degoerdnce d’'une agence bancaire ?

Dans ce contexte, il est nécessaire de poser lpstigses permettant de délimiter le
champ d’action de cette étude qui consistent aufsque :

* Le niveau de performance de la banque n’est pgsuisuproportionnel a sa taille.
* Un effectif recemment recruté influe négativementle niveau de performance.

Nous allons tenter d’apporter des réponses a cestiqns. Pour ce faire, nous avons
structuré notre travail en trois chapitres :

% Le premier chapitre fournira I'essentiel du cadomaeptuel et théorique du contréle
de gestion et de la performance bancaire. Il parser les outils qu’offre le contrble
de gestion, aussi la clarification de la notion plerformance et les différents
indicateurs de cette derniére au sein d’une ageaceaire.

% le second chapitre sera consacré a la présentdésn outils qui permettent de
mesurer la performance des agences bancaires.

% Enfin, le troisieme chapitre sera consacré a ncagepratiqgue. Nous avons tenté de
mesurer la performance des agences de la CPA- banqu
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Chapitre 1 : Systeme de controdle de gestion et suivi de performance

Introduction :

Ce chapitre a pour objectif de clarifier les nosiode contrble de gestion et de
performance, il sera structuré comme suit :

La premiere section de ce chapitre sera consaxrée définition du concept de
contrdle de gestion, ses caractéristiques, sestdbjeet aussi ses différents outils. Le contréle
de gestion répond a une préoccupation majeure sjuilae maitrise de la gestion et la
coordination des différentes actions. De mémeui ges réalisations, I'aide a la décision et
'adoption des mesures correctives, représentestfaiections importantes du contréle de
gestion. Cette section donc traitera le contrOlegdstion afin de mettre I'accent sur son
importance et son role primordial au sein d’'uneaarsation.

La deuxieme section sera consacrée a clarifiend@on de performance. Avant
d’entamer toute tentative de mesure de performdans une banque, il est nécessaire d’avoir
un apercu sur le concept de performance et sa mestumontrer les objectifs associés a la
mesure de performance.

La troisieme section mettra en évidence les diffex indicateurs de performance
d’'une agence bancaire.




Chapitre 1 : Systeme de controdle de gestion et suivi de performance

Section 1 :Définition du concept de controle de gestion

Le controle de gestion s’est en effet développdagen inégale selon les secteurs
d’activité : né dans le cadre des grandes indsstrianufacturieres du début du vingtieme
siecle, son champ est longtemps resté centré suprdblématiques industrielles, et ce n'est
que beaucoup plus réecemment qu’il fut introduitsdies activités de services, les banques, les
compagnies d’assurance ; de méme, certains corfogpidmentaux du contrdle de gestion ne
se sont propagés que tardivement dans le sectblic.pd

Historiquement, il existe deux approches expliquist systemes de contréle de
gestion et de suivi de performance. La premieraitiomnelle, est fondée sur une
représentation mécaniste de [I'entreprise et de samironnement. Cette approche
traditionnelle s’est dégagée progressivement awatsEinis de la fin du XIXe siécle,
jusqu’aux années 1920. Elle s’appuie lors de sa& erisceuvre sur le contrdle budgétaire et la
comptabilité analytique. Adaptée au contexte d'nrggion taylorienne de I'entreprise qui I'a
vue naitre. Elle semble perdre sa pertinence airpdels années 80. La seconde est
volontariste, issue de bouleversements affectanbidrolabilité des entreprises sur les deux
niveaux interne et exterre.

1- Définition du contrble de gestion

Le contr6le de gestion est souvent difficile & eerpar il repose sur deux termes
(contréle et gestion), eux méme susceptibles dfawoicontenu varié.

La notion de contrdle fait souvent penser aux espeépressifs de contrdleurs,
entendue dans le sens de Vvérification et de slameéd

L GIRAUD. F, SAULPIC. O, NAULLEAU. G, DELMOND. M.H, BESCOS. P.L, Contrdle de gestion et pilotage
de la performance, Gualino Editeur, France, 2002, p.16

>.MAHMOUDIA MEHENNA, « L’application de contréle de gestion fondé sur le tableau de bord
prospectif dans I'entreprise publique algérienne : cas d’ALFEL filiale du G..FONDAL », en vue de
I’obtention du diplome de magister en sciences économiques, université Mouloud Mammeri de Tizi-
Ouzou 2012.

-~
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Toutefois, cette définition semble aujourd’hui emievde dépassement au profit de
I'acceptation anglo-saxonne du terme (contréle)leggdans le sens de maitrise. « Contréler
c’est maitriser % « Controler c’est vérifier

La gestion quand, a elle, peut se définir comm&gctilité sociale qui consiste a
utiliser les ressources dans une organisad®ta fagon la pluperformante possible afin de
réaliser le mieux les buts assignés & cette oragmiss

Selon R.N.Anthony « Le contrdle de gestion estriz@ssus par lequel les dirigeants
s’assurent que les ressources sont obtenues iseesilavec efficience et efficacité pour
réaliser les objectifs de I'organisatiorf ».

Pour d’autres auteurs, le contrble de gestiondéfhi comme suit « le contréle de
gestion consiste a piloter I'atteinte des résuliesix-ci s’expriment en général en des termes
économiques (bénéfices, équilibre financier, cogatie valeur pour I'actionnaire, etc? »

On peu prendre une autre définition afin de mieersner le concept de contréle de
gestion qui est comme suit « une démarche permeitame organisation de clarifier ses
objectifs de performance et d’en piloter la réai®aprogressive, en assurant la convergence
des actions engagées par les différentes entitésatieicture $

1-1 Les caractéristiques du contr6le de gestion :

1-1-1 Les variables clés :

De nombreuses variables sont susceptibles d’inflerete contréle de gestion. Par
exemple :

- Lataille de I'entreprise : PME, GE ont des besdiii&rents ; plus la taille augmente,
plus les mécanismes de coordination deviennent ritaups et plus I'horizon de
I'analyse s’élargit ;

- La nature de l'activité, c’est-a-dire le domainensldequel le controle sera réalisé :
I'industrie, le commerce, les prestations de sesjita banque, I'assurance, etc. ;

- La nature de la fonction contrélée : productivenaeerciale, logistique, etc. ;

- La structure : si elle est fortement centralisée,contrble de gestion sera plutdt
vérificateur ; si elle est fortemedécentralisée, le contréle de gestion aura davantag
un réle d’animation et de gestion de I'information

- Le type de contréle (financier, quantitatif....) ;

- L’organisation comptable et informatique

L MYKITA. P, TUSZYNSKI. J, Contréle de gestion, Edition Foucher, Paris, 2002, p.08.
2 ..
- ibid. p.08
3_ERFI (Equipe de recherche la firme et I'indudtrie), université de Montpellier, initiation a la gestion,
Edition EYROUS, Paris, 1991, p.09.
. MYKITA. P, TUSZYNSKI. J, op.cit .p.08.
>-GIRAUD. F, et autres, Op.cit. p.19
®Ibid. p.34

a
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- La nature du contrdle (rétrospectif, anticipatif) ;
- Le style de direction et la culture de I'entreprise
- Le type d’environnement et, bien entendu, la sfiaté

1-1-2L’intégration a la stratégie :

Selon certains auteurs, la relation contréle dégestratégie est fondamentale.

Ainsi, pour Norbert Guerdj « Le contrble de gestawit connaitre parfaitement les
options stratégiques car il lui appartient de fagilleur mise en ceuvre en liaison avec les
différents responsables opérationnels en batissart trame de communication autour
delles ».

1-2 Le processus de contrdle de gestion :

La dynamique de base de contrble de gestion commlemx grandes phases :

* Une phase de planification, qui sert a préparetiba ;
* Une phase d’analyse des résultats, dont I'objestifd’apprécier le degré de réussite
des actions engagées et d’orienter en conséqueseetions futures.

ACTION SUIVI DES
REALISATIONS

PLANIFICATION

A 4

A 4

Figure 1 : La dynamique de base du processus de contréle

Source GIRAUD. F, SAULPIC. O, NAULLEAU. G, DELMOND. M.H, ESCOS.
P.L, Contréle de gestion et pilotage de la perforoea Gualino Editeur, France, 2002. R.23

1-2-1La phase de planification :

La phase de planification poursuit puss objectifs : déterminer le niveau de
performance attendu dans l'avenir et définir sogusécement dans le temps, choisir des
plans d’action cohérents avec ses objectifs, g@icies ressources nécessaires. Cette phase
est essentielle, car en anticipant, elle permettedléger ensuite la phase d’analyse a
posteriori, moment ou la latitude d’action est lmEayp plus faible.

1-2-2La phase de mesure et d’analyse des résultats :

La démarche prévisionnelle a pour but d’anticipar maximum les difficultés, en
choisissant des objectifs réalistes et des plaastidhs cohérents. Toutefois, la performance
réalisée peut s’averer différente de celle que Boenvisagée, en particulier si les plans

'_-MYKITA. P, TUSZYUNSKI. J, Op. Cit. p.11.

o
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d’action ne sont pas mis en ceuvre correctement @essaléas surgissent. Ainsi, un suivi des
résultats obtenus et une comparaison réguliére Egeobjectifs sont nécessaires, afin de
réagir en cas d’écart.

2- Objectifs du controle de gestion :

2-1 La mesure de performance :

Contréler nécessite de clarifier préalablement deasensions de la performance
poursuivie. Mais pour amorcer un processus de gyt cette performance doit également
étre traduite dans un systeme de mesure, ne serajte pour pouvoir apprécier si les
résultats attendus sont effectivement atteintsn Bie amont de I'appréciation des résultats, la
mesure permet avant tout d’objectiver la naturéadeerformance recherchée, ce qui favorise
une représentation commune de cette performanceiaude I'entreprise, point de départ

incontournable pour assurer la convergence ded®#agagés et des actions entreprises

2-2 La mise au point du systéme de pilotage :

Le contrble de gestion est défini depuis quelqresges comme « une démarche de
pilotage de la performance de I'entrepriseGette définition indique la nature de I'objectif
visé par le contrdle de gestion qui est le pilotdgd’organisation. En fait, piloter c’est a la
fois, fixer des objectifs, mettre en ceuvre des msyet prévoir des régulations assurant
I'adéquation objectifs-moyens.

Les systéemes de pilotage sont alimentés par kregsd’information et s’appuient
sur des outils comme la planification stratégigaeplanification opérationnelle, la gestion

budgétaire ou le contrdle des risques qui s’aieuitour du contrdle interne
3- Les utilisateurs de contrble de gestion :

Les actionnaires engagent des capitaux gu’ilsanedntre les mains des dirigeants
qui les investissent. Les actionnaires surveillangestion des dirigeants : en matiére de
réalisations, ils analysent les résultats (au &ge), en matiére de prévision, ils étudient les
plans de financement.

Les dirigeants déléeguent des responsabilités aogésationnels. Pour cela, ils
définissent une structure de gestion ou structugarisationnelle (a I'aide de centres de
responsabilité par exemple). Ces opérationnels oné mission et des objectifs.
Régulierement, les dirigeants surveillent la gesties opérationnels: en matiére de
réalisation, ils analysent le degré d’atteinte dadxgectifs (part de marché, rentabilité
economique, qualité, etc.), en matiére de prévjsisetudient leurs budgets prévisionnels ou
leurs propositions d’'investissement.

L. GJRAUD. F, et autres. op.cit, p.19.
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Les opérationnels constituent et animent des égquige responsables. Tres
régulierement, les opérationnels surveillent latigasdes responsables: en matiere de
réalisations, ils analysent des tableaux de boainfeercial, de production....) ou des
comptes de résultats ; en matiére de prévisianstildient leurs anticipations a court terme.

Ainsi, chaque responsable, a son niveau, doitreecoimpte au niveau « supérieur »
et analyser les comptes rendus (« Reporting »nhkesux « inférieurs » afin de maitriser sa
gestion. A chaque niveau, avec des périodicitégrdifites, le contrble de gestion peut étre
utile. Tant6t financier et global, tant6t technigatedétaillé, le contréle de gestion s’adapte au
contexte et aux objectifs & surveilfer.

4- Les outils du controle de gestion :

Les outils de contréle de gestion sont trés var@smptabilité de gestion, tableaux
de bord, budgets....lls sont adaptés a chaque besainhaque mission.

De méme, les domaines d’application de ces oufilst trés variés : gestion
commerciale, approvisionnement, production, ingsstinent, financement, recherche,
logistique, informatique... car il 'y a pas de ¢ton ou de service qui puisse se passer de
pilotage et de controfe.

4-1 Les outils prévisionnels :

4-1-1 Le Plan:

Orienté vers le pilotage a moyen et long termpermet de passer d’une réflexion
générale sur les métiers et les stratégies, aarngfisation des objectifs, des actions et des
ressources nécessaires. On distingue généralement :

« Le plan stratégique: représente la suite logique d'un plan d’affaire. Le
processus formel et systémique qui est la planifinsstratégique. Cette derniere, se
concrétise souvent par la préparation d’'un plaatégique. Ce processus requiert
gue les stratégies et les buts soient explicitesogimuniqués aux responsables.
Donc, il sert a définir les finalités, les missioas a formaliser la vocation de
I'entreprise et ses objectifs généraux a moyenl@gterme.

« Le plan opérationnel: C’est la traduction des choix stratégiques en mstidi
guantifie les objectifs retenus, donne une traduactfinanciere des moyens
nécessaires a leur réalisation, définit les actiomsener, mesure leur rentabilité et
présente les principaux indicateurs d’activité & performance pour suivre
I'exécution des plans d’actiofis.

L MYKITA. P, TUSZYUNSKI. J. Op.Cit. p 09 et 10
> bid. p 07.
* - MAHMOUDIA MEHENNA, Op. Cit. p 64.
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4-1-2Le budget:

Les budgets sont les programmes d’action :

4-2

Détaillés (le degré de détail est en relation d\eealyse des écarts post-évalués) ;
Quantifiés (la quantification est un élément egskqui permet de fonder le contrdle
de gestion budgétaire sur les éléments objectifs) ;
Valorisés (c’est la traduction monétaire des piémis quantifiées, la valorisation
s’appuie sur les hypothéses de prix ou de coltaites) ;
Echelonnés dans le temps (I'échelonnement dansergd vise a permettre la
réalisation de contrbles rapides de I'exécution liedgets, sans attendre la fin de la
période de budgétisation et de maniere a prendsemesures correctives qui
s'imposent si nécessaire).

Les outils de suivi des réalisations :

4-2-1La comptabilité générale ou la comptabilité finanaére :

La comptabilité générale appelée actuellement mptabilité financiére »

enregistre les échanges entre une entreprise etrsoronnement économique, produit des
états financiers publiés. Elle rend compte du tasud’'une période grace au compte de
résultat et de la situation du patrimoine en finpgeiode (bilan). Pour remplir efficacement

son role, sa tenue et son fonctionnement ont éténfient codifié par le législateur. En

matiere d'utilité dans le systéme de contrdle d&ige, on peut reprocher a cet outil classique
gu'il est trés lourd et souvent peu compréhengiblér les opérationnels.

4-2-2La comptabilité analytique ou comptabilité de gestin :

La comptabilité de gestion réalise le calcul eindilyse des codts qui sont

nécessaires a la prévision, a la mesure et aubtemtes résultats. Elle apporte aux dirigeants
et aux gestionnaires de I'entreprise des informatiotiles a leurs décisions et contribue a
améliorer la performance de I'organisatfon.

Les codts peuvent étre calculés a priori en vukeslenaitriser ou a posteriori dans l'intention
de les contrOler ;

Il existe plusieurs méthodes de calcul des coUts :

La méthode des coltomplets qui incorpore I'ensemble des charges dans lescodt
des produits/activités/centres de responsabilité ;

La méthode des colpartiels qui n’affecte qu’une partie des charges (variablésu
directes) aux codts.

L MYKITA. P, TUSZYUNSKI. J, Op. Cit. p 15.
> LANGLOIS.L, BONNIER.C, BRINGER.M, Contrdle de gestion, Editions Foucher, Paris, 2002, p 22.
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Le choix de la méthode dépend de I'objectif powisui

4-2-3Le contrble budgétaire :

Le contrbéle de gestion est un « contrble pardssitats ». Il repose sur le principe
de la contractualisation négociée entre le respg@sdu budget et sa hiérarchie. L’action
individuelle du responsable du budget a la tétéadgitée qu'il dirige est évaluée au moyen
d’écarts ainsi mis en évidence (post-évaluationédests):

L’analyse des écarts a toujours constitué la nuethprivilégiée du contréle
budgétaire. La régulation du systéme budgétaireowrt derme réside dans ces mesures
correctives qui, pour leur part, peuvent déclenades effets d’apprentissage a long terme.
Les nouvelles méthodes de contréle de gestion tvéseamticiper les évolutions, a étre plus
réactive, ou a mettre en cause radicalement lesédsrexistantes (méthode ABC...).

4-2-4 e reporting financier :

Le reporting financier concerne le plus souvenmttaontée du compte de résultat et
du bilan arrétés pour une période donnée (le mois trimestre le plus frequemment). Il peut
avoir une dimension plus « manageériale » s’il cangrdes indicateurs financiers ou si les
états financiers sont retraités dans une optiqugedton’

4-2-5 Le tableau de bord :

« Le tableau de bord peut se définir comme utegabde synthése reprenant
périodiquement une série d’indicateurs clés poursléi de la gestion globale d'une
organisation ou de la gestion locale d’un centreegponsabilité

Les principales fonctions du tableau de bord (TDB)

- Synthétiser des informations propres a un respémsabest un outil de pilotage, et
non de contrdle au sens strict du terme ;

- Entraine le responsable a évaluer ses performamags,aussi de piloter ses propres
actions pour améliorer les dites performances ¢atdurs de pilotage) a partir des
clignotants-clés ;

- Indique des données opérationnels plutét que deméds financieres données
quantitatives et qualitatives, chiffrées non, mais qui portent sur I'entreprise et son
environnement

4-3 Les outils d’appui

4-3-1 Le benchmarking:

L MYKITA. P, TUSZYUNSKI. J, Op. Cit. p 18.
> - ibid.p 206.
* .DE RONGE Y, CARREDA. K, Contrdle de gestion, Pearson Education, France, 2005, p 228.
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Kearn définit le benchmarking comme « un processuginu d’évaluation des
produits, services et méthodes d’'une entreprisegpgurort aux entreprises reconnues comme
leaders d’'un secteur donné ». Avec une vision gymshétique encore, le benchmarking peut
étre défini comme un processus d’évaluation et dlaration de la performance. Il existe
plusieurs types ou formes de benchmarking dorriesipaux sont :

- Le benchmarking interne : il vise a comparer descessus, produits ou services
appartenant a la méme organisation.

- Le benchmarking concurrentiel : il vise a companee entreprise au meilleur de ses
concurrents sur le marché.

- Le benchmarking générique : il vise a comparer el@seprises appartenant a des
secteurs d’'activités différents mais qui ont dexessus similaires.

- Le benchmarking fonctionnel : Il vise a comparee donction génératrice de valeur
ajoutée et commune a des entreprises non concesremdis appartenant a un méme
secteur d’activités.

- Le benchmarking processus : il vise a mettre edeéde, pour chaque entreprise
engagée et généralement reconnue comme leader sgansecteur d’activité, la
spécificité de certaines opérations de son prosassigue.

- Le benchmarking stratégique : il vise a recueills meilleures pratigues des
entreprises les plus souvent concurrentes avecmise en évidence des objectifs
stratégiques associés a ces pratiques.

4-3-2Ré-engineering

Le ré-engineering suppose que le fonctionnememniebsoit inadapté et qu’il faut
donc, imaginer une nouvelle organisation de la pctddn en tenant compte de la réalité
actuelle et des évolutions futures. Globalement,rdeengineering cherche a repenser
I'entreprise, sa culture, son organisation et sescgssus de maniére a accroitre sa
performance.

Aussi, cet outil vise a rompre avec toutes ledeegassées d’organisation et de
gestion, et a en imaginer de nouvelles, dans liesf@mméliorer sensiblement la performance.
Dans ce sens, les éléments de base constituaaelgineering sont :

- Utilisation de toutes les possibilités offertes partechnologie pour améliorer le
processus ;

- Analyse des processus et non pas les fonctions ;

- Réalisation d’augmentation de performance specaeul

- Elimination des surcodts ;

- Simplification des structures et des process

. MAHMOUDIA MEHENNA, Op. Cit. p 69.
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Section 2 :Définition de la notion de la performance

Depuis I'antiquité, on cherche a mesurer le rerefgrfinancier des transactions et
de l'avoir des propriétaires, autrement dit a meswe qu'on appelle aujourd’hui la
performance de I'entreprise’

Dans le langage courant, la performance est uaswitat » particulierement
remarquable. En gestion, la performance dépencedéfiérence I « objectif %.

1- La notion de performance :

b

La performance peut se définir comrae capacité a atteindre l'objectif Cette
approche de la performance se réfere a la notienedficacité » (capacité a produire |'effet
attendu).

La performance est a la fois « résultat » et dégadn résultat est une réalisation,
une « production » qui se mesure. Une capacitéreshsemble de compétences qui se pilote.
Piloter la performance, c’est définir et mettre @uvre des méthodes, des outils pour
développer les compétences de I'organisation st,giermettre la réalisation des objectifs.

On peut mesurer la performance des entreprisemaigere globale, on peut la
mesurer par division, par équipe de travail, papleg€, par fournisseur, par produit et méme
P—1
par client

La performance ne se limite pas a la réductionco@ss, car celle-ci peut s’opérer
au détriment de la valeur crée par I'entreprisalitg) délais, etc.). La performance consiste
en une optimisation de couple valeur/cd(t.

- Le couple valeur/colt

Dans les grandes entreprises du début d§ &cle, qui initierent les premiers
systemes de contrdle, la conception de la perfocmatait cohérente : avec des stratégies
mettant I'accent sur les volumes vendus, I'axe re¢rde la performance résidait dans la
maitrise des prix des produits, ce qui exigeait onaétriseimportante des colts en interne.
Aujourd’hui, avec l'avenement du marketing et le développemesd dtratégies de
différenciation, les conditions de succés sur lescimiés ont évolué, et la variable prix prend
parfois une place secondaire. Pour devenir perfot@sales entreprises doivent comprendre
en guels termes s’exprime la valeur que les cliaot®rdent a leurs produits (fonctionnalités,
qualité, sécurité, image, etc.), et les levierstibm dont elle dispose pour créer cette valeur.

' - BOISVERT.H, LAURIN.C, MERSEREAU.A, La comptabilité de Management,é’;éme édition, Renouveau
Pédagogique Inc, Canada, 2004, p 397.

> - MYKITA. P, TUSZYUNSKI. J, Op. Cit, p 198.

*-ibid. p 198.

* - BOISVERT.H, LAURIN.C, MERSEREAU.A op.cit. p 397.

®-GJRAUD. F, et autres, Op. Cit. p 15.
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La performance a donc deux grandes composardesréation de valeur pour les
clients, condition de la réalisation du chiffre fibére, et la maitrise des consommations
nécessaires a l'activité (les colts). Ces deux diso@s ne sont pas nécessairement alignées,
voire elles peuvent étre contradictoires : par glencréer de nouvelles fonctionnalités pour
un produit, en vue de satisfaire le client, seuitadn général par un surcodt. Pour piloter la
performance, le systéme de contréle doit donc ietésa dualité.

f Performance %

Colts Valeur

(Consommation de ressources) (Qualite, délais, fonctionnalitéss..)

% Pilotage g

Figure 2 : Les deux versants de la performance : &ts et valeur

Source :: GIRAUD. F, SAULPIC. O, NAULLEAU. G, DELMOND. M.H, ESCOS. P.L,
Contréle de gestion et pilotage de la performa@aglino Editeur, France, 2002. P.22

La performance présente plusieurs volets et plusinmes servent a la désigner. On
citera .

a- L'efficacité

L’efficacité traduit I'aptitude a atteindre lesjetitifs ; elle donne la capacité d’'une

organisation a atteindre le but qu’elle s’est figlle consiste @épondre de maniére adaptée aux
attentes en termes qui évoluent constamment.

Lorsqu’on évalue l'efficacité d’'une organisatidhgest important de comprendre
tout d’abord sa raison d’étre fonctionnelle, puistudier la maniere dont elle comprend les
différents éléments de sa fonction.

- Indicateurs d’efficacité

* Atteinte des buts ;

* Nombre de clients servis ;

* Qualité des services et produits ;

« Changement en termes de qualité de vie ;
« Demande pour les services et produits ;

'~ GIRAUD.F, et autres, Op. Cit. p 22.
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* Reproduction des programmes par les intervenants ;
e Indicateurs de croissance des programmes, descegrvides clients et du
financement.

b- L'efficience

L’efficience est la capacité a atteindre les dfifietout en minimisant les moyens
ou les ressources nécessaires. L'efficacité supposeobligation de résultat, par contre
I'efficience suppose une contrainte de moyens.

En général, on mesure I'efficience par le ratisut&at/moyen. Pour étre efficiente,
une organisation doit produire le plus possiblecales ressources qu’elle y consacre. Est
eégalement efficiente celle qui utilise le moins mssources possibles pour atteindre ses
objectifs.

- Indicateurs d’efficience

» Codts par service ou programme offert ;

* Frais généraux par rapport au codt total des pnognes ou services ;
* Rendement par salarié ;

e Codt par client servi ;

» Taux d’absentéisme et de rotation du personnel ;

* Taux d’achévement des programmes ;

» Fréquence des défaillances du systeme ;

® Ponctualité dans la prestation des senvices
c- Le rendement

bY

Le rendement se référe a [lefficience financiemytrement dit au ratio
bénéfices/capital investi ; on se demande a condj@aventles bénéfices réalisés grace au
capital investi moyen durant une période donnée.

d- La productivité

La productivité se réfere au degré d'efficiencealenain-d’ceuvre, c’est-a-dire au
ratio extrants/main-d’ceuvre, combien de produitsoa- fabriqgué en utilisant un nombre
d’heures de travail donné ?

e- L’économie

L’économie désigne l'acquisition de ressource®rsdés criteres suivants : colt
moindre, quantité et qualité conformes aux norntabliés, moment et lieu opportun. Alors
que la détermination de I'efficience conduit a leestion « quelle quantité de ressources avez-

'~ Horngren.C, Bhimani.A, Datar.S, Foster.G, Controle de gestion et gestion budgétaire, 4° édition,
Nouveaux horizons- ARS, Paris, 2009, p 69.

>-MYKITA. P, TUSZYUNSKI. , Op.cit., p 198.

C Horngren, et autres, Op.cit., p 67.
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vous utilisé ? », I'’économie conduit a la questorombien avez-vous déboursé pour chaque
unité de ressources ? ».

En résumé, « on envisage la performance a mdonme un objectif a atteindre et a
posteriori comme un fait accomplit».

2- Mesure de performance

La mesure de la performance est la pierre angutirla prise de décision. Et, il
s’agit autant de la qualité de la mesure que dixaes indicateurs.

La mesure de performance a pour but de vérifidesirésultats attendus sont
effectivement atteints. Bien en amont de I'apprimmades résultats, la mesure permet avant
tout d’objectiver la nature de la performance rechée, ce qui favorise une représentation
commune de cette performance au sein de I'enteeppi@int de départ incontournable pour
assurer la convergence des efforts engagés etatiessaentreprises. Ce principe fort du
controle de gestion se résume dans I'expressiomat\iyets measured gets managedjui
peut étre traduit en francais de la maniére sugvar@e qui se mesure se gere ».

En effet, la mesure de la performance peut étre :

- Financiere, exprimée en unités monétaires ou réliéam aspect financier (profits,
croissance des ventes) ;

- Non financiere, exprimée en unités autres que filgaes et ne procurant pas de
confirmations ayant comme origine des unibégnétaires (nombre de réclamations,
taux de satisfaction, des clients, taux d’absemig)s

La performance peut également se mesurer :

- A postériori, il s’agit de mesurer la performan@sgée qui porte le plus souvent sur
les éléments financiers (ventes, profits, partsxdeché...)

- A priori, ce sont des outils de mesure ;

- Le plus souvent non financiers (qualité de servitenbre d’écritures comptables
erronées, délais de traitement d’'une opératiomaeltommande, de finalisation d’'un
dossier de financement...) ;

- Des actions visant a atteindre les objectifs déopmance (amélioration de la qualité
de service, satisfaction des clients, réductioncoéss) ;

- Qui refletent en temps réel I'impact des actionsregmises aujourd’hui sur la
performance future (tendance des parts de maraéegsa, le montant des créances
douteuses, la qualification du personnel....etc.)

2-1 Indicateurs de performance

'~ Boisvert.H, et autres, Op.cit., p 398.
>_GIRAUD. F, et autres, Op.cit. p 21.
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Un indicateur de performance est une informatiermgttant a un responsable de
piloter son action ou d’en évaluer le résultat.

Un grand nombre d’indicateurs de performance ijass, comme le résultat
d’exploitation, reposent sur I'information finangeeinterne produite par la comptabilité. De
plus en plus, les entreprises completent cetterrivdtion financiére interne par de
I'information financiére externe (ex : le cours dedions), de l'information financiére non
financiere interne (ex : les délais de productietngxterne (ex : la satisfaction des clients). En
outre, les entreprises font du benchmarking en ewamp leurs indicateurs, financiers ou non,
avec ceux des entreprises de référence.

2-1-1Différent indicateur de performance

« Un indicateur de performance est une informabiemnmettant a un responsable de
piloter son action ou d’en évaluer le résultat ».

a- Taux de rendement des capitaux investis

Le taux de rendement des capitaux investis (ouement de I'investissement
(RDI), ou return on investment (ROI)) est le ragpentre une évaluation comptable de
résultat et une évaluation comptable des capitawestis.

Résultat

Taux de rendement des capitaux invests ——— _
Capitaux investis
Ce taux de rendement constitue la méthode la ni@pandue pour incorporer les
capitaux investis dans un indicateur de performaticgpeut étre comparé aux taux de
rendement des autres possibilités d'investissendanis I'entreprise ou a I'extérieur. Comme
tout autre indicateur, le taux de rendement degtatapinvestis doit cependant étre utilisé
avec précaution et associé a d’autres indicateurs.

b- Résultat résiduel
Le résultat résiduel est le résultat diminué duesnent minimal exigé des capitaux :
Résultat résiduel= Résultat- (taux de rendement exigé capitaux investis).

Le produit arithmétique de taux de rendement egayéle montant des capitaux est
parfois qualifié de charge implicite ou de chargppétive. Les charges supplétives sont des
charges dont on tient compte en comptabilité daayealors qu’elles ne sont pas enregistrées
par la comptabilité financiére. L'objectif de maxgation du résultat résiduel repose sur
I'hypothése qu’une division peut se développersalosngtemps qu’elle gagne davantage que
le rendement exigé de ses capitaux.

C- Valeur ajoutée économique (EVA

- P. Mykita, J. Tuszynski, Op.cit., p 200.

14




Chapitre 1 : Systeme de controdle de gestion et suivi de performance

La valeur ajoutée économique (economic value add¥é\) est un cas particulier
de résultat résiduel. L'EVA est égale au résultakploitation aprés impodts moins le colt
moyen pondéré (aprés impoéts) du capital multiplgg pactif total diminué des dettes
circulantes :

Valeur ajoutée économique (EVA)= Résultat d’explaation apres impots—

(coOt moyen pondéré du capitaf (actif total — dettes circulantes)).

d- Taux de marge bénéficiaire

Le taux de marge bénéficiaire est un indicatenarfcier trés utilisé. Le taux de
marge bénéficiaire est €égal au résultat d’explomadivisé par le chiffre d’affaire
Résultat d’exploitation

Taux de marge bénéficiaire i diaffinre x100

3- Objectif de la mesure de performance

3-1 Un objectif d’incitation des comportements

La mesure de performance va chercher a orientamgortement des managers de
deux facons : par une information claire sur lauretde la performance recherchée, par la
mise en place de dispositifs d’incitation autourcdéte mesure.

Construire une mesure de contribution

/ N\

Orienter Inciter

Donner une direction Créer un enjeu
Figure 3 : Les rbles de la mesure de performanceisles comportements.

Source :GIRAUD. F, SAULPIC. O, NAULLEAU. G, DELMOND. M.H, BESCOS. P.L,
Contréle de gestion et pilotage de la performa@ge,cit. p69.

Performance réalisée peut s’avérer différent die cgie I'on avait envisagée, en
particulier si les plans d’action ne sont pas nmisceuvre correctement ou si des aléas

'_ GIRAUD. F, et autres, Op.cit. p.69.
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surgissent. Ainsi, un suivi des résultats obtenusiree comparaison réguliere avec les
objectifs sont nécessaires, afin de réagir en éasud

3-1-1Informer les managers

La mesure de performance assure avant tout uréidarsur le plan cognitif, dans
la mesure ou elle va structurer le schéma de repra&son a partir duquel les managers
agissent. Elle oriente les comportements en leanaat une direction, un cap. Elle informe
les managers en charge des entités des choixgsipaé opérés au niveau global du groupe
dans lequel ils s’insérent.

3-1-2Inciter les managers

La mesure de performance va jouer également ua irdportant dans une
perspective d’incitation, c’est-a-dire de mise soéeission du manager en direction de la
performance définie. Il ne s’agit plus de défimirdap, mais de dynamiser les comportements
dans cette direction.

3-2 Un objectif de pilotage

La mesure de performance fournit aux managersngelge qui a I'avantage d'étre
explicite et qui rend comparables difféerents ét@ss managers ont besoins de données qui
fassent sens pour la prise de décisions et qui arensignification et une valeur commune :
c’est-a-dire, pour piloter la performance, ils besoin qu’elle soit mesurée, ce qui leur rend
possible de conduire des analyses, des décisiales gtlans d’action.

La mesure permet alors de s’accorder des objadtifperformance en amont du
processus de pilotage, et d’assurer le suivi dmit®e en ceuvre des choix et des décisions
stratégiques en aval de ce processus. Grace a&slaenen dégage également des écarts, entre
la réalité et le prévu, dont I'analyse conduit &agyér de la réactivité, car le diagnostic des
causes des écarts conduit a la détermination @es pl'action ou de décisions correctives
(régulation) et permet, a moyen terme, d’ajuster dau remettre en cause la stratégie
(apprentissage).

4- Les principes de construction d'un systeme de mesar de
performance :

La construction d’'une mesure de performance degégnest complexe, cette
derniere vient de la multiplicité des principes quévalent a cette construction, qu’il est
parfois délicat de coexister.

La mesure de performance d'une entité doit étreeativie, vérifiable, rester simple et
compréhensible.

4-1 Le principe de pertinence:
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Une mesure de performance est considérée comniegoee si elle oriente le
comportement du manager dans le sens des objdetifentreprise. Dans cette perspective,
I'idéal est que la mesure geerformance du manageoit de méme nature que la mesure de
performance globale de I'entreprise.

Certaines de ces mesures globales ont touteféicrétquées pour les biais de
comportements qu’elles étaient susceptibles deogosr chez les managers. Elles peuvent
inciter les managers a privilégier la performanceoart terme, au détriment éventuel de
I'intérét a plus long terme de I'entreprise. Paereple, le manager n’est pas incité a investir,
car a court terme, cette décision se traduit par elvarge d’amortissement supplémentaire,
elle réduit donc le résultat. En revanche, lestdrule linvestissement apparaissent en
comptabilité a un horizon plus lointain. Le résuliacourt terme procure donc a la fois des
incitations matérielles plus rapides (bonus, prineds.), mais également, sur un plan plus
informel, une meilleure reconnaissance des actionmanager.

Pour inciter les managers a agir dans le sens’ick&rét a long terme de
I'entreprise, plusieurs possibilités existent

» Elargir les criteres d’évaluation :

Cette solution consiste a utiliser le modele defopmance, c’est-a-dire les
variables d’action qui conditionnent ['atteinte desultat, pour enrichir les criteres
d’évaluation de la performance des entités. Cecmpe de mesurer non seulement la
performance actuellement obtenue, mais égalementndiéces anticipant la performance a
long terme.

Par exemple, des indicateurs comme les parts dehBdmgagnées, le volume du
carnet de commande, les dépenses de formation®lietion de la qualité, constituent des
indicateurs dont la présence lors des analysesé@mpde se baser exclusivement sur les
résultats a court terme.

» Evaluer a plus long terme :

On peut également atténuer le biais court termenesmeliant pas les systemes
d’incitation au résultat immédiat, mais a une mesuplus long terme de la performance. Ce
choix géneére toutefois deux types de difficultédurid part, il est difficile de fixer avec
précision, a l'avance, le niveau de performancendii a long terme, ce qui risque de faire
percevoir le systeme comme injuste et flou et dpec motivant. D’autre part, les
récompenses liées aux actions a court terme soaticbap plus attractives que les
récompenses basées sur le long terme. De ce dait,gbre efficace, le systeme risque d’étre
colteux.

* Diminuer la pression sur le court terme :

' GIRAUD. F, et autres, Op.cit. p.72 et 73.
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Quand les performances a court terme du manager fedement liées a un
systéme de sanctions-récompenses, celui-ci esf im@dopter une attitude prudente lors de la
négociation des objectifs, et a présenter les tatsules plus favorables possibles. Par
exemple, il peut tenter d’accélérer la facturatitenfin d’année pour augmenter son chiffre
d’affaire, aussi il peut sous-estimer des risquas me pas alourdir le résultat. Pour éviter ce
type de dérives, on peut assouplir le lien entrpeldormance a court terme et les sanctions
qui en résultent, c’est-a-dire accorder au managesertain droit a I'erreur. La difficulté est
alors de trouver un niveau de pression qui puisagtenir un enjeu suffisant pour les
managers, tout en limitant les risques de dérivasué terme.

4-2 Le principe de controlabilité :

Le principe de controlabilité stipule que la mesde performance d’'un manager
doit étre construite sur la base des éléments petit maitriser.

Ce principe est donc tout d’abord limitatif, c*&stlire que la contribution du
manager doit se limiter aux seuls éléments qui soms son contréle.

L’étendu du contréle d’'un manager sur la perforogade I'entreprise est en effet
toujours partiel. Par exemple, le responsable ddimision ne pourra pas étre évalué sur les
résultats économiques de I'ensemble du groupesarachamp d’action n’est pas aussi large,
il sera plus logique de limiter sa contributioragkrformance économique de sa division.

4-3 Le principe de stabilité :

Malgré que le systeme de mesure de performandes@aiapter en fonction des
changements des circonstances et de la stratédadt étre relativement stable dans le temps
afin de pouvoir effectuer des comparaisons d’'ungogé a l'autre. De toute maniére, sa
complexité interdit de le modifier souvent.

4-4  Le principe de fiabilité :
Une mesure doit étre fiable, c’est-a-dire vérifeabt objectivé.
» La vérifiabilité :

Signifie que la mesure doit donner le méme réssltalle est effectuée par deux
personnes différentes. Elle exige la participatoes concernés par la mesure dans la
détermination des indicateurs de performance gimsila précision du mode de collecte et de
traitement des données requises pour évaluer tesmances.

* L’objectivité :

L BESCOS.P.L , DOBLER.P, MENDOZA.C, NAULLAU.G, GIRAUD.F, LEVRILLE ANGER.V, Controle de
gestion et management, Monchréstien, 4°™ édition, Paris, 1997, p.419.
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L’objectivité signifie que la personne qui mesafa aucun intérét personnel dans
I'évaluation. Cela suppose que les regles d’évalnasoient suffisamment explicites aux
yeux de tous, et qu’il y ait trés peu de place pinterprétation et le jugement personnel.

De ce fait, si une partie de la performance reposda satisfaction de la clientéle,
il faudra expliciter a travers quels indicateursteesatisfaction sera-t-elle mesurée, selon
quelle procédure ces indicateurs sont-ils alimentés
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Section 3 : Le choix des indicateurs de performana#une agence bancaire

Pour évaluer correctement le succes d'une agenueaive, il faut déterminer les
mesures qui comptent réellement. L'utilisation desares inappropriées risque de fournir une
représentation incompléte ou inadaptée de I'agbaneaire. C’est pour cela qu'il faudra fixer
son choix sur des indicateurs les plus pertinents.

1- Notion et role de I'agence bancaire

Prenant la forme d’'un lieu ouvert au publiermpettent de procéder a un nombre
d’opérations, les agences bancaires constituenterg@ment le principal point de
communication entre les établissements et leuestsli

Placés sous le controle d’'un directeur d’agenes établissements jouent un role
commercial particulierement important, puisque opt ux qui distribuent 'ensemble des
offres de I'enseigne. Les attentes des clientsraégmrd augmentent en termes de sdreté,
convivialité, simplicité, compétence et personraicn.

L’activité commerciale des agences bancaimssiste a distribuer des produits
bancaires (collecte de dépbts- octroi de crédisys de l'intermédiation bancaire mais aussi
des produits non bancaires dits « hors bilan » daks I'assurance-dommage, des produits
financiers (OPCVM ou assurance-vie), ou encoreadeshte de services liés a la gestion des
comptes (autorisations de découvert, petits cantt@ssurance, cartes de crédits, banque a
distance,...).

Pour assurer son activité commerciale, lactima générale alloue & chague agence
des ressources de trois natures : des ressourgesnias, des ressources d’exploitation et un
capital-client qui constitue le fond de commercd’agence.

2- Les produits et ressources de I'agence bancaire :

L’activité de I'agence se caractérise par smpect multidimensionnel : elle
emploie de multiples ressources pour générer dépiad résultats. Cette caractéristique tend
a se renforcer avec le développement croissara dente de produits.

2-1 Les produits :

L’agence bancaire, prestataire de services, affre gamme trés diversifiee de
produits appelée « services ». On peut citer :

- Les produits d’épargne liquide encore appelé dagdisinerés ;

- Les préts parmi lesquels nous distinguons les @étsparticuliers et les préts aux
professionnels ;

- Acces aux services liés a la gestion des comptégpigts a vue ;

- Les produits d'assurance-dommage ;

- Les produits d’épargne financiére.
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Ces produits peuvent étre classés en trois cagsgor

- Les services issus de l'intermédiation bancairectffée par la banque (les services de
préts et les services d’épargne) ;

- Les services liés a la gestion des moyens de paiefuie mise a disposition de cartes
de crédit et de chéquiers) ;

- Les services liés a I'assurance dommage.

2-2 Les ressources :

Pour réaliser leurs activités de distributeirde production, les agences bancaires
sont dotées de trois types de ressources: lesouress humaines, les ressources
d’exploitation, et les ressources financiéres

2-2-1 Les ressources humaines :

Quelque soit I'organisation mise en placelecel ne peut atteindre les objectifs
recherchés que grace a un personnel de qualitquCenpligue de mettre en place une
politique cohérente en matiére :

- Deffectifs ;

- De sélection ;

- De formation ;

- De rémunération ;
- De supervision ;

Capacité, compétence, expérience, moralitéthoesiasme du personnel
garantissant le succes de la banque. Ces quatitésésidemment essentielles a tous les
niveaux, et particulierement a celui des dirigeaiutst I’nonorabilité est une des conditions a
respecter pour obtenir un agrément en tant quiétsdrhent de crédit.

Qu'il s’agisse des dirigeants ou autres mesita personnel, notamment le
personnel des back-offices, ces qualités sont tebes’

Le personnel de I'agence doit faire preuvecdeosité, en se posant les bonnes
questions au fur et a mesure de la progressionede dnalyse dans la demande de
financement...et ne doit pas, méme si elles sontnargés », les laisser sans réponses (en
considérant que le décideur ne se les posera peypas)

2-2-2 Les ressources d’exploitation :

Les ressources d’exploitation correspoh@dela somme des frais immobiliers qui
sont des loyers ou des amortissements, des fraigrdtien et de dépenses d’énergie, des

'_SIRUGUET. J.L, KOESSIER.L, Le contrdle comptable bancaire, Revue Banque Editeur, Paris, 1998, p
.51.

> - MAISONNEUVE. J.H, MORIN. J.H, Management de I'agence bancaire, Revue Banque Edition, Paris,
2006, p.128.
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taxes et impots (hors impots sur les sociétés)frdesinformatiques, et des frais facturés par
le siege pour divers services (publicité, platerfertéléphonique, gestion des sites sur
linternet, de I'accés aux comptes a distance).étc.

2-2-3 Les ressources financieres :

Les ressources financieres sont des caractéristigige I'activité de I'agence
bancaire. Elles sont mesurées par le nombre detesnpour présenter le capital client des
agences : sans clientéle de départ elles ne peaxerter leur activité de préts de services de
gestion de la liquidité ou de moyen de paiement.

Le portefeuille client représente un éléhtkncapital qu’il faut gérer comme toute
autre ressource.

- Les clients n'ont ni les mémes besoins, ni les n¥atentes : le marché comporte des
typologies de clients qui difféerent par leurs pgfieurs besoins, leurs attentes, leurs
motivations, et leurs comportements. Une segmemntaidaptée du marché permet de
mettre en évidence ces différents segments et tauestéristiques. L’'agence choisit
alors ses cibles en fonction de critéres adaptés.dibles n'accordent pas la méme
valeur aux différentes composantes d’une offre.

- Les clients n'ont pas tous la méme valeur : lesntd ne sont pas tous égaux. lIs ne
contribuent pas de la méme maniere.

- Les clients doivent étre approchés différemmentc ades offres et une démarche
distincte qui permet d’optimiser le ratio valeué€ée/ressources.

Le capital client est défini comme le fondsadenmerce de I'agence : une agence
bancaire ne peut pas vendre de services sansraasypeealable un certain montant de dépots
a la banque et autrement dit sans bénéficier ge2lgence d’un capital client qui constitue son
fond de commercg.

3- Déterminer les indicateurs de performance :

La détermination des indicateurs de performancaistena clarifier les missions et
a définir les objectifs de I'agence bancaire, &idier les variables d’actions et les points clés
de gestion, a trouver les paramétres de la mesurdomc choisir les indicateurs de
performance les plus pertinents et les référenaeg cprrespondent.

3-1 Clarifier les missions et définir les objectifgle 'agence :

Qu’entend-on en fait dans les agences bancaaes pbjectifs » ? Tres souvent la
notion d’objectifs fait référence a la productiosemmerciale et/ou financiere -, prise au sens
de « nombre d’ouvertures de comptes », ou « d’antatien des soldes moyens », ou encore

'~ AOUN. A, Evaluation de la performance des agences bancaires par I"approche multicritére : cas
CNEP-Banque, mémoire en vue de I'obtention du dipldme de magister en sciences de gestion, Ecole
Supérieure De Commerce, Alger, 2006, p. 09.

- AOUN. A, Op.cit, p.10;
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« d’encours de préts », de « nombre et de volumeodeats », de « nombre ou montant des
souscriptions », de «nombre de nouveaux comptéts ac de « nombre de nouveaux

clients », ou méme «de montant des commissiongueer, de vente de services
additionnels, etc.

3-1-1 Contenu de la mission :

Au directeur d’agence sont fixés des objeat# son unité (objectifs de production,
de moyens et de fonctionnement) en prenant en eolagtratégie, les orientations ainsi que
les objectifs de résultats de la banque sur uregedéfinie.

3-1-2 La définition des objectifs :

Le schéma suivant reprend les principalgsestale ce processus

' _ MAISONNEUVE. J.H, MORIN. J.H, Op.cit, p.35.
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2/ Stratégie
banque
1/ Diagnostic de 3/ Stratégie de
I"'agence I'agence
8/ Tableau de 4/ Objectifs de
bord I'agence

[ 7/ Contrdle } 5/ Plan d’action
de I'agence
[ 6/ Actions 1

Figure 4: Processus de fixation des objectifs dahes banque

Source :Maisonneuve. J-H, Morin. J-Y, Management de I'agepancaire, Revue Banque
Edition, Paris, 2006, p. 38.

Explication du schéma :

- Au terme de I'exercice annuel, et avant de recelesirorientations stratégiques de la
banque ainsi que les objectifs de production ouédeltat que la direction a estimé
avec le contr6le de gestion, le directeur d’age¥labore lediagnostic de son unité :
forces/faiblesses (internes a l'unité), mais aumgdortunités/menaces (externes a
l'unité) ;

- Ilintegre ensuitd.a stratégie banqueen recevant de sa hiérarchie les orientations et
les objectifs de résultats de la banque sur lagérdéfinie ;

- A partir de ces deux entrées (diagnostic et stimtbgnque), il élabore les grandes
lignes de lsstratégie pour son unité cette stratégie constitue le « projet du directeu
d’agence » ;

- Afin de faire vivre ce projet et rendre la stragégpérationnelle, il faudra fixer les
objectifs de [l'unité, ces objectifs doivent étre «concrets », « olz®Hes »,

« fragmentables », « réalistes », « échéancésionet« réalisables » ;
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- Préparer, élaborer et formaliséx plan d’action de l'agence en consultant
I'ensemble des collaborateurs et en les associegtté démarche ;

- Le directeur d’agence conduit et fait conduiredesons inscrites au plan d’action de
I'unité, veille sur les ressources nécessairespiganise, répartit les taches au sein de
I'équipe et anime les collaborateurs dans le pjetde ses actions ;

- Controler périodiguement les activités et l'atteinte des lt@ss quantitatifs et
qualitatifs ;

- L’analyse dedableaux de bordet les indicateurs de performance, permet d’évalue
I'atteinte des objectifs.

3-2 Préciser les variables d’action :

La réflexion sur les variables d’action permet deur cibler les informations
importantes pour I'agence et réduit ainsi le nomtbredicateurs a retenir sans prendre de
risque important. Elle consiste a identifier lesnp® critiques de la mission a privilégier, pour
lesquels, il est essentiel que les résultats sommibrmes a la performance recherchée et sur
lesquels 'agence aura les moyens d’agir.

En reéalité, il n'existe pas de démarchesdards a suivre pour déterminer les
variables d’actions les plus pertinentes mais seeid des approches complémentaires qui
permettent d’orienter la réflexion. L’'approche fanmtentale de réflexion sur les variables
d’action renvoie a la recherche des relations deea effet, comme le montre le schéma ci-
apres, entre les parameétres conditionnant la pedioce de I'agence et les résultats qu’elle
obtient.

Performance > Variables
< d’actior
Effet cause

Figure 5 : Les variables d’action comme causele la performance

Source :GIRAUD. F, SAULPIC. O, NAULLEAU. G, DELMOND. M.H, ESCOS. P.L,
Contréle de gestion et pilotage de la performa@aglino Editeur, France, 2002, p.63.

On peut citer quelques méthodes permettant deegeidd’orienter la réflexion sur
la recherche des variables d’action.

- La premiere consiste a puiser dans les donnéeséqsmset a analyser les
dysfonctionnements qui ont empéché la réalisatesabjectifs au cours de périodes
antérieures ;

- La seconde méthode consiste a préciser, pour chalgjeetif arrété, les variables
d’action correspondantes. Si I'agence a pour oibjd@ccroitre sa part de marché en
matiere de crédits, elle aura a déterminer sur gadielle agir, sur les crédits aux
particuliers, sur les crédits aux entreprisescsux immobiliers ou sur ceux destinés a
la consommation, etc.
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- La troisieme méthode qui, a premiere vue, paragomg@nisée, repose sur un
brainstrorming (remue-ménages) des variables dhacli s’agit en fait, d’identifier
tout élément qui vient immédiatement a I'espritsat lequel I'agence a une prise
directe.

Il est enfin recommandé de s’assurer qug fmut objectif, une variable d’action
au moins a été définie et que chaque variable idiacetenue contribue effectivement a la
réalisation d’au moins d’un objectif.

Dés lors que les variables d’actions ont g@técisées, la phase de choix des
indicateurs et des références peut débuter.

3-3 Choisir les indicateurs et les références :

Les objectifs et les variables d’actions étaétinis, il convient de mesurer les
réalisations sur chacun d'eux. Pour ce faire, il récessaire de trouver les parameétres de
mesure correspondants afin de pouvoir tirer legatdurs a retenir.

Il convient de rappeler qu’il n’existe paslites type d’indicateurs de performance
mais il existe des principes de base dont le resipedite énormément le choix de bons
indicateurs. Sachant que la réalité dont I'indioatessaie de rendre compte est souvent tres
complexe, le bon indicateur sera celui qui s’effode fournir 'image la moins déformée
possible de cette réalité et de rendre compte wkanid’atteinte des objectifs et du niveau de
maitrise des variables d’actiohs.

3-3-1 Les critéres de sélection d’indicateurs deerformance

- La compréhension et l'acceptation de l'indicatear pous. C’est-a-dire que les
indicateurs doivent étre concrets, aisément congmshle et par les responsables
d’agence (censés orienter leurs actions et désisters la performance recherchée,
matérialisée par I'indicateur retenu) et par cqluianalyse les résultats de la mesure ;

- L’existence de l'indicateur dans la base de dondéda banque ;

- Lafiabilité de la source des informations de base

- L’anticipation : fournir des indicateurs informasur le futur.

- L’indicateur doit étre pertinent : c’est-a-diraépond, au bon moment, aux besoins du
responsable concerné ;

- |l doit étre obtenu rapidement et régulieremenuacé afin de mener a temps les
actions correctives ;

- Synthétique : les indicateurs une fois réunis daivpermettre une appréciation
globale de la situation.

L'utilité et [linterprétation des indicateurset leurs résultats dépendent
essentiellement de la qualité des données reaseilbDe ce fait, la collecte réguliere de
données et leur mise a jour sont essentielles wenlos’effectuer périodiquement dans
I'agence.

Les indicateurs qu’incorpore le systeme deumeede performance doivent fournir
une information dynamique, parlante, mettant essgmstive les résultats obtenus par rapport
a un systéme de référence et permettant ainsigigdédes écarts a interpréter et a analyser.

' - SELMER. C, Concevoir le tableau de bord, Dunod, Paris, 1998, p.54.
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La comparaison des mesures effectuées aveéftrences permet de répondre a de

multiples questions telles que :

Les résultats de I'agence sont-ils satisfaisantspte tenue des objectifs fixés pour la
période en question ?
Sont-ils équivalents, meilleurs ou moins bons qeuexau’elle a obtenus au cours des
périodes antérieures ?
Sont-ils meilleurs que ceux affichés par des agenoeparables de la méme banque
ou d’'une banque concurrente ?
L’agence a-t-elle respecté les limites opératidesadu contrble interne qui lui ont été
déclinées ?

Ces références sont alors de nature diverse, slgsconstituées par des objectifs,

des valeurs passées, des normes internes ou extergiementaires ou opérationnelles.
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Conclusion :

La recherche théorique et conceptuelle portantesaontrble de gestion et de suivi
de la performance, nous a permis de montrer l'it@pae du contréle de gestion et le réle qui
joue dans chaque entité, afin d’inciter chaquewacengir dans le sens des objectifs généraux.

En effet, le contrdle de gestion est un systengarosé d’aide a la décision qui
s’assure que les décisions de la direction génémat effectivement mises en ceuvre dans le
but d’améliorer la performance de la banque.

La performance quant a elle est la capacité dnlte les objectifs, ce qui nous
conduit a la nécessité et I'importance de mesuedlie-ci. La mesure de performance est
considérée comme étant la pierre angulaire deise ple décision, qui a pour objectif de
vérifier que les objectifs fixés sont réellemeneiats.

En effet, la mesure de performance repose surnsengble d’indicateurs, ces
derniers doivent étres pertinents et capables ddreecompte du niveau d’atteinte des
objectifs. De ce fait la collecte réguliere de déem et leur mise a jour sont essentielles et
doivent s’effectuer périodiquement dans I'agence.
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Introduction :

L’environnement complexe ou operent actuellemesthanques, est caractérisé par
une rude concurrence, qui est la principale rapaur que les managers utilisent des outils
qui peuvent les aider a mesurer la performancarmegliorer afin d’étre plus compétitive.

Dans ce présent chapitre nous allons présentetiffésents outils de mesure de la
performance bancaire, nous nous limiterons a tibes outils.

La premiere section sera consacrée au tableawrdeeb au réle important qui joue
dans les banques afin d’améliorer la prise de aévgisle réduire I'incertitude et maitriser les
risques. Ensuite définir les principales étapesahstruction d’'un tableau de bord.

La deuxiéme section sera consacrée a la méthode dic est une méthode non
paramétrique qui permet d’évaluer la performanemtités preneuses de décision a partir des
frontiéres d’efficience. Cette section traiteradmcept DEA, ainsi ses différents systemes.

La troisieme section présentera le benchmarking,egt un outil qui permet une
recherche continue, une analyse comparative, uagtatbn et 'implantation des meilleures
pratiques pour améliorer la performance des agebaesaires. On procédera d’abord a
préciser son évolution, puis donner une définittence concept, enfin citer les différents
types du benchmarking.
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Section 1 :Le tableau de bord

La prise de décision exige une information plusdapéventuellement continue, sur la
performance et les facteurs qui I'expliquent. Dedidateurs de pilotage plus qualitatifs et
plus prospectifs sont donc nécessaires. Le talolednord propose une information qui répond
a ces exigences.

L’établissement de tableau de bord pouutgtes opérationnelles peut étre I'occasion de
réduire la distance séparant les objectifs globdes objectifs locaux, de s’assurer d’'une
convergence des efforts vers 'amélioration defoperances.

1- Définition :

Le tableau de bord peut étre défini comme étanh «nosemble d’indicateurs qui
informent le responsable d’'un centre de resporigabilr I'état du systéme qu’il pilote et sur
le degré de réalisation de ses objectits ».

Cependant le tableau de bord d’'une agence bancast I'instrument de conduite et de
contrdle de I'agence, regroupant les indicateugsificatifs de la progression des résultats
vers l'atteinte des objectifs, et de I'adéquaties choyens prévus pur les atteindfe ».

Au-dela du suivi quantitatif et qualitatif des pmrhances, il est vecteur de notoriété et
d’'image pour I'agence et pour son responsable

' - DORIATH.B, GOUJET.C, Gestion prévisionnelle et mesure de la performance, Dunod, Paris, 2002,
p.274.
>~ MAISONNEUVE. J-H, MORIN. J-Y, Op.cit. p. 99.
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Figure 6 : La vocation du tableau de bord de I'agece

Source :MAISONNEUVE. J-H, MORIN. J-Y, op.cit, p.100.

- Le tableau de bord est wutil de diagnostic : il reflete les performances et leur
évolution, révéle les écarts par rapport aux prénss et permet de mesurer et de
présenter les informations significatives des déifds aspects de la gestion de
I'agence et, donc, de faire le point a tout monsemtses réalisations et sa progression

vers l'atteinte de ses objectifs ;
- Le tableau de bord est outil de dialogue:

* Avec ses partenaires (clients et prescripteursjoiitribue a I'établissement
d’'un accord permanent se référant a des fait4éres explicites a respecter,
nombre d’affaires réalisées, nombre et type deyte@t de services vendus,

gualité des avoirs confiés....

Avec sa hiérarchie, il fournit les éléments pourdre compte des résultats
atteints, sur des bases claires et objectives.

Au sein de l'équipe, il favorise la motivation et tohésion : il focalise

I'attention sur les points clefs a un moment dorfaéilite la mobilisation des
énergies, et établit un lien entre les efforts lukecan et la réussite de I'agence.

- Le tableau de bord est wutil de délégation de responsabilité et de contrél: Il

permet de superviser les activités déléguées diabooateurs, concourant a 'atteinte
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des objectifs, sans avoir besoin de tout contrdéers le détail, mais aussi d'impliquer
le délégataire dans I'autocontrdle de ses résultats

- Le tableau de bord est wutil d’aide a la décision :par la mise en évidence et
I'analyse des écarts entre prévisions et realisstio facilite le choix, avant qu’il ne
soit trop tard, des actions correctives a mettre plate ou des modifications
d’objectifs a opérer, lorsqu’un ou plusieurs dedidateurs s’écartent de la situation
normale.

2- Criteres de qualité d’un tableau de bord :

Pour remplir correctement son role d'outil de gwstdans I'agence bancaire, le
tableau de bord doit présenter un ensemble deasitle qualité qui portent d’une part sur le
choix et la qualité intrinseque des indicateurgemes et, d’autre part, sur la lisibilité et la
présentation du tableau de bord. Les indicateusnus dans un tableau de bord devraient
idéalement présenter les caractéristiques suivantes

- Pertinence de l'indicateur retenu par rapport a I'objectif ou a la variabilité
d’action que lindicateur cherche a mesurer.Autrement dit, une variation positive
(négative) de lindicateur se traduit par une wiadans le méme sens de I'objectif
et/ou de la variable d’action que I'on veut suiyre

- Fiabilité de la mesure de lindicateur Les composantes nécessaires au calcul de
I'indicateur sont définies avec précision et cendarse fait da la méme maniere par
un recours aux mémes données de période en période

- Minimisation des effets pervers induits par l'indicaateur. Dans les systemes de
contrble par les résultats, les indicateurs duetablde bord vont devenir les
instruments du jugement de la performance. Il &agsurer que la maximisation de la
performance de I'agence mesurée par l'indicateucoreuit pas a des actions qui
améliorent la valeur de l'indicateur mais ont défete pervers sur la performance
globale de I'agence ;

- Cohérence dans la définition des indicateurdJn méme indicateur peut étre présent
dans plusieurs tableau de bord de I'agence etgbite gu'il soit défini partout de la
méme facon pour assurer une cohérence organisalienainsi qu'une bonne
communication ;

- Indicateurs simples a comprendre et a mesurerL’information transmise par un
indicateur doit étre comprise immeédiatement etaierdceler aucune ambiguité quant
a sa signification.

- Indicateurs partagés par les acteursll est préférable que les indicateurs retenus
constituent une représentation partagée de la rpmafice et fassent 'objet d'un
consensus dans lI'agence. Dans le cas contrairequiés indicateur sera mauvais, |l
sera mis en cause comme étant inadéquat pour mesucg!'il est censé capter et le
débat portera constamment sur les mesures plugdsqua réalisation des objectifs.
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Un tableau de bord doit étre un tableau de synthése, excrément lisible et qui

attire I'attention du responsable a qui il est mestLa présentation de l'information dans le
tableau de bord doit étre particulierement soighgde plan de la forme :

Lisibilité de [linformation présentée, sans ambiguide signification: une
amélioration ou une détérioration de la performatuieétre captée en un clin d’'ceil ;
Recours aux présentations graphiques qui permeateefdire apparaitre visuellement
tout écart par rapport a I'objectif ;

Recours aux couleurs pour attirer I'attention dapomsable, par exemple a l'aide
d’'une codification en trois couleurs rouge, oranggt : domaines ou I'attention du
responsable est requise et pour lesquels un patiah correcteur doit étre défini et
mis en ceuvre (rouge) ; domaines a surveiller (@pnglomaines ou tout se passe
comme souhaité et qui requierent moins 'attenimomédiate du responsable (vert).

Les types d’indicateurs de performance contenus danles tableaux
de bord de I'agence :

Les informations retenus dans les tableaux ded b I'agence (informations

commerciales, financiéres, indicateurs d’activitélices d’efficacité, évaluation de climat...)
appartiennent aux catégories suivantes :

Les quantités :

Volumes, production commerciale (nombre de prodigtservices, de client...) ;
Temps et productivité ;. temps passés globaux, teomimires, heures travaillées,
nombre d’opérations par personnes ;

Encours ou suspens : quantités traitées, quastitéstente.

Les montants :

Recettes : volume en production financiere, chiffedfaire, flux financiers ;

Codts : prix de revient moyen d’'une opération sfraersements effectués ;

Marges et rentabilité dégagées, commissions, PNiBg@s nettes...

La qualité :

Délais : durée moyenne d’'une opération, écartseedaites d’arrivée et dates de
réponse, délais d’attente, retards ;

Fréquences des anomalies: nombre ou pourcentagecuts, de défauts ou de
réclamations ;

Niveau de service : indices de satisfaction destdiinternes ou externes ;

Sécurité des opérations : nombre et impact dedents, échéances en retard,
impayés, évolution des comptes irréguliers...

Les facteurs humains :

Climat, modification d’attitudes, conflits, résietae au changement ;

Taux d’absentéisme — en distinguant les congéscdegés-maladies, les absences
pour formation ;

Demandes de mutation ;

Niveau de qualification, nombre de suggestions ésis
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4- Les instruments du tableau de bord de I'agence baaae :

Pour présenter le tableau de bord a son utilisafdusieurs formes sont utilisées
telles : les courbes, les tableaux, les clignotaets. Le but est dattirer I'attention du
responsable sur les points essentiels pour accél@nalyse et par conséquent, le processus
de décision.

4-1 Les valeurs brutes et les écarts :

Les valeurs brutes permettent d’avoir une idéesteatiu résultat de I'action. Quant
aux ecarts, ils mettent en évidence les éventuelgs/es par rapport aux prévisions.
Cependant pour conduire I'action, les responsatdd&gence ne doivent pas étre submerges
d’indicateurs, seuls les valeurs brutes et lest@sarrapportant aux points clés de I'activité de
la banque doivent étre retenus.

4-2 Les ratios :

La présentation d’indicateurs sous forme de rdtesite les comparaisons pour une
appréhension de la situation en terme relatif pdsmettent de mieux mesurer et situer les
performances par rapport aux objectifs. La débnitd’un ratio doit se faire de telle maniere
gue sa hausse soit I'expression d’'une améliorateta situation. Néanmoins, leur utilisation
n'est significative que dans la mesure ou leur @imh dans le temps et dans I'espace est
mise en évidence.

lls mettent en rapport deux valeurs, quinpetent d’appréhender I'efficience de
I'action opérationnelle, par la mise en relationrdrésultat obtenu (au numérateur) avec une
consommation de ressources (au dénominateur). dwes\dleurs composant le ratio peuvent
étre exprimées en unités homogeénes (des unitéstairasé le plus souvent) ou composites.

Les ratios peuvent exprimer des colts moyens,alagans, ou encore des taux.
4-3 Les graphiques :

Les graphiques sont un instrument privilegié d'abléau de bord parce qu’ils
présentent I'information d’'une facon parlante. Fales graphiques les plus utilisés, nous
citons :

a- Les courbes :Elles permettent de visualiser I'évolution de dicateur dans le
temps, ce qui facilite I'étude de la progressioliagtalyse de la tendance ;

b- Les histogrammes lis sont le plus souvent utilisés pour comparasigurs séries
de valeurs ;

. ROUACH.M, NAULLEAU.G, L e contréle de gestion bancaire, 45me Edition, Revue Banque Edition,
Paris, 2002, p.240.
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c- Le camembert : Cest le meilleur outil pour présenter des donnéssatives
(pourcentages).

4-4 Les tableaux

Les tableaux sont généralement utilisés pour meftredvidence des écarts entre
objectifs et réalisations. lls permettent, égalethda constater I'évolution et d’apprécier la
tendance en juxtaposant les réalisations du motoers avec ceux du mois précédant ou du
mois correspondant de I'année précédente. Lesaiablpeuvent étre présentés de la maniére

suivante
Colonnes | a b C D e F g k
Intitulé Réali | Réalis | Réalis | Réalis | Objecti | Objecti | Objecti d/ | d/ | Commentaire
séené en|é en|éafinjfenM |[f a fin|f a fin f g |s
M M-1 MN-1 | M M N
cumul cumulé
€
Indicateur
1
Indicateur
2
Indicateur
3

Source :ROUACH.M, NAULLEAU .G, op.cit. p. 279.

4-5 Les clignotants :

Tableu N° 1 : Modéle tableau de bord d’agence

Caractérisés par leur aspect visuel, ils font misstes écarts significatifs apres
comparaison de la valeur de lindicateur avec wuil dgnite ou une norme de référence.
L’avantage des clignotants est qu’ils attirentt€ation du responsable sur les anomalies en

s’allumant, ce qui lui permet de focaliser son@tsur I'essentiel.

5- Le rble d’un TDB d’'une agence bancaire :

Le TDB n’est pas un simple panneau d’affichage et les derniers résultats. Le
TDB est un outil bien plus complexe et subtil &dis. Il réduit I'incertitude de la décision en
stabilisant I'information et contribue ainsi a umeilleure maitrise du risque. C’est aussi un
outil facilitant la communication et dynamisantédlexion.

a- Réduire l'incertitude : Le TDB offre une meilleure perception du contekée

pilotage. Il contribue a réduire quelque peu l'imitede qui handicape toute prise
de décision.
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o
1

Stabiliser I'information : La banque ne s’arréte pas, et l'information est
changeante par nature. Stabiliser I'informationeeprésenter que I'essentiel, voila
ce qui est indispensable pour le décideur.

c- Faciliter la communication : Lorsque la TDB est utilisé par un groupe de
travail, il remplit aussi le réle de référentielnemun en offrant une perception
unifiée de la situation. Il facilite autant les éolges a lintérieur du groupe
gu’'avec le reste de I'agence.

d- Dynamiser la réflexion : Le TDB ne se contente pas de gérer les alertes, il
propose aussi des outils d’analyse puissants podieé la situation et suggérer
des éléments de réflexion.

e- Maitriser le risque : On ne le répétera jamais assez, toute décisionnest
prise de risqués Avec un TDB bien congu, chaque responsable emtiin de
décider dispose d’'une vision stable et structueéahvironnement de I'agence,
selon I'éclairage des axes de développement chaisiIDB offre une meilleure
appréciation du risque de la décision.

6- Les étapes de construction d’'un tableau de bord :

Pour construire un TDB digne de ce nom, il estdpdnsable de piocher de-ci de-la
des indicateurs financiers et productivistes, ptassembler tant bien que mal sur une méme

page.

Pour réellement remplir son réle d’assistance #tgge et ainsi faciliter la prise de
décision, un indicateur pertinent présente les traractéristiques suivantes :

- Mesurer la performance selon la direction de pogré a été choisie ;
- Doit étre adapté au contexte ainsi gu’aux moyeastiin disponibles ;
- Doit étre en accord avec les besoins spécifiquehdgue décideur.

Par conséquent, la conception d'un TDB d’'une agbareaire, doit passer par les étapes
suivantes :

6-1 Sélectionner les axes de progres :

hY

Définir les axes d’action stratégiques est la phasmlable a toute démarche de
progres. L'agence doit définir les axes d’actionpdegrés les plus optimaux en fonction de
ses capacités matérielles et de ses propres atawntgrace a ce progrés I'agence pourra se
démarquer de la concurrence.

C’est pour cela qu'il est fortement recommandé électionner avec soin, les axes
d’action les plus opportuns, en suivant ces étdpes

' _FERNANDEZ.A, Uessentiel du tableau de bord, 2°™ édition, Editions d’organisation, Paris, 2005,
p.17 et 18.
’_idem
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6-1-1 Identifier les principales sources de revenuselle consiste a identifier
les clients a forte rentabilité, identifier les guits les plus rentables, repérer les clients
méritant une attention particuliére.

6-1-2 Situer I'agence sur son marchéMesurer sa part de marché, en fonction de
la concurrence et du potentiel de croissance, gedmenieux cerner les opportunités tout en
tenant compte des menaces. Cette analyse révelmiles de développement ainsi que la
pérennité des produits. Elle facilite la réflexien matérialisant avec précision la position
actuelle de I'agence, les perspectives de croisspac famille de produits et la force de la
concurrence.

6-1-3 Evaluer les attentes des clientsRecueillir le point de vue des clients sur
'agence et ses produits, identifier leurs attenBsur cela 'agence peut solliciter plusieurs
outils pour arriver a cette évaluation : questioresaclients, interview des commerciaux,
chargés de clientele....

6-1-4 Repérer les principaux leviers :Seules les banques qui utilisent leurs
propres points forts comme levier de succes cunidsrchances de réussite, ce qui revient a
identifier les points forts de I'entreprise aingiegles faiblesses a combattre, et mettre en
évidence les leviers de succes.

6-1-5 Evaluer et choisir les axes de progrésEn se basant sur les
renseignements, résultants des actions précéddnsesa plus facile de définir les axes de
progres les plus adéquats.

6-2 Déterminer les points d’intervention :

Dans cette deuxiéme étape, il s'agit d’identifies hctivités et processus critiques au
sens des axes de progrés sélectionnés.

Une fois les axes de progres sélectionnés, ileesps de déterminer les points cibles
ou doit se situer I'action. Pour cela nous allorecpder a I'identification des activités et des
processus impliqués dans la chaine de valeur quesauhaiterons améliorer :

Activités : «est une tache parfaitement identifiable dont @utpexhaustivement
déterminer les entrées et les sorties. Une actatdéfinit par un verbe d’action, elle utilise
des ressources pour transformer une ou plusieutiese. L'activité apporte une valeur
ajoutée distinctement évaluable.

Processus 1l s’agit de linteraction des activités, «c’esh tlensemble d’activité
organisées dans le temps produisant un résulteisprémesurable®»

' FERNANDEZ.A, op.cit., p.54.
- FERNANDEZ.A, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2°™ édition, Editions d’Organisation,
Paris, 2002, p.180.
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Une fois le processus critique est identifié, lesponsables en charge des phases
essentielles de I'amélioration envisagée sont noesimées derniers seront impliqués au
premier plan dans la question de I'amélioratiotadeerformance, selon les axes choisis.

6-3 Sélectionner les objectifs :

Lors de la premiere étape, nous avons sélectioemevtes de progres a mettre en
ceuvre. Il est maintenant temps de les déployer soue forme pratique
e et concrete, adaptée a la structure de la ba@hsgue responsable concerné au premier
degré par I'amélioration doit disposer d’objectfifi®ecis et concrets, exprimés a son niveau
d’intervention et selon son contexte. Pour lesédificier des objectifs les plus globaux ou
stratégique, que I'on a définis ici comme « axepdegrés », on les appelle les « objectifs
tactiques ». Afin de choisir des objectifs penitse I'agence doit suivre ces étapes :

6-3-1 Choisir les objectifs :La banque doit définir les objectifs locaux lessplu
adaptés pour accéder a la finalité voulue. L'olifjet#finit concrétement le but a atteindre,
pour cela 'agence devra choisir les bons objectifs

6-3-1-1 Les caractéristiques d’'un objectif

- L’objectif est borné : Tout objectif doit impérativement étre défini danse
dimension de temps. Pour chaque objectif, on étabhie date ferme d’achévement ;

- L’objectif est mesurable : Pour évoluer 'accomplissement d’un objectif, ilfa
le mesurer. Pour mesurer, il est indispensablaspmsler d’'une unité de mesure. Tout
objectif doit s’exprimer en fonction d’'une unitéugée, quantité, qualite...).

- L’objectif est accessible La valeur d’un objectif est directement dépendaiee
moyens mis a la disposition des responsable emelu I'action ;

- L’objectif est réaliste : Un bon objectif doit étre ambitieux et mobilisateur
d’énergie certes, mais il doit demeurer réalisablempte tenu des moyens dont
dispose le responsable concerné ;

- L’objectif est cohérent : Les objectifs d’'un responsable doivent étre cohéren
avec ceux des autres. L'agence doit s'organiser powrner la compétence et le
professionnalisme de tous ses décideurs, vergligaton de son objectif global ;

- L’objectif est contrdlable : La réalisation partielle ou compléte d’'un objeduit
pouvoir étre mesurée en permanence, rapidemeaciétrhent. Cette maitrise a une
double finalité ; d’'une part, elle permet a chaqpérationnel de prendre a son niveau
les mesures appropriées, grace aux moyens dompibsk, et d’autre part, elle lui
permet de rendre compte de la conduite de son udéégestion en demandant, si
besoin, des moyens supplémentaire pour mettre greaes actions correctives.

6-3-2 Mesurer les risques Consiste a définir pour les objectifs critiques risgues
d’échec prévisible. Il n'est pas toujours possiblenvisager I'ensemble des obstacles
susceptibles de survenir une fois engagé dansnard@e d’amélioration, lorsque le nombre
d’interrogation est élevé, il est préférable decpder a une étude du risque.

38
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6-3-3 Elaborer les plans d’action :Cette étape consiste a lister et identifier les
actions a mettre en ceuvre pour atteindre I'objectif

Pour chaque objectif, on détaillera ainsi I'enseantbés actions a mettre en ceuvre.
Cette fiche descriptive comportera pour chaqueaau minimum les rubriques suivantes :

- Nom du/des responsable(s) ;

- Liste des ressources nécessaires ;

- Durée de I'action ;

- Date de début de 'action ;

- Liste de dépendances (quelles actions doivent étéeutées au préalable, quelles
actions sont conditionnées par I'achévement deseil ?) ;

- Niveau de priorité (en cas d’'urgence, on proceaes dael ordre ?).

6-4 Sélectionner les indicateurs :

Pour gu’une donnée, ou un ensemble de donnéegnthevune information utilisable,
il faut qu’elle soit porteuse d’un sens.

Ainsi, un tableau de bord n’est efficace que lolisque comporte que des
informations porteuses d’'un sens complet pourligatieur dudit tableau. Par définition, un
décideur ne prend pas ses décisions tous azineless les informations clés, qui I'aideront
a assurer au mieux son parcours selon ses propjadifs. Ce sont ses indicateurs. Afin de
choisir ses indicateurs I'agence doit suivre lepés$ suivantes :

6-4-1 Choisir les indicateurs :Choisir les indicateurs les plus adéquats en foncti
des objectifs poursuivis, de I'activité, des hathés et des besoins propres du décideur.

6-4-2 Présenter l'indicateur sur le poste de travat Il s'agit de choisir la
meilleure présentation de l'indicateur en fonctibm message porté et des habitudes du
décideur. En effet, la présentation du TDB n’ess pa'une simple question d’esthétique.
L’appréciation du sens porté par l'indicateur e§pehdante de sa présentation. Que se soit
sous la forme d'un tableau, d'un voyant, d’'une beuou d’'une barre-graphe, il existe une
représentation spécifique pour chaque indicateurdgpend autant de I'information portée
que des habitudes du décideur.

6-5 Structurer le tableau de bord :

La construction d’'un TDB ne doit rien laisser awsdra ni & I'improvisation. Le TDB
efficace doit permettre 'acces rapide et aiséirddimation clé, et anticiper les attentes du
décideur.

Afin de structurer le TDB qui est un outil d’aidela décision I'agence doit suivre les
étapes suivantes :
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6-5-1 Construire le TDB :Cette étape consiste a organiser les indicateurgtdpe
précédente pour construire la page principale d8.TDun simple coup d'ceil, le décideur
doit prendre connaissance de la complétude deotimétion et en extraire la quintessence
sans effort ni manipulation.

6-5-2 Organiser le TDB :Un TDB s’organise en 3 pages :

La premiére est lpage de signalisationqui assure un suivis précis et continu de la
progression vers les objectifs sélectionnés, laxidene page est Ipage d’analysequi
contient les indicateurs présentés en page delsigti@an qui met en évidence le détail des
éléments utilisés pour sa construction, afin deorger la chaine de cause a effet.

Pour que le TDB soit complet et remplisse efficagetrson role d’aide a la décision,
un troisieme niveau favorisant la réflexion de faeda particulierement propice. Ce troisieme
niveau présent dgsages de prospectioret offre un autre éclairage a propos des données
collectées. Il est particulierement utile pour &éfiir avec un peu plus de recul sur la situation
actuelle et explorer de nouvelles voies d’action.
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Section 2 : La méthode DEA (Data Envelopment Analys)

Cette méthode d’évaluation de la performance, daestin cadre motivant pour le
gestionnaire du point de vente, dans le sens qurégges potentiels indiqués par le score sont
établis par comparaison avec d’autres points déevimmsant face aux mémes conditions de
marché. A chaque point de vente techniguementiamit sont associés des benchmarks
confrontés aux mémes difficultés ou facilités conmuiaes. lls peuvent ainsi bénéficier de
leur courbe d’apprentissage afin d’améliorer leenfgrmance.

1- Origine de la méthode :

La méthode DEA a vu le jour pour la premiere foiea la thése de doctorat
d’EDOUARD RHODES a I'école des affaires publiquésugbaines de Carnegie Melon en
1978 sous I'encadrement de W.W.COOPER.

lls se sont penchés dans leurs recherches sudd'@u programme d’éducation pour
les étudiants désavantageés : program follow thrigean place dans des écoles publiques
Américaines, effectuant ainsi un benchmarking deéopmances réalisées par les écoles qui
participent au programme et celles qui n’ont pasrmopour ce dernier.

De leurs recherches, ils ont dégagé la formulad®ta méthode DEA sous forme d’un
ratio appelé CCR : CHARNES, COOPER et RHODES. Gie r#ilise I'optimisation d’'un
programme mathématique pour la généralisation deekure d’efficience technique proposée
par FARREL dans son article publié en 1975. Dés loette méthode a connu un engouement
sans précédant, plusieurs publications ont vuue $e focalisant sur I'application empirique
de la méthode dans tous les domaines: éducati@pitabhx, secteur public, banques,
entreprises, etc.

Notons, que la premiere application de mesure denpeance des agences bancaires a
été réalisée par SHERMAN et GOLD (1985). lls onalée la performance productive des
agences bancaires, encore appelée efficience mpéraite ou efficience technique. Celle-ci a
été encore mesurée par Parkan (1987), Oral etafo(d990), Vassiloglou et Giokas (1990),
Giokas (1991), Tulkens (1993), Al-Afarajn Alidi &u-Bshait (1993), Sherman et Ladino
(1995), Athanassopoulos (1997, 1998), La Villerm(i®999), Soteriou et Zenios (1999),
Gervais et Thenet (2004).

2- Le concept DEA :

L’approche DEA permet d’évaluer la performancentités preneuses de décision a
partir des frontieres d’efficience. Son intérét ewsj réside dans le calcul d’une mesure
synthétique et compréhensive de la performancegdifosations qui emploient de multiples
ressources (inputs) pour engendrer de multiplagtedés (outputsy.

' “HUBRECHT.A, GUERRA.F, Mesure de la performance globale des agences bancaires : une
application de la méthode DEA, Comptabilité et connaissances, France, 2005. P. 03.
2

Idem
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La méthode DEA est une méthode non paramétriques'quspire du modele de
Farrell (1957) qui a cherché a évaluer I'efficadéehnique et allocative des firmes. Une
firme est techniquement efficace si elle opérdainontiere de possibilité de production. Elle
est efficace de point de vue allocatif, si elle imise ses colts sous la contrainte de
production. La méthode DEA est ainsi équivalenteina processus d’optimisation sous
contrainte qui utilise la programmation linéaire.

Cela entend gu’elle permet d'estimer une frontidn ensemble de production et
s'appliguant a des technologies multi-inputs et traldtputs comme suit: un ensemble
d’'unité de décision appelé DMU (Decision Making tYn{il peut s’agir d’entreprises, de
firmes, d'usines,...etc.) est observé, et le fluxplits et d’outputs est noté. Puis a I'aide de la
programmation lin€aire on procéde a une analyse abeservations en effectuant une
optimisation individu par individu c’est-a-dire powne population constitué de «n »
individus, « n » optimisations seront effectuées. d&ablit ainsi une frontiere constituée des
DMU dites efficiente$ qui proposent une quantité donnée d’inputs, pregesmaximum
d’outputs (voir la figure). Ensuite, on établit p@sition de chaque DMU par rapport a la
situation optimale.

Produit(y)

r

Frontiere d efficience

® Unitétechniguement efficiente

O Unitétechniguementinefficiente

» Ressources(x)

Figure 7 : Ensemble de production et frontiere d’dicience

Source : HUBRECHT.A, DIETSCH.M, GUERRA.F, Mesure de la perfmnce des
agences bancaires par une approche DEA, France, 149

L’ensemble de production permet de représenteedanblogie de production des
agences bancaires, en dautres termes, la reldgohnique qui relie I'ensemble des

' DJIMASRA.N, Mesure de I'efficacité technique des pays africains producteurs du coton : une
application de la méthode DEA, Document de recherche N°2010-28, France, 2010, p.6 et 7.

? efficience s’évalue par un score, calculé comme Iécart entre la pratique observée et la meilleure
pratique située sur la frontiére
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ressources employées (inputs) a I'ensemble dedtatsswbtenus (outputs). La figure 7
présente graphiquement le concept d’efficience tanadre de I'ensemble de production :

- Il n'est pas possible de générer des produits eultads positifs avec des montants
nuls de ressources ;

- Un méme montant de produits peut-étre obtenu efisani des quantités
supplémentaires d’au moins une ressource (se ré&éle fleche en pointillés sur la
figure 7) ;

- Pour un montant donné de ressources, la producliomésultat peut ne pas étre
optimale (se référer a la fleche en trait pleinladigure 7).

Une entité est qualifiée de « techniguement efécasi elle se trouve sur la frontiére
de I'ensemble de production, la frontiere d'effie. Les entités qui se situent sur la
frontiere, constituent des Benchmarks, pour cejl@isne s’y trouvent pas : elles optimisent
leurs processus d'action. Dés lors, lI'objectif da#tités techniquement inefficientes est
d’atteindre la frontiere et, ainsi, d’améliorer leperformance productive. La procédure
d’évaluation de la performance dans le cadre dedthode DEA est pertinente du point de
vue du management car elle indique aux entité$icreites les meilleures pratiques.

L’écart entre la frontiere d’efficience et les ¢di évaluées correspond au score
d’inefficience technique. S'il est nul, I'entité s®uve sur la frontiere d'efficience, et s'il est
positif I'entité est techniquement inefficiente.inidique alors I'effort a réaliser pour devenir
efficient.

2-1 Intégration des facteurs non contrblables a paéir d’'une approche
DEA:

Les caractéristiques de I'environnement commeraidluencent [l'activité et la
performance des agences bancaires. Les enjeurrdgrénnement commercial des agences
ont été largement étudiés dans la littérature,otdmment par les thémes du choix de la
localisation et la prévision des ventes Applebaut®66), Davies (1973), Ghosh et
McLafferty (1982, 1987), Ghosh et Craig (1983, 1984llais, Orsoni et Fady (1987, 1994),
Cliquet (1992), Filser, DesGarets et Paché (2010).

L'objectif de cette intégration est de parvenirvaléer correctement la performance
des agences bancaires en considérant leurs corsditie marché. Les techniques qui
permettent de considérer les facteurs non contgdabans une approche DEA sont
récapitulées dans le tableau suivant:
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Modele « une étape » Modele « multi-étapes p» Séptom des
frontiéres

Les facteurs Les facteurs Correction du| Correction Une frontiére d'efficience

non non score des variables | est définie pour chaque

contrblables| contrblables| d'efficience | d'inputs ou modalité des facteurs ngn

sont des| sont des| des effets des| d’output des | contrblables

variables variables facteurs non | effets des

fixes et| catégorielles| contrblables | facteurs non

continues contrdlables

Banker et| Banker et| Coelli, Rao, | Fried, Charnes, Cooper, et Rhodes

Morey Morey Battese Schmidt et (1981), Athanassopoulgs

(1986a), (1986h) (1999) Yaisawarng | (1998)

Golany et (1999)

Roll (1993),

Sinigaglia

(1997)

Tableau N° 2: Trois techniques pour intégrer les feteurs d’environnement
dans le processus d’évaluation de I'efficience

Source :HUBRECHT.A et autre, op.cit, p.13.

Les modéles dits « une étape » se composent dnalyse DEA dans laquelle le
caractére non contrélable des facteurs est diregtepris en compte. Ces modeéles ont été
proposés par Banker et Morey (1986a, 1986bh). Ksirdjuent le cas ou les facteurs non
contrdlables sont des variables fixes et contindes;elui ou ces facteurs sont des variables
catégorielles.

Les scores d'efficience sont corrigés en fonctiogs ceffets des facteurs non
contrélables sur leur activité. En d’autres ternies scores d’efficience obtenus hors effet des
facteurs non contrélables sont corrigés a posteties effets de ces derniers. Ces modeles
sont qualifiés de « multi-étapes » car la métho®@A [y est appliquée plusieurs fois et des
techniques économétriques sont employées pour fignaliimpact des facteurs non
contrdlables sur l'activité (Coelli, Rao et Battd€99 ; Fried, Schmidt et Yaisawarng 1999).

Les unités de décision sont classées en fonctien ndedalités des facteurs non
controlables : plusieurs frontieres d’efficiencentsgonstruites en fonction des valeurs des
facteurs non contrélables. Cette technique estgz@p par Charnes, Cooper et Rhodes
(1981). La séparation des frontieres consiste ssefales observations avant de procéder a
I'évaluation de leyr performance en fonction dedaiités des facteurs non contrélables. Les
unités de décision sont donc groupées en sous-Hddremhomogénes du point de vue de
l'influence des facteurs non contrblables. Aprésimaainsi réparti a priori les unités de
décision, la méthode DEA est appliguée une fois|zmse.

2-2 Les orientations de DEA :

L’'analyse DEA peut étre entreprise selon deux taeigmns possibles (toutefois, il est
nécessaire de préciser que le choix d'une oriemtatiépend da la possibilité offerte au
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manager ou a la DMU de mener une action rapidé&ieaee sur les facteurs ou les produits).
En effet, la mesure de l'efficience peut étre s&di suivant deux orientations possibles a
savoir :

2-2-1 Une orientation en inputs :

En suivant le méme raisonnement précédent, cetientation porte sur la
détermination des montants des inputs que doisetiune DMU pour produire une quantité
donnée d'outputs. Par conséquent et a titre d’elenhgp score d’efficience pour une firme
considéree comme inefficientefw est eégal a 80% signifie que cette derniere goityr se
positionner sur la frontiere d’efficience, procé@eta diminution de ses consommation en
intrants de (1-80%) tout en conservant le mémeaniBextrant.

2-2-2 Une orientation en outputs :

La méthode DEA orientée output permet, pour chdoMé), de déterminer combien
d’outputs elle doit produire en utilisant une quigntionnée d’inputs pour étre efficiente.
Dans le cas ou le résultat de I'analyse réveleidtence d’'inefficience, le score dégagé va
porters sur le montant d’output a atteindre poumime quantité d’'inputs afin de réaliser
I'efficience. Par exemple, un score d’'efficiencé x égale a 1,25 signifie que la DMU en
guestion doit, pour atteindre la frontiere d’effiace, augmenter ses extrants de 25% en
conservant le méme niveau d’intrants

3- Les systemes DEA :

Par systeme, on entend le choix de la mesure quéowair I'optimisation du
programme linéaire. Ce dernier peut donner deudgeaies de mesure qu’on peut présenter
comme suit :

La mesure radiale sert a indiquer pour chague DMUpmogression individuelle
potentielle. Cette augmentation potentielle indey&r la mesure radiale de l'inefficience
technique est relative au volume d’outputs initi@t produits par l'unité évaluée. Cette
mesure résulte d’'un benchmarking individuel ere unités analysées et aide a un
management individuel des DMU. La projection d’énibefficiente s’effectue le long du
rayon qui passe par l'origine des axes par ragpetie-méme.

La mesure directionnelle sert quant a elle a aeffsctin benchmarking entre réseaux.
Cette mesure directionnelle de l'inefficience tagae s’effectue relativement au volume des
outputs initialement produit par le réseau. Ceddfattue en projetant les unités inefficientes
par rapport a une direction qui est choisie aripéraent. Ce systéme permet de réaliser un
diagnostic de performance agrégé pour servir Isepdie décision au niveau de la direction
générale.

3-1 Les modeles de bases :




Chapitre 2 : Outils de mesure de la performancedias

Nous nous limiterons a décrire les deux modéleplies employés : le modele CCR
(Charnes, Cooper et Rhodes) et le modele BCC (Bagkarnes et Cooper). Ce sont la, deux
variantes du modele DEA.

3-1-1 Le modéle CCR:
Dans ce modéle, on constate les hypothéses susvante

- Il existe une forte convexité de I'ensemble de paidn ;
- Latechnologie est a rendements constants ;
- Il existe une libre disposition des inputs et defpots.

On considére ici, le modele dit « orienté inpuSsivant Coelli (1996), on dispose de
K inputs et M outputs pour chacune des N unitéétgsibn. On note :

X;: le vecteur (K, 1) des inputs ;

Y; :le vecteur (M, 1) des outputs ;

X :la matrice (K, N) des inputs ;

Y : la matrice (M, N) des outputs :

V : le vecteur (K, 1) des pondérations assocCi€esrguss ;
u : le vecteur (M, 1) des pondérations associéeatputs ;

Une fagon intuitive de procéder, est d’introdusieriéthode DEA sous forme de ratio
entre tous les outputs et tous les inputs de changité de décision, c’est-a-dire commeyiu
V Xj.

Le probleme revient donc pour chaque unité de aécia déterminer les pondérations
optimales en résolvant le probleme de programmatiathématique suivant :

© Max,, (Uy/V X)
Sc
uy/vx<l j=12,..,N (1)

Lu,v>0

C’est-a-dire que l'efficience de la i- eme unit décision sera obtenue comme un
ratio entre outputs et inputs sous la condition crienéme ratio soit égal ou inférieur a 1 pour
'ensemble des autres unités de décision observiéesprobleme avec cette forme
fractionnelle, c’est qu'elle est difficile a optiggr; sa résolution admet une infinité de
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solutions. Elle peut néanmoins étre linéarisée'osi téfinit une contraint selon laquelle
V Xj =1.Le programme s’écrit alors :

4 Maxu, v (“’ y|)

Sc
< vx =1

Wy —v %<0 i=1.2,...,N )
\_v=>0

Ou, U etV ont été remplacés paretv pour indiquer que c’est un programme linéaire
différent. En utilisant la dualité en programmatibnéaire, on obtient I'équivalent du
programme 27 :

 Ming, A0

Sc
< Y YA 0 3)
0x,— X1.> 0

-A>0

Dans ce probléme N foid) est un scalaire qui représente le score d'effiéacit
technique de la i- éme unité de décisiOn 0). Si 6 =1, I'unité de décision observée se
situe sur la frontiére, c’est-a-dire qu’elle edtosice au sens de Farrell ; au contrair@ si 0,
cela révele I'existence d’une inefficacité techmigd est un vecteur (N, 1) de constantes
appelées multiplicateurs. Ces derniers indiquenfatgon dont les unités de décision se
combinent pour former la frontiére par rapport quile la i- eme unité de décision sera
comparée. Ces multiplicateurs recoivent le nom alesgpeers) en référence aux unités de
décision efficaces\(>0) qui forment chaque segment de la frontiere d'effiéa

3-1-2 Le modele BCC :

L’hypothése des rendements constants n’est vrairmpgptopriée que si I'entreprise
opéere a une échelle optimale. Ce qui n'est pasotwsijle cas (concurrence imparfaite,
contraintes financiere, etc.). Banker, Charnes azip€r (1984), ont proposé un modele qui
permet de déterminer, si la production se fait dane zone de rendements croissants,
constants ou décroissants. Leur modéle conduitc@damposition de I'efficacité technique
en efficacité technique pure et en efficacité datleh L’hypothese des rendements d’échelle
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constants, conduit a la mesure de l'efficacité Iéotd’hypothese de rendement d’échelle
variable conduit a celle de I'efficacité techniquee. Ainsi, le modele CCR peut étre modifié
en tenant compte de I'hypothese des rendementablesi a I'échelle. Il suffit pour cela
d’ajouter une contrainteNl'1 =1 au programme (3) ; on obtient :

/~ ming;0
SC
Vi YA>0
0x;_ XA >0
N1A=1

_A>0

OuNlest un vecteurl, 1) unitaire.
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Section 3 : Le benchmarking

Pour améliorer efficacement et durablement leurfopeances, les entreprises sont
donc de plus en plus nombreuses a se lancer dansomirations de benchmarking :
benchmarking interne lorsqu’il s’agit d’'une compsoa de performances intra-entreprises
(entre unités de production d'un méme groupe pamghe), ou benchmarking externe
lorsqu’il s’agit d’'une comparaison interentreprisggr rapport a des best in class par
exemple).

1- Historique :

Rank Xerox, leader mondial des photocopieurs, essidérée comme l'entreprise
ayant fait du benchmarking une véritable méthotid,de rétablissement de sa compétitivité
face aux japonais (Canon, Minolta, Ricah, Shamixeel976 et 1982, au point ou il a perdu
41% de sa part de marché. Robert Camp a été uprdesteurs du benchmarking chez
Xerox et un des principaux théoriciens de la détmarc

Le benchmarking a connu plusieurs évolutions dofgnalyse est riche
d’enseignement. D’abord utilisé comme une méthadeamnparaison des colts de production
par rapport a la concurrence d'un méme sectelreiehmarking a été ensuite conceptualisé
et utilisé comme méthode d’amélioration continudadeerformance quel que soit le secteur.

2- Evolution de la démarche de benchmarking :

Depuis son apparition dans les années 80, le bemr€img a fait I'objet de
nombreuses publications. Mais il faut admettre guée benchmarking est généralement
présenté comme un moyen d’évaluer la performanaen dystéme quelconque (une
entreprise, un site de fabrication, un servicepaste de travail, etc.), ces contributions ne
font pas émerger un réel consensus sur la définitiii donnef. Le benchmarking est passé
jusqu’a présent par quatre grands stades d’évalutio

- Celui concrétisant le passage d'une priorité dorsde benchmarks a une priorité
donnée a I'action (le benchmarking) ;

- Celui concrétisant le passage d’'une évaluationettopnance de produits/services a
une évaluation de processus ;

Et, plus récemment :

- Celui concrétisant la transformation d’'une évalwatexclusivement basée sur des
ratios financiers vers une évaluation intégraniegfgant des mesures en rapport avec
la satisfaction des clients internes ou externes ;

- Celui concrétisant le passage d’une évaluation eoatppe de processus de réalisation
a celle de processus de management.

' BRONET.V, « Amélioration de la performance industrielle a partir d’un processus référent », en vue
de I'obtention du dipléme de doctorat, université de Savoie, France, 2006, p 41.
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2-1 Du benchmark a benchmarking :

Une erreur assez répondue consiste a confondrehtnank et benchmarking. Le
benchmark est une valeur de référence par rappaduélle une performance est comparée
un délai client inférieur a 10 jours, un taux dowoehes et rebuts inférieur a 1% des ventes
réalisées, etc. En se comparant par rapport a eeshimarks, une entreprise peut ainsi
identifier ses points faibles, hiérarchiser se®diifs d’amélioration, et enclencher ensuite des
analyses pour déterminer les méthodes les miewopp@es pour cette ameélioration.

Cependant, si I'évaluation est effectivement imgoate, I'analyse qui en découle l'est
tout autant. Celle-ci doit en effet amener I'entigp a comprendre, puis a appliquer les
pratiques qui sont a I'origine des valeurs de bararks pour lesquels un important écart a été
constaté.

2-2 D’une évaluation de produits/services a celleecprocessus :

Le benchmarking met I'accent sur deux de ses péatites. La premiére, c'est que
cette démarche est susceptible de générer un saytedormance tres important pour
I'entreprise pouvant s’accompagner, si besoin, d&hangement radical de certaines de ses
pratiques. La seconde rappelle que I'amélioratiedadperformance d’'une entreprise ne se

limite pas a une amélioration de ses produits/eesyi mais inclut également celle des
activités attachées, directement ou indirectenzehbbtention de ces produits/services.

2-3 Vers une évaluation intégrant des mesures detisdaction des clients :

Le benchmarking a également connu une autre éoalliée cette fois-ci a la tendance
des entreprises a mieux prendre en compte lededtdr leurs clients. Le benchmarking met
l'accent sur la nécessité de développer des mesmreparatives qui intéressent le client
interne ou externe. Cette évolution marque en tast la nécessité d’intégrer ce type de
mesures pour évaluer les bonnes pratiques d’'urepsas donné.

2-4 Vers un benchmarking stratégique :

Evolution plus récente encore, le champ d’appbcadu bnechmarking s’est élargi
avec l'apparition du benchmarking dit stratégiq@ec@nsistant a comparer des approches
globales pouvant procurer un avantage compétitiériareprise. Les éléments analysés font
référence dans ce cas aux choix stratégiques eierenate gestion des compétences, de
personnalisation des produits, ou encore de dinonwates codts.

Cette évolution montre que les bonnes pratiquas da benchmarking ne se limitent
plus, en reprenant la classification des procedsus norme ISO 9001, aux seuls processus
de réalisation de I'entreprise, mais s’adresseale@gent a des processus de type support et de
type management.

3- Définition du benchmarking

L BRONET.V, Op.cit, p 42.
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Le mot « benchmark » est un terme emprunté aux g&ems qui désigne un repéere
servant de point de référence pour des comparaid®erdirection et d’élévatidn Quant au
benchmarking est la recherche de méthodes lespeltdisrmantes pour une activité donnée
permettant de s’assurer une supérigrité.

Selon David Kearns, directeur général de Xerox @@jon (années 1980) «le
benchmarking est un processus continu d’évaluat&s produits, services et méthodes par
rapport a ceux des concurrents les plus sérieudesientreprises reconnues comme leaders ».
Pour Cook (1995) le benchmarking «est une sortepmeessus d’ameélioration de la
performance par l'identification, la compréhensenl’adoption de pratiques remarquables
issues de la méme organisation ou d’autres ensespsi.

On peut prendre une autre définition plus récefitede mieux cerner le concept de
benchmarking qui est comme suit « le benchmarkstgiee méthode standardisée de collecte
et de présentation des informations concernanpés®rmances des organisations afin de
permettre des comparaisons entre les professiomuels établir les meilleures pratiques,
identifier les points faibles et les points fortsldurs performances. Le benchmarking donne a
I'organisation (ou le programme) les référenceemds et les meilleures pratiques sur
lesquelles fonder son évaluation et la concept®res processus de travail » (Vlasceanu et al
2004).

Les composantes d’'un organisme qui peuvent faij dlune comparaison sont :

- Produits ou services : réponse aux attentes dot@direterme de performances, qualité,
codts, cycle de développement, délais.....

- Procédés de fabrication, de flux logistiques.

- Organisation de services directs ou indirects a@ppaaux parties prenantes : prise de
commande, livraison, support avant et apres vente.

- Fonctions : approvisionnements, appui et logistigeerutement, formation....
4- Types de benchmarking :

4-1 Benchmarking interne :

Il est utilisé chaque fois qu’une entreprise pdentifier des processus équivalents sur
plusieurs sites, régions, pays ou continentsull ést alors possible de comparer les pratiques
en usage dans ces différents lieux d'activité séles voir ce qui se passe ailledrs.

4-1-1 Avantages :

- Les informations a partager sont facilement acbésssi

- |l est facile a pratiquer, car I'information ess@ment disponible, et il n'y a pas a
surmonter les problémes de confidentialité.

'~ ovaisman.online.fr

- www.cerpep.education.gov.fr

* - ALEXANDRE.J, BAZINET.M, BONNEAU-BLAIRE.I, CHADEBEC.G, CORNEC.C, COUSIN.J.C, DURAND.J,
GAUTRON.J, HAVRET.B, Le guide du benchmarking, Editions d’organisation, France, 2003, p37.




Chapitre 2 : Outils de mesure de la performancedias

- Le partage de la méme culture facilite la trandosides solutions identifiées, et leur
mise en pratiqgue permet des gains de performanuesgdiats.

- Larapidité de la mise en place de ce type de beadting.
4-1-2 Inconvénients :

- il s’adresse surtout aux multinationales et auxndes entreprises, a structure
divisionnaire dans lesquels on retrouvera les maoegtes.

- Les informations sont partielles, elles concernamntjuement I'environnement interne
de I'entreprise ou du groupe.

- Les informations peuvent aussi étre parcellairemquées et/ou orientés, chacun
voulant protéger les intéréts de son service.

4-2 Benchmarking externe :

Le benchmarking externe consiste a analyser etmparer des concepts, méthodes,
outils, processus, produits et services divers ole entreprise avec des organisations
similaires voire identiques, mais situées aillelless partenaires peuvent étre des concurrents
directs, ou bien des organisations équivalentesaapé&ans d’autres pays et desservant
d’autres marchés.

4-2-1 Avantages :

- Les partenaires sont facilement identifiables.
- 1l met rapidement en évidence tous les écarts dmrpgances entre les concepts,
méthodes, outils, processus, services de I'enseti ceux des concurrents.

4-2-2 Inconvénients :

- Le partage des informations est limité, elles gamtois difficiles a collecter.

- Risque de perdre des informations sensibles ef\ddar des processus critiques.

- Ce type de benchmarking est plus difficile a exécet exige beaucoup de savoir-
faire.

4-3 Benchmarking fonctionnel :

Dans un méme secteur, des entreprises, concurr@oteson, comparent leurs
processus de support (administration, gestion dssources humaines, logistique, etc.) et
adaptent les idées capables d’améliorer leur cativitét?

4-3-1 Avantages :

' - DE LA VILLARNOIS.O, « Le contrdle du réseau bancaire : exploitation de la faisabilité et de la
pertinence d’une démarche de comparaison des unités opérationnelles », en vue de I'obtention du
doctorat, Lille, 1999, p 152.

2. ALEXANDRE.J, et autres, op.cit. p 38.
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- Les partenaires sont faciles a identifier.

- Les informations sont aisément accessibles.

- Les solutions identifiées sont facilement adaptable

- C’est un benchmarking porteur d’'innovations fonatielles.

4-3-2 Inconvénients :

- Il se limite souvent a des comparaisons de codts.
- Le risque de privilégier I'analyse quantitative’ahblyse qualitative et de négliger le
facteur humain.

4-4 Benchmarking générique :

C’est sans aucun doute le type de benchmarkinfpgubute sa valeur a 'outil. C'est
celui qui engage a comparer ses pratiques aveescele I'organisation d’'un secteur
totalement différent. On peut ainsi trouver chepaetenaire des pratiques qui sont d’autant
meilleures qu’elles sont la principale raison d@sgdormance.

4-4-1 Avantages :

- Le benchmarking générique semble étre la méthodesanlement la plus productive
et la plus créative, mais aussi la plus efficace.

- |l fait découvrir de nouveaux niveaux de performeanc
- La découverte de nouveaux environnements favodeedrture d’esprit.

- Source d’'idées innovantes, relations pérennes asgebsur un besoin réciproque et
permanent d’'informations.

4-4-2 Inconvénients :

- Les partenaires potentiels sont difficiles a icfganti

- Difficulté de comprendre I'organisation partenaire.

- La difficulté a adapter des pratiques venant degteur différent.
5- Les étapes du processus de benchmarking :

5-1 Identifier les sujets et I'objet du benchmarkiry :

Le benchmarking est une méthode longue et diffielgpar conséquent colteuse, c’est
pourquoi, il faut définir avec soin I'objet a étatter.

Cette phase consiste a identifier les sujets ded& (produits, services, processus...),
parmi tous ces sujets potentiels il faut sélectoroglui qui est critique pour I'entreprise. Elle
peut alors se baser sur la liste des probléemdsa#ienges rencontrés pour effectuer ce choix.

L ALEXANDRE.J, et autres, op.cit. p. 39.
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Une fois le sujet défini, il est nécessaire d’eeniifier I'étendu et de mesurer
I'efficacité actuelle car il est important de bigsm connaitre pour pouvoir se comparer.

5-2 Identifier les partenaires :

Cette étape consiste a identifier les cibles, quit £n I'occurrence les entreprises
leader sur le marché, il faudra les analyser en r&xontrant ou recueillir le plus
d’informations trés précises sur elles.

La prise de contact avec les partenaires poterdslsiécessaire pour connaitre leurs
positions vis-a-vis de la pratique du benchmarkihg déroulement de la collecte
d’informations en dépend.

5-3 Collecter les données :

Une fois que des « partenaires benchmarking » tintrepérés, il faut mener une
véritable enquéte de terrain pour récolter desrinéions actualisées, précises et fiables sur
leurs pratiques, du moins celles faisant I'objetadeomparaison.

Aprés avoir recensé toutes les données disponddas le domaine public, toutes
celles accessibles par des études internes ouepacburs a des intermédiaires (experts,
consultants, associations), une stratégie ad hocecleerche doit étre engagée : prise de
contact direct, passation de questionnaires, @&metpanels de discussion, visites sur site...,
la méthodologie suivie pour distinguer et documelde« meilleure pratique » parmi toutes
celles étudiées doit étre irréprochable, sans qumois’expose au risque d'un rejet du
benchmark.

5-4 Le post benchmarking :

Les données ayant été recueillies, il s’agit maiate de les analyser et de les
comparer aux données internes. Ensuite, essaydapt&x, dans sa propre structure, les
bonnes pratiques qui ont été analysées et retgpmuasleur pertinence. Attention, ne pas
reproduire l'organisation d’'un « benchmarké » s#adapter au contexte de sa propre
organisation.

Il est important de capitaliser les connaissanéesltées dans une base de données,
afin de pouvoir procéder a des comparaisons lofsedechmark suivant.

5-5 Orientation et ajustement :
Phase destinée a estimer les progres réaliségj@star les plans d’actions.

6- Objectifs du benchmarking :

- Satisfaire le client, répondre aux exigences realle marché (ne pas se contenter
d’analyse interne), le client peut- étre considgmme partenaire dans I'exercice de
benchmarking ;
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- Améliorer les performances en se fixant des obigegiertinents, ambitieux mais
néanmoins réalistes ;

- Pérenniser son organisme ;

- Devenir ou rester compétitif, comprendre la coremce et les raisons des
performances (qualité, codt, délai...) ;

- Améliorer le fonctionnement de I'organisme en fatsapparaitre (ou en limitant) les
cloisonnements, en facilitant la communicationretesponsabilisant chaque acteur ;

- Etre le meilleur dans les priorités préalablemefiinges ;

- Améliorer son image de marque en étant reconnareideré comme le meilleur ;

- Deécouvrir les meilleures méthodes et pratiquesquifait leurs preuves ailleurs ;

- Evaluer ses forces et ses faiblesses pour agitieter ;

- Faciliter la conduite du changement ;

- Promouvoir 'amélioration de chacun de des membeskorganisme ;

- Stimuler I'innovation et I'émulation ;

- Stimuler 'apprentissage mutuel et I'échange d’'eiqree ;

- Travailler « utile » en adaptant les structures begoins en évitant les doublons de
taches et/ou d’informations ;

- Aller au-dela de I'amélioration continue, en visbexcellence ;

- Se rassurer et se confronter dans ses décisioaggtjues suivant les actions
correctives et préventives.
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Conclusion :

Disposer d’outils de mesure de performance adajoi@stituent aujourd’hui un enjeu
majeur pour les banques. On assiste aujourd’huné rnemise en cause des meéthodes
traditionnelles. C’est parce que les banques asitcpnscience du role clé joué par le controle
de gestion qu’elles ont développé un regard cetisur les méthodes traditionnelles.

La construction d’'un avantage concurrentiel exiganeliorer la capacité de réaction
de la banque, de réduire les délais, de multipésrservices et les produits proposeés. La
gestion des banques se caractérise désormais paguide complexité plus important, et les
approches traditionnelles ne parviennent plus a&risei cette complexité croissante.

Le tableau de bord, la méthode DEA et le benchmgrgue nous avons présenté dans
ce chapitre constituent des solutions possiblesndl sont sans doute pas les seuls outils,
d’autres méthodes et outils peuvent étre explorés.

Ces outils contribuent a 'amélioration des perfantes de I'ensemble des agences
bancaires, et a I'adhésion de celles-ci aux olfgegtobaux de la banque a travers la création
d’un climat de communication et de dialogue.
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Chapitre 3 : mesure de performances des agences de la CPA-
banque

Introduction :

La performance de la banque est liée essentielleteslles de ses unités de base, qui
sont les agences d’exploitation.

Ce présent chapitre s’intéressera a la mesureedermance des agences du crédit
populaire d’Algérie, aprés avoir cerné la notionpgeformance et les différents outils de sa
mesure.

La premiére section sera consacrée a la présamtddi la CPA banque et du groupe
d’exploitation de Tizi-Ouzou.

Dans la deuxiéme section, on va présenter lesresitchoisis afin de mener notre
étude, ainsi I'échantillon retenu.

La troisiéme section est consacrée pour la medairperformance de deux agences
d’exploitation, tout en essayant de faire ressde# problemes entravant la performance,
ensuite proposer des recommandations afin de tesositer et améliorer leur performance.
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Section 1 : Présentation du crédit populaire d’Algée (CPA) :

1- Historique du CPA:

Le CPA est crée en 1966 par I'ordonnance n°66/3683décembre avec un capital
initial de 15 millions de dinars.

Le CPA est congu comme banque générale et unilers@gbuté commercant dans ses
relations avec les tiers, le CPA a hérité des a€tivgérées auparavant par les banques
populaires (banque populaire commerciale et ingbllgtr a Alger, Oran, Annaba et
Constantine) ainsi que d’autres banques étrangdrasque Alger Misr, société Marseillaise
du crédit et compagnie Francaise de crédit et dgum(CFCB).

En 1985, le CPA donne naissance a la banque déog@eenent local par cession de
40 agences, le transfert de 550 employés et cati®@3000 comptes clienteles défini par ses
statuts comme banque universelle, le CPA a pousiams de promouvoir le développement
du BTPH, les secteurs de la santé et du médicanlentommerce et la distribution,
I'hbtellerie et le tourisme, les médias, la PME/Paiil’'artisanat. Suite a la promulgation de la
loi sur I'autonomie des entreprises en 1988, le G#A devenu une entreprise publique

économique par actions dont le capital est praegclusive de I'Etat.

Depuis 1996, en vertu de I'ordonnance relative gelstion des capitaux marchands de

I'Etat, les banques publiques sont placées soaBdutu ministere des finances.

Le capital social de la banque est évalué comnie sui

Tableau N° 3 : Evolution du capital social de la CR-Banque

Année Capital
1966 15 millions DA
1983 800 millions DA
1992 5,6 milliards DA
1994 9,31 milliards DA
1996 13,6 milliards DA
2000 21,6 milliards DA
2004 25,3 milliards DA
2006 29,3 milliards DA
2007 29,3 milliards DA

Source : CPA de Tizi-Ouzou

Les réseaux d’exploitation sont constitués de 2gdnees encadrées par 15 groupes

d’exploitations.
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L'effectif da la banque est de 4515 agents dori91dipldmés de I'enseignement
supérieur, répartis comme suit :

Cadres supérieurs : 390 agents
Cadres moyens : 941 agents
Maitrise : 2288 agents
Exécution : 986 agents

Le réseau d’exploitation emploi 74% des effectddalbanque.
2- Les missions du CPA :

Les missions du CPA se situent en trois étapesa: @réation, a la restructuration du
secteur bancaire et aux termes de la loi N° 90eLO@avril 1990.

2-1 La création du CPA :

La CPA est une banque commerciale publique. Auxi@ésrde ses statuts originaux,
cette banque commerciale a la qualité de « bangquigpbt ». Elle a été créée au départ, sur la
base de spécialisation de ses activités. Elle a pussion de promouvoir I'activité et le
développement de l'artisanat, de I'hétellerie, durisme, de la péche et activités annexes, des
coopératives non agricoles de production, de diginn, de commercialisation et de service
des PME de toute nature y compris celles qui fantigpdu secteur autogéré. En outre, elle est
habilitée a apporter son concours financier auxXegsions libérales (médecin, chirurgien-
dentiste, avocat, expert-comptable, consultant,.).etc

2-2 La restructuration du secteur bancaire :

A la restructuration du secteur bancaire, le CPé&téadéchargé du financement des
unités économiques locales, par la création damaie du développement local (BDL) le 15
Mai 1985 c'est-a-dire que le CPA a donné naissanieeBDL a la date citée ci-dessus par
session de 40 agences bancaires, le transfert @erfployés et cadres et 89000 comptes
clienteles. Aux termes de la loi bancaire N° 86ell219 aolt 1986 relative au régime des
banques et du crédit, I'activité principale du CRANsiste « a recevoir du public des dépbts
de toute forme et toute durée et & consentir toopesations, de crédit sans limitation de
durée et de forme » (article 17, alinéa 1 et 2% iéformes économiques ont été engagées dés
1988}

Le CPA a été soumis au principe de l'autonomigeigtion, en vertu de la loi N° 88-
06 du 12 janvier 1988 modifiant et complétant IaNSG 86-12 du 19 aolt 1986 relative au
régime des banques et du crédit.

- Article 17, alinéas 1 et 2 de la loi bancaire n° 86-12.
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Selon la loi N° 88-01 du 12 janvier 1988 portantdrientation sur les entreprises
publigues économiques, le CPA est une personnelenocenmerciale dotée d'un capital,
soumis a ce titre, au principe de I'autonomie fuiare et de I'équilibre comptable.

C’est aux termes de la loi N° 88-04 du 12 jani®B88 modifiant et complétant
'ordonnance N° 75-59 du 26 septembre 1975 poxtade de commerce et fixant les régles
particulieres aux entreprises publiques économjqyes le CPA avait modifié ses statuts, il
est devenu EPE société par actions, ses dern&tgssont été établis le 22 février 1989 par
acte notarié, avec un capital social de 800 m#lida dinars.

2-3 Au terme de la loi N° 90-10 relative a la monn@ et du crédit :

La gamme de produits et services bancaires offpais le CPA a connu un
développement ces derniéres années a traversftegaement de I'activité monétique, depuis
1990, et le lancement de nouveaux produits telslgu@gancement des PME/PMI et les
micro-entreprises, les crédits immobiliers et lexlits destinés a la clientele des particuliers.

3- L’organisation générale du CPA :

Le CPA est administré par un conseil d’administrattcomposé de 10 membres, le
président du conseil d’administration désigné e gairs est également président directeur
général de la banque :

- Ladirection générale de la banque est structurtmiade la :

- Direction générale adjointe chargée de I'explaiati

- Direction générale adjointe chargée des engageraedes affaires juridiques.
- Direction générale adjointe chargée de I'adminigtreet du développement.

- Division des affaires internationales.

- Inspection générale.

Cette organisation comprend également :

- Le cabinet du président directeur général.
- Ladirection de l'audit.
- La cellule organisation et reglementation.
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Figure 8 : Organisation générale du CPA
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3-1 L’organisation et mission du groupe d’exploitdon de Tizi-Ouzou :

3-1-1 L’organisation du G.E.T.O :

Le groupe d’exploitation est une structure régienalle management, de
développement, d’animation et de contrdle des ageqai lui sont attachée : ces derniéres
sont implantées dans huit (08) régions et elles @@mombre de neuf (09) agences a savoir la
120 et la 194 implantées a Tizi-Ouzou

Son organisation est subdivisée en sous direcégmoupement des activités homogenes
répondant aux missions et attributions assignées.

3-1-2Mission du groupe d’exploitation :

Le groupe d’exploitation représente la directionéréle de la banque au plan régional
dans les limites des pouvoirs qui lui sont confés@sprincipale mission consiste a exécuter la
politique générale de la banque et de conduireéleldppement de son activité, dans ce
cadre, il est chargé de :

a- En matiere de politique de la banque
- Exploitation des rapports d’activités des agendestablir le rapport de synthése
périodique offert.
- Mettre en ceuvre les actions nécessaires pour faratbn du fonctionnement des
structures rattachées.
- Assurer la diffusion aupres des agences rattacéssijentations et des
objectifs définis par la direction générale dedadpue et veiller a leur application.
b- En matiére d’action commerciale :
- Mettre en ceuvre le plan d’action commerciale dwgeod’exploitation.
- Veiller & 'amélioration de I'accueil et du serviada clientéle.
- Réaliser les études de marché au plan régional.
c- En matiere de crédit:
- Proposer les membres de comité de crédit du grdigp@loitation et des agences
rattachées et procéder a leur installation apgesibn de la direction générale.
- Traiter le dossier de crédit présenté par les agenc
- Décider des crédits octroyés dans la limite deégidions de pouvoirs conférés en
conformité avec les régles et les procédures arevig
d- En matiere d’administration et de moyens :
- Le budget du groupe d’exploitation et consolideluc des agences assurant la
réalisation et le suivi.
- Assurer la gestion des ressources humaines (geastimmistrative des dossiers,
déroulement de carriere discipline).
- Assurer les agences en matiere informatique.
e- En matiere de contréle :
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- Controler les journaux comptables des agences a&pomnt les rapports de
synthese.

- Assurer le contréle de conformité de vraisemblate® opérations traitées par les
agences.

3-1-3 Role de différentes cellules du groupe d’phoitation du CPA :

D’aprés le schéma d’organisation présenté précéasm le groupe d’exploitation du
CPA est composé de cing (05) principales cellulesavoir la direction générale, cellule
contrdle général, secrétariat et bureau d’ordrsi ajue la sous direction d’exploitation et la
sous direction administration et de ressources mesa

Cependant, ces derniéres cellules sont a leursithativisées en plusieurs services de
la sous direction d’exploitation qui se subdivisequatre (04) services , idem pour la sous
direction administration et ressources humaineseguubdivise en trois (03) services.

Toutes ces cellules, quelque soit leurs naturkewet formes, contribuent de facon
directe ou indirect au bon fonctionnement et afitatité des activitées du groupe
d’exploitation.

- la sous direction d’exploitation :
a-1 RoOle du secteur animation commerciale :
Parmi ses fonctions on peut citer :

- Assurer la diffusion aux agences rattachées ebdestations commerciales de la
banque.

- Assister les agences dans le conseil a la cliertélsi que dans la démarche
commerciale et a la promotion des produits de fejbe.

a-2 RoOle du secteur engagement :

Ce secteur est subdivisé en deux (02) celluletague cellule a son rdle principal a
savoir : étude et analyse, suivi des engagements.

a-2-1 Etude et analyse :

Son rble est de :

- Etudier dans les délais les démarches de crédiepté par les agences en vue de
leur présentation pour la décision du comité dditietu groupe d’exploitation.

- S’assurer des résultats des consultations aupresdifi@rentes centrales des
risques (SCAR, centrales des impayeés, centre aasybi@rs).

- Etablir les autorisations du crédit dans les lisxiles pouvoirs conférés.

- Transmettre apres avis du comité du crédit du gralipxploitation les démarches
de crédits relevant du pouvoir de la direction galeé
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- Assurer la tenue et la mise a jour des dossiecsatht.
a-2-2 Cellule de suivi des engagements :

- Suivre et surveiller I'utilisation des crédits neis place conformément aux regles et
procédures en vigueur.

- Assurer périodiqguement les états relatifs ailidation des crédits et signaler les
événements majeurs.

- Suivre le renouvellement et la mise a jour degégements) garanties exigees.

- S’assurer des remboursements de crédit a I'éckéan

a-3 Cellule juridigue contentieuse :
Sa fonction est de :

- Controler la régularité des documents constitutiés dossiers d’ouverture de
compte (dossier caisse) transmis par les agencestidier a ces derniers les
services éventuels.

- Gérer les comptes sans mouvements conformément dispositions
réglementaires.

- Vérifier la régularité des actes des garantiesa#lipar des agences rattachées
en s’assurant de leur conservation et actualisation

a-4 Cellule de commerce extérieur :
Son role est de :

- Diffuser aux agences rattachées les instructiongretédures régissant les
opérations de commerce extérieur.

- Informer les agences sur les lignes des créditriexts communiquées par les
structures compétentes.

- Assister les agences en matiére de traitement @ésattons du commerce
extérieur.

- Diffuser et suivre les oppositions et les interdits les opérations du commerce
extérieur.

- Sous direction administration :

b-1 Service des ressources humaines et la gestiantidget :
Ce service est subdivisé en deux (02) types desachatives a savoir :

b-1-1 Taches relatives a la gestion des ressour¢esnaines :
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Veiller a I'application de I'organigramme du grougexploitation et des agences

rattachées ainsi qu’'a la prise en charge des lsesaipersonnel.

Elaborer les plans de recrutement annuel et asderer mise en ceuvre

conformément aux procédures en vigueur.
Veiller a la préservation du client au sein duexdif.

b-1-2 Taches relatives a la gestion du budget :

Elaborer le budget du groupe d’exploitation et cbder ceux des agences

rattachées.
Exécution du budget, assurer le contrdle des edaliss et analyser les écarts.
Vérifier et procéder au développement des compiegaupe.

b-2 Service logistigue et moyens généraux :

A pour fonction :

Veiller en permanence a I'assainissement juridiguadministratif du patrimoine
immobilier du groupe d’exploitation et des agencaachées en collaboration

avec les structures centrales concernées.
La gestion des bails et le suivie des réglemerddajers.

Veiller a l'application des régles et procéduresséeurité des personnes et des

besoins au niveau d’exploitation et des agencéactates.
Tenir les inventaires selon les procédures en vigue

b-3 Cellule informatique :

Sa forme consiste a :

Installer et mettre en ceuvre avec l'assistancesttastures centrales consternées,
les applications informatiques et assurer la foionaet assistance du personnel

exploitant.

bY

Veiller a la bonne marche et a l'entretien des aifetions informatiques et

intervenir en cas de panne en informant le seiicematique.
Veiller au respect de la procédure de gestion dupe.”
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Figure 9 : Organisation du groupe d’exploitation duCPA de Tizi-Ouzou
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Section 2 : Préalable a la mesure de performance sl@gences de la CPA
banque

En fin de chaque exercice, une réunion d’évaluatgtrtenue au niveau du CPA, avec
'ensemble des structures régionales a I'effet medxer a I'état d’'inventaire des réalisations
et pouvoir apprécier les taux de réalisations @&l entité par rapport aux objectifs fixés en
début d’exercice. En effet, chaque responsabléeast de s’expliquer et surtout de proposer
des solutions afin de pouvoir redresser sa sitnatdfaire en sorte de se rattraper durant les
prochains exercices.

Une analyse —qui nous semble- approfondie est meamé&ee de cerner les manques a
réaliser et surtout expliquer le pourquoi des &cawhstatés par rapport aux objectifs.

Il est évident que si des objectifs sont assignébaiue structure, il y'a aussi des
moyens a mettre en mouvement pour pouvoir lessefalLes moyens sont d’ordre humain,
matériels et divers soutiens logistiques et asgista

Au vue des réalisations constatées, la directiangge de I'élaboration des prévisions
sur le prochain exercice arréte un objectif glgimtant sur plusieurs produits et critéres que
nous détaillerons au fil de développement.

L’objectif global est éclaté par structures réglesaqui a leur tour procéderont a sa
répartition su I'ensemble des agences qui lui sattdichées.

Compte tenu des capacités des structures et dedigms de chacune, il y'a des
affectations d’objectifs adaptées a chaque localigerépartition des objectifs tient compte
des réalisations déja opérées et des potentialitédme que I'agence puisse développer.

Il est évident que tous les objectifs fixés ontmpbut de permettre a I'établissement
financier de réaliser un bilan d’exercice appréleat dégager un résultat net positif. Il s’agit
d’assurer une rentabilité a chaque structure.

De ce fait, dans cette section on va essayer deedame définition de la rentabilité
des agences bancaires, ainsi les outils de meslisésutout au long de notre étude menée au
sein de la CPA banque.

1- Définition de la rentabilité :

La rentabilité d’'une banque représente son attitida capacité a dégager de son
exploitation des gains suffisants, aprés déduadasmcolts nécessaires a cette exploitation,
pour faire face a son futur. Il s’agit donc de meeéin relation les profits réalisés et les
capitaux engagés pour les obtenir.

Toute banque se trouve dans I'obligation d’apprdei@iveau de sa rentabilité, vue
son importance en tant que :
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- Atout concurrentiel pour accroitre sa part de mérch

- Véritable moyen pour renforcer les fonds propres.fanction principale de ce
dernier est de financer le développement de lalmndjassurer son indépendance
et sa solidarité financiére, et enfin, satisfag®Ib réglementation prudentielle.

- Mesure guantitative du succés du management dargolaaines clés tel que la
capacité a générer des revenus.

1-1 Notion de rentabilité de chaque siege :

Chaque structure a pour mission de collecter desotgces dont une partie est a vue
(non rémunéré) et une partie remunérée (DAT, BdM@ets d’épargne, dépbts en garantie sur
opération de commerce extérieur). Il est évidert lgugestion des ressources a un co(t lié
Soit a sa rémunération et a sa gestion.

Les ressources collectées doivent étre rentalsligdeles injectant dans le circuit
crédit moyennant un taux de rémunération appelédantérét.

Chaque structure doit donc veiller a une meillappréciation du taux de réemploi de
ses ressource®fal des créditsx100/ total des ressources colléet)

Il ya des moyens que chaque entité se devait direnen mouvement (salaires,
moyens informatique, frais de gestion courantsrgagsafiscales et parafiscales, dotations aux
amortissements, charges courantes d’exploitativergiconsommables,...)

Les intéréts percus sur les crédits alloués, lais fle commissions percus sur les
dossiers de crédit, les frais pergus sur les opésatde commerce extérieur et les frais de
gestion de tenue de comptes de clientéle constitigmsentiel produits que I'établissement
récupere.

Chaque siége doit établir sa balance et veillee gue les produits soient strictement
supérieurs a toutes les charges constatées sardies.

La notion d’objectifs, de réalisations et de reiiti@se résument toutes a la notion de
performance.

Toute analyse en la matiere ne doit pas étre gtatigais dynamique pour mieux
apprécier les évolutions et sa part de contribuaigieffort global de son siége.

2- La méthode d’approche et le choix des criteres de esures
utilisées :
On ne peut reprendre tous les objectifs assignéséseiau compte tenu de leur

multiplicité et pour ce, nous retenons quelquesdord nous reprenons ci aprés leur liste et
définitions :

- Les ressources.
- Les emplois.
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- Les ouvertures de comptes.
- Les commissions récupérées.
- LePNB.

Nous avons retenus les critéres les plus importgaisinfluent directement sur la
rentabilité de chaque siege.

2-1 Les ressources :
Les ressources peuvent avoir deux origines :

* Une origine patrimoniale qui correspond aux moyemanciers et matériels mis a la
disposition de la banque pour réaliser ses diftéseapérations.

* Une origine d’exploitation qui correspond a la gshe créée par la banque (dépbts
bancaires...) et qui généere des revenus.

Le choix du critére ressources péese de par leetolat capacité de chaque structure a
pouvoir les mobiliser en crédits sous toutes forgtgsouvoir les rentabiliser.

2-2 Les emplois :

Les emplois au niveau du CPA recouvrent I'ensendsdse opérations de crédits
réalisées, que se soit au profit de la clientétesi gue les opérations de marché.

On distingue les emplois bancaires en fonctiorlede durée (court terme, moyen
terme, long terme), de leur destination (particalie entreprises, professionnels,
institutionnels), de leur mode de rémunération(tae, taux variables, taux révisables).

Le choix des emplois est déterminent pour pounwsurer le taux de réemploi et de
pouvoir apprécier les produits et les marges d'@igéqu’ils générent.

On ne peut rémunérer ses ressources si au peSatdlds n'ont pas fait I'objet de
placements sous formes de crédits multiples ddatele.

2-3 Les ouvertures de comptes :

La banque met a la disposition de ses clients slivatils pour qu’ils puissent gérer
leur argent. Parmi les services bancaires, le cetmgmcaire en est le principal.

Les ouvertures de comptes permettent de mesudeagirecier la capacité de chaque
agence a mieux eétoffer son réseau clients et soiteince financiere en matiére de
commissions pergues sur les frais de gestion ¢étrdee de comptes. Chaque client doit étre
considéré comme un consommateur de produits mogennaodt & payer.

2-4 Les commissions pergues :
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Elles sont liees aux prestations de services rermhrsla banque, comme les
commissions de cartes de crédit, les frais de eizssdies commissions de placement ou de
garantie.

Ainsi, chaque dossier de crédit traité supposecdasmissions liées aux frais d’étude
du dossier et des frais de mobilisation qu’ils géne

2-5 Le PNB:

La banque, de part sa fonction est intermédiaiteedes offreurs et les demandeurs de
capitaux. Elle achete avec un codt et revend amemo(t strictement supérieur pour pouvoir
couvrir ses charges et réaliser des résultats.

Le produit net bancaire (PNB) est la différencdreedes produits d’exploitation
bancaire et les charges d’exploitation bancairestde point de départ de tout diagnostic de
rentabilité, puisqu’il indique la marge dégagéelpdranque sur I'ensemble de ses activités.

Le produit net bancaire est par construction ulles@omposite agrégeant trois
éléments : la marge sur intéréts, les commissierngups et les produits et charges divers.

* La marge sur intéréts : cette marge corresponddcité d’intermédiation bancaire,
c’est-a-dire collecte et redistribution de capita&tle est égale au solde entre les
intéréts pergus et les intéréts payés.

» Les commissions percues : elles sont liées auxghi@ss de services rendues par la
banque, comme les commissions de cartes de créefitérais de dossiers...

» Les produits et les charges divers : sont relatifs opérations de marché, sur titres et
instruments dérivés, ainsi qu’'aux opérations deonerie et interbancaires.

Le niveau du PNB atteint est donc percu comme ddardsultante de tous les efforts
réalisées par la banque, et de pouvoir mesureingistence financiere impactée par toutes
ces réalisations énumérées ci-dessus.

3- La présentation de I'échantillon retenu :

Nous nous pencherons sur deux structures I'undidéeaau niveau d’'un chef lieu de
wilaya, et une autre en dehors du chef lieu deyaitdans un environnement semi urbain. .

Les moyens et les opportunités d’affaire offertestdrés disparates et les résultats
attendus sont-ils proportionnels a leur taille darsa y'a-t-il d’autres facteurs capables
d’influer sur chaque entité pour l'atteinte deseattifs.

Les deux structures retenues sont dotées de masenslisproportionnés que nous
explicitons ci contre :

3-1 La structure A :
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C’est une agence de wilaya disposant d’un espa&seatiéquat et offrant toutes les
commodités voulues de design, de confort et detifamzalité.

Elle dispose d’'un environnement d’affaire tregof@ble (population nombreuse, des
effectifs de salariés élevés, des zones indugsielin tissu d’affaire et une concentration de
structures et d’entités économiques).

Sa proximité avec la hiérarchie lui offre un padigind’assistance et conseil plus
élaboré que les structures situées en dehors.

Elle dispose d'un effectif important et supérieur20 salariés. Elle est mieux
structurée et plus compartimentée (chefs de sexyvideargés d’études, sous directeur, des
chargés de clientele...).

En matiére de décision, elle dispose d'une déld@gate crédit lui permettant
localement de financer des dossiers qui lui somirs® proportionnellement au plafond qui lui
est fixé.

3-2 La structure B :
Elle dispose d’'un effectif d’environ 08 salariés.

Elle est excentrée par rapport au chef lieu dewailet éloignée de sa structure
hiérarchique de rattachement.

Elle est peu structurée et compartimentée.
Son personnel est relativement recruté a datete@et d’'un profil universitaire.

Elle dispose d’'un environnement d’affaire peu fabbe au regard de I'inconsistance
di tissu industriel et des autres secteurs d'@eétivi

Ses habilitations en matiére de crédits sont diesit

Son siege d’exploitation est relativement réduib’effre pas toutes les conditions et
commodités voulues en fonctionnalité.

Nous tacherons a travers notre étude d’approclseolectifs assignés a chaque structure,
mesurer leurs niveaux de réalisation et pouvoibléta’il y'a corrélation entre les taux de
réalisation et les opportunités qu’offre chaquegeié




Chapitre 3 : mesure de performances des agences de la CPA-

banque

Section 3 : tentative de mesure de performances deglences de la CPA

banque.

Nous voulons montrer a travers cette étude queekdtats de chaque siége ne sont
pas toujours proportionnels a sa taille et que quarséquent, il pourrait y avoir d’'autres
éléments aptes a influer, liés a une démarche coomieeplus agressive, a une homogénéite
plus forte d’'une équipe, a une prospection pluonalriste combinée a une politique de

marketing.

D’autres éléments liés au volet formation, le mivedu personnel et le volet
management peuvent influer de maniére significativdes résultats réalisés.

Le facteur concurrence est aussi important et meyurnous relevons que le tissu
bancaire au niveau du chef lieu de wilaya ou I'ageA est installée, est plus étoffé et influe
sensiblement sur les résultats des uns et desautre

Pour l'agence B, il y'a un tissu bancaire tres aréd qui ne génére pas une rude

concurrence entre les confréres installés.

1- Les ressources et les emplois des 02 sieges :

Les données statistiques sont arrétées au 30/@031/05/2014 et exprimées en

MDA (1000DA) pour mesurer les avancées et les &ffidralisés par chaque entité.

Les réalisations seront présentées sous forme catiygapour pouvoir mesurer le

taux de mobilisation des ressources drainées pajuehsiege.

Tableau N° 4 : Réalisations en ressources et em@au 30/06/2013

Intitulés Structure A Structure B
Total des ressources 4.210.511 402.630
Total des emplois 890.036 565.198
Taux de réemploi 21,10% 140,40%

e Source : CPA de Tizi-Ouzou

total des emplois

Taux de réemploi =

Les observations :

X100

total des ressources
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Le niveau des ressources de la structure A repedénfois environ celui de la
structure B et, simultanément celui des emploistrjeiede 01,60fois.

Nous relevons que la structure A ne itisgbpas conséquemment ses ressources et
qgu’il y'a lieu de s’interroger si le colt des ressmes n’est pas supérieur a celui des produits
récupérés dans les credits.

Contrairement a la structure A, la structure B plsts agressive au plan de la
distribution du crédit, avec un taux de réemplestsatisfaisant qui est d60%.

C’est une structure qui a pu mobiliser la totatigdses ressources, voir méme utiliser
une partie de ressourcd$@.5681DA) relevant d’autres structures du réseau.

Les moyens humains affectés au service crédit smmirtant tres dérisoires
comparativement a ceux relevant de la structurenfais en matiere d'efficacité et
d’organisation, la structure B a pu réaliser dellmaies performances et a pu placer un

volume de crédit, proportionnellement plus élevé.

En matiére de taux de réalisation, nous relevams la structure A a atteint au
30/06/2013, un taux de realisation 8&% en ressources contre a peia®@% pour les
emplois.

Pour 'agence B, le taux est @8% pour les emplois cont#4% pour les ressources.
Conclusion :

La structure A doit mener une politique de disttitwu de crédits plus agressive a
I'effet d’'améliorer sensiblement son taux de réamdEnviron3.320.475MDA ne sont pas
mobilisés en crédits et représente environ un tek0%.

Pour la structure B, elle se devait de mieux asgarsa collecte de ressources pour la
rendre plus performante, par un élargissement éeetitail clients tout en ciblant les
gisements de ressources potentiels pour pouvaander ses emplois avec ses ressources
propres et augmenter ses marges.

Dans les deux structures, se pose un problemeoltkctes de ressources ou/et de
mobilisation de ces ressources pour les transfoemerédits.

2- Les ouvertures de comptes :

Chaque structure procede a des ouvertures de cordptéypes multiples. Pour les
besoins, nous retenons les segments de comptasisesignificatifs soit

* Les comptes courants (comptes commerciaux)
* Les comptes particuliers (dédiés principalement auafessions libérales et les
demandeurs de crédits immobiliers)
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» Les comptes livrets épargne rémunérés et qui omtnoidence direct sur les charges

de la banque.

Nous retenons pour les besoins, exclusivementoitede réalisation sur le premier

semestre/2013

Tableau N° 5 : Réalisations en ouverture de comptes

Intitulés Structure A Structure B
Comptes courants 81 96
Comptes patrticuliers 142 115
Comptes sur livret 112 65
d’épargne
Total des comptes 335 276
ouverts

e Source : CPA de Tizi-Ouzou

Les observations :

Le nombre total des comptes ouverts aupres denéagé est supérieur d'a peine
21% a celui relevant de la structure B.

Une analyse comparative de données nous renseigne s

L’agence B a ouvert plus de comptes commercia®%s) et pour la plupart, leur
ouverture est couplée a un dossier de crédit dideguseé par les relations.

Les comptes d’épargnes relevant de la structurestfs@périeur dg2% a celui de
'agence B, moyennant des rémunérations qui nelgrdipas en faveur du résultat net de la

structure.

L’agence B se devait d’ouvrir plus de comptes gmuvoir brasser plus de ressources
et pouvoir autofinancer ses emplois. La structurguant a elle se devait de restreindre les
ouvertures de comptes a ressources rémunéréescetirager simultanément les autres
ouvertures en rapport avec des besoins de finanmtesnecrédit pour conforter au mieux le

niveau de ses emplois.

Au plan taux de réalisation, nous constatons qusrlecture A atteint a hauteur de

46% son objectif en terme de comptes épargne et & B pour les comptes courants.
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Pour l'agence B, le taux de réalisation est688%6 pour les comptes courants et
seulemenB81% pour les comptes épargnes.

Dans chacune des deux structures, se pose un m@fébjectifs non atteint soit les
livrets épargne pour la B, pour pouvoir augmengsr iessources et pour la structure A, les

comptes commerciaux susceptibles de drainer urmebliemplois supérieur.

Conclusion :

Chaque siege doit cibler sa clientéle et appréaiamieux les incidences générées tant

en terme de colt qu’en terme de produit et de casions qu'ils sont censés apporter.

Dans les deux structures se pose soit un probl@amaabilisation de ressources en
crédits ou de collectes a drainer pour couvriel@plois accordés.

Toutes les ouvertures de comptes sont supposées diédes besoins précis que
I'agence se devait de prospecter et évaluer soit acheter a moindre co(t ou alors pouvoir
placer le produit qu’est le crédit que le clienh@®e moyennant un codt.

La structure A est d’apparence trés déséquilibiéematif que les réalisations en
matiere d’ouverture de comptes commerciaux somtidaiet ne pourront pas absorber le

surplus de ressources disponibles.

Pour I'agence B, un effort plus accru doit étreenté vers les clientéles a ressources

pour mieux étoffer les volumes a drainer et poust@uto suffire en ressources.

3- Le produit net bancaire (PNB) :

Au 30/06/2013 ; les niveaux de réalisation des datuxctures, en produits bancaires,
commissions percues et PNB exprimés en millie®Agsont comme suit :

Tableau N° 6 : Réalisations en produits bancairegommissions

percues et PNB

Intitulés Structure A Structure B
Produits bancaires 28.900 18.472
Commissions 5.593 2.269
percues
PNB 29.419 14.985
PNB/agent 1.400 1.873

e Source : CPA de Tizi-Ouzou
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Les observations :

La part du PNB par agent au niveau de I'agencet Btestement supérieure, avec une
marge de83,80% de plus par rapport a I'agence A.

Les niveaux de commissions récupérées sont retagiemodérés au niveau des deux
structures toutefois I'agence A, plus ancienneagilitée a traiter les opérations de commerce
extérieur, devait développer un niveau strictenseperieur.

L’agence B, de création relativement récente etpda délégation pour traiter les
opérations de commerce extérieur susceptible dealrdes niveaux de commissions plus
importantes.

Aussi, il faut relever que les deux structures alégnt pas dans un environnement
identigue. Chaque agence a ses propres spécifigitdtsen matiere de clientele que de
produits sollicités par cette derniére.

Pour 'agence A, son environnement est caractgr@éun réseau de confrére tres
dense soit environ un réseau total de 25 agences.

Pour l'agence B, le réseau concurrentiel est d'inegped4 agences mais son
environnement économique n’offre pas un éventaipportunités d’affaire plus important.

Conclusion :

Pour postuler a un niveau de PNB meilleur, il fdévelopper un réseau clients de
qualité.

Il faut que chaque agent soit guidé en permanpacen instinct de rentabilité.

Dans les deux agences, il y'a un manque a gagugefois, 'agence A dispose de
meilleures opportunités pour rentabiliser au misox siege, plus structuré, plus étoffé et
mieux expérimenté.

Le PNB de la structure A est d’environ le doubt atlui de I'agence B pour un
effectif trois (03) fois supérieur.

Il faut procéder a des ouvertures de comptes tqtigBs et prospecter les promoteurs
potentiels demandeurs de crédits et générateuwrsrdmissions et frais tres important.

4- Affectation des realisations par agent :

On ne peut apprécier les niveaux de réalisatioohdeune des deux structures sans
une répartition par agent pour I'ensemble desrestei-dessus énumérés en MDA, soit :

e Les ressources
e Les emplois
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» Les ouvertures de comptes

* Les produits

Tableau N° 7 : Affectation des réalisations par agd

Intitulés Structure A Structure B
Ressources/agent 200.500 50.382
Emploi/agent 42.382 70.650
Ouvertures de 16 34
comptes/agent
PNB/agent 1.400 1.873

Les observations :

Source : CPA de Tizi-Ouzou

Concernant le volet ressources, la moyenne part ageniveau de la structure A est
d’environ 04 fois que celui de la B. Cela ne rel@as d’'une pure coincidence ou d’efforts
plus méritoires du personnel qui lui est rattache.

Les réalisations constatées sont le cumul de gdateressources collectées depuis au
moins 04 décennies, alors que la B a été créena pleipuis 08 ans.

Les efforts constatés sur I'agence B sont plustoiérs pour motif que le volume de
ressources drainé par exercice est d’envir@O0MDA contre5.012MDA.

Pour I'ensemble de critéres retenus, il convientanhstater que les réalisations sont de
loin meilleures pour qu’elles soient réparties ggent.

Ainsi, le rapport des coefficients met nettememtvaleur I'effort plus méritoire de

'agence B surla A :

- Pour les emplois : I'effort par agent dans I'ageBaest de67% supérieur.

- Pour les ouvertures de comptdsl 2% de plus supérieur.

- Pour le PNB : I'effort par agent dans la structBrest supérieur d&3,80%.

- S’agissant des ressources, l'affectation du cumal exercice attribue une

meilleure performance pour la B s6i800MDA pour 5.012MDA (+25,70% de

plus pour la B par rapport a la A).

Conclusion :

Pour I'ensemble de critéres retenus, il est aiséatestater que les efforts sont plus
méritoires dans I'agence B que dans I'agence A.
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Les données globalement réalisées sont certesieu@gs pour la A mais sitbt la
répartition opérée par agent, nous laisse conjaetes carences et les manques a produire
sont plus a adosser a 'agence A qu’a I'agence B.

5- Les réalisations en ressources et emplois au 3128614 :

Les données au 31/05/2014 ont connu une évolutiEnmpus présentons sous une
forme comparative au 30/06/2013 et 31/05/2014, essaurces et emplois exprimés en
milliers de MDA :

Tableau N° 8 : Reéalisations en ressources et em@a@u 31/05/2014

Intitulés Agence A Agence B
Ressources au 4.210.511 402.630
30/06/2013
Ressources au 6.457.015 637.096
31/05/2014
Taux de croissance 53,40% 58,20%
2014/2013
Emplois au 890.036 565.198
30/06/2013
Emplois au 1.436.026 1.080.996
31/05/2014
Taux de croissance 61,30% 91,30%
2014/2013

* Source : CPA de Tizi-Ouzou
Les observations :

Les efforts constatés sur les 05 mois d’activitét gpobalement satisfaisants pour les
deux structures.

Une analyse de I'évolution des données prises karsolu fait ressortir, que les taux
de progression constatés pour la structure sostgrinourageants dans I'agence B que la A.

Pour les emplois, la structure B a presque dosegcrédit en I'espace de 05 mois
toutefois, elle peine a drainer des ressourcessantes pour autofinancer la totalité de ses
crédits.

Pour la structure A, il y'a une évolution remaril@gapour ses ressources et ses
emplois toutefois, elle peine a pouvoir prospedes projets porteurs pour pouvoir mobiliser
en mieux ses ressources.
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6- Les taux de réemploi comparatifs pour les 02 struares et les

mutations observées en 2014/2013 :

Tableau N° 9 : Ecart constatés en taux de réemploi

Intitulés Structure A Structure B
Taux de 21,10% 140,40%
réemploi/2013
Taux de 22,20% 169,70%
réemploi/2014
Ecart constaté +1,10 +29,30
2014/2013

*« Source : CPA de Tizi-Ouzou

En tous points de vue, I'agence B a développé umefauille clients absorbants
d’emploi plus étoffé. Les évolutions en termes dElits sont plus fortement constatées pour

la B.

Aussi, les emplois de la B qui représentai6é8t50% de ceux de la A en 2013,
représentent5,30% en 2014. L’écart a donc tendance a se rétréaie ée deux structures,

et il y'a fort a parier qu’a la longue, I'agenced®passerait la A en volume de crédit.

7- Répartition des réalisations de 2014, en ressources emplois par

agent :

Nous reprenons ci-dessous les répartitions part algsnefforts consentis au niveau de

chaque structure, et nous tacherons de cernevddgtiéns constatées en 2014/2013 :
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Tableau N° 10 : Evolution des ressources et emplaiépartis par agent

Intitulés Structure A Structure B
Ressources/agent 200.500 50.328
en 2013
Ressources /agent 307.476 79.637
en 2014
Evolution +53,40% +58,20%
2014/2013
Emplois/agent en 42.382 70.650
2013
Emplois/agent en 63.382 135.124
2014
Evolution +49,50% +91,30%
2014/2013

*« Source : CPA de Tizi-Ouzou

Observation :

L’effort par agent tant en ressources qu’en emmsiglus méritoire dans la structure

Les collectes de ressources par agent ont grired@8% seulement 05 mois et les
emplois ont connu aussi, une courbe haussiersityedicative de I'ordre d81%.

Globalement, nous enregistrons des niveaux dela#ement tant en ressources
gu'en emplois au niveau des deux structures toigtefes efforts relevés au niveau de la
structure B sont plus importants et en progressworinue.

Vérification des hypothéses :

Pour mettre au terme ce chapitre, nous nous soreemes de deux hypotheses, pour
cela nous avons retenus deux structures qui neernged® pas les mémes profils (taille,
motivations, nombre de personnel, environnementdtion et encadrement...).

D’apreés les résultats obtenus, nous avons remayggiéa structure B qui est de petite
taille est plus performante en ce qui concern@als de réemploi qui a atteint un taux de
140%, aussi pour les ouvertures des comptes l'agen(guifest de grande taille) a atteint
335 comptes, ce nombre est supérieur d’'a peine 2&Mi relevant de la structure B.
L’agence A de grande taille et jouissant d’un granchbre d’effectif se devait d’ouvrir plus
de comptes.
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Ainsi, notre premiere hypothése «le niveau ddoperance de la banque n’est pas
toujours proportionnel a sa taille » esnfirmé.

D’aprés les différentes répartitions effectuées pgent (PNB, réalisation en
ressources et emplois), les résultats constatésemhebettement en valeur les efforts
méritoires et les réalisations de I'agence B (desremplois I'effort par agent est 6&%
supérieur a la A, pou les ouvertures de comptedeski 2% de plus supérieur a la A, pour le
PNB l'effort par agent est supérieur 8@ ,80% par rapport a I'agence A).

Nous pouvons constater que l'agence B est en ggegn continue et réalise des
résultats tres satisfaisant, malgré que cette agesiccrée a peine depuis 08 ans, dotée d’un
personnel fraichement recruté avec un niveau wsite@re, et ce contrairement a 'agence A
qui existe depuis au moins 04 décennies, et doiée personnel avec une plus longue
ancienneté.

Ainsi, notre deuxieme hypothése « un effectif réoent recruté influe négativement
sur le niveau de performance » ieirmé .
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Conclusion du cas pratique :

En conclusion de ce chapitre, nous tenons a sauligne le moi de stage effectué au
sein de la direction régionale de le CPA banquesraopermis de mesurer la performance des
agence qui lui sont rattachées, et apprécier kEftogs. Dans ce sens, la méthode comparative
utilisée nous a permis, d’'une part de vérifierHgpothéses avancées dans la problématique,
d’autre part de constater les points suivants aqoiace notre échantillon d’étude :

Dans l'entité B, le personnel est relativementutr a date récente et d’'un profil
universitaire.

Son cursus de formation cadre avec les attentdsagées et le personnel développe
de bonnes ambitions pour pouvoir soigner au mieugasriere professionnelle, et aspirer a
des postes plus rémunérés.

Les méthodes de management et de marketing soversgomises en avant.

Le personnel développe une meilleure polyvalemoposée par les effectifs trés
restreints.

Elle se situe dans un environnement d’affaires modéré, mais la volonté de ses
éléments a mieux réussir et développer un poitkfecrédit a permis non seulement de
mobiliser les ressources propres a la structurés easssi de faire appel a d’autres ressources
relevant du réseau.

Dans l'agence A, il y'a un effet de tassement dé dieillesse de la structure et aux
difficultés a mieux mobiliser tous les éléments.

L'environnement des affaires est logiqguement ptagorable pour l'agence A,
localisée dans le chef lieu toutefois, le nomb@pgdortunités a prospecter se trouve quelque
peu contrarié par une concurrence rude sur la place

On a pu constater que les deux structures sontaugés chacune a un dilemme :

L’agence A : doit développer au mieux son serviglit pour mieux rentabiliser ses
ressources.

L’agence B : doit mener une démarche commerciale afjressive pour mieux étoffer
son réseau clients a ressources pour autofinaesemsplois.

Recommandations :

Nous tenterons a présent de formuler quelques stigge qui nous paraissent
concevables :

- La fonction de contrdle de gestion au sein du CBAcentralisée en une seule
structure, cela met loin les contréleurs de gestates conditions réelles
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d’exploitation de ses agences. Une décentralisatera fonction par direction
régionale sera une solution adéquate, elle peranettisuivi de la performance des
agences pour une périodicité plus frequente (narsestre...).

- La mise en place d’'une procédure d’embauche faaatries jeunes diplémés.

- Assurer des formations afin d’améliorer la compégethes employés.

- La sensibilisation de I'ensemble du personnel dasctsires de la banque, sur
'importance de la réalisation des objectifs etadperformance.

- La réflexion sur les possibilités d’indexation dasteurs d'incitation, telle que la
rémunération.

- Tenir compte de I'environnement concurrentiel eacpl les employés a la
premiere place de la productivité et de la perfarcea

- Améliorer le style de management, en mettant eticapion les principes de la
gestion participation, en favorisant la délégatetrrenforcant I'esprit d’équipe.

- Adopter une stratégie de marketing plus agressive.
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Conclusion générale :

Nous voici au terme de notre travail qui a porté Bétude de mesure de la
performance des agences de la CPA-banque.

Notre principale préoccupation était celle de sas@mment la CPA-banque, peut-elle
apprécier la performance de ses agences.

Nous avons tout d’abord passé en revue les differ@guments théoriques traitant la
notion de contr6le de gestion, de la performanicesj &s différents outils de mesure de cette
derniére.

Nous avons ensuite estimé que le niveau de lanesihce de la banque n’est pas
toujours proportionnel a sa taille, et qu'un effiecdicemment recruté influe négativement sur
la performance.

Pour vérifier ces deux hypothéses, nous avons meaé&tude comparative en matiere
de réalisation des objectifs entre deux agencda @& A-banque. Cette étude nous a permis
de mettre en évidence que la performance de I'agatest pas toujours proportionnel a sa
taille (H1 confirmée), et qu’elle est liée a d'agifacteurs. Dans un environnement de plus en
plus complexe et exigeant, la compétitivité, lehtedogie et la compétence des travailleurs
jouent un rble déterminant sur la performance.

Ainsi, pour gu'une agence soit performante lepaasables doivent attirer et retenir
les personnes les plus compétentes et efficieatesirtout dynamiques capables de faire face
a toutes les situations. Et non pas se contentéeffiectif existant au sein de 'agence en se
basant sur I'idée qu’'un effectif ancien est bienlle@ qu'un personnel récemment recruté
(H2 infirmée).

On a pu aussi constater tout au long de notres gieagique, que les décideurs au sein
des agences ont besoin d’'un systeme d’informatestinent, permettant de les renseigner en
temps voulu.

Aussi, la direction générale peut allouer destdrdécisionnels au sein de ses agences
(cela signifie que I'on va accorder des droits éeislon au niveau de celui qui dispose de
linformation), d’'une part, et la conception d'uryse¢me de contrdle afin de suivre les
réalisations, d’autre part. Cette initiative a pbut de gagner en souplesse et permettre une
prise de décision rapide.

Il faut mettre I'accent sur l'importance de décaliger la fonction du contrdle de
gestion qui est au niveau de la direction générdia permettra aux agences de suivre les
réalisations et d’apprécier leur performance. Ddatiplus que les réalisations des objectifs se
font & leur niveau et qu’ils sont mieux au couraes problemes dont ils font face
guotidiennement.
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Annexe

Répartition des objectifs au niveau du CPA-banque :

Un objectif global est arrété pour I'exercice et devient de fait une obligation de
résultat assumée par tout I'établissement. L’objectif est multiforme et porte sur :

La collecte de ressources

- Les volumes de crédits a mobiliser (par natures de crédits).

- Les récupérations sur les créances impayées

- Les ouvertures de comptes toutes natures confondues

- Les produits monétiques (cartes CIB, VISA, terminaux de paiement électroniques...).
- Les adhésions aux E.Banking (consultations a distance).

- Autres produits a promouvoir.

La direction des prévisions et controle de gestion procede a la répartition des
objectifs sur I'ensemble des entités régionales et ce en fonction des capacités de chaque
structure et des niveaux des réalisations antérieures.

Au niveau de chaque structure régionale, on procede a une répartition des objectifs
sur les agences qui lui sont rattachées.

Les affectations se font en présence des responsables concernés et généralement, il
est tenu compte du site d’'implantation et des réalisations effectuées sur les exercices
antérieurs. Une part substantiel des objectifs est assumé par les agences de premiere
catégorie, localisées au niveau des chefs lieu de WILAYA.

Des points de situation sont établis a chaque fin de mois pour évaluer les taux de
réalisation et les responsables qui n‘ont pas réalisé leur part d’objectif sont rappelés a
I’ordre pour se rattraper sur les mois a venir.

A lissue du premier semestre de |'exercice, une évaluation globale est faite par
devant tous les responsables concernés.

Il est procédé alors aux premiéres corrections sur les affectations des objectifs
suivant les niveaux de réalisation atteints par les structures.

Les agences qui ont réalisé des taux relativement faibles, feront I’objet d’une révision
a la baisse de leurs objectifs et les différentiels en résultant seront affectés aux structures
qui ont atteint des niveaux de réalisation satisfaisant.

Il est évident que les objectifs cumulés des structures par types de produits, ne
représentent en fait qu’un objectif unique qui est celui de la direction régionale.

A la cloture de chaque exercice, une réunion d’évaluation portant sur 'ensemble des
directions régionales est organisée au niveau central pour tirer les enseignements et
procéder aux rectifications nécessaires.
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Il y’'a des spécificités propres a chaque région qui peuvent influer sur les taux de
réalisation. Des localités peuvent étre pourvoyeuses de ressources et d’autres plus aptes a
faire des volumes d’emplois conséquents.

Pour les produits monétiques, les zones rurales sont les moins enclines a solliciter les
cartes magnétiques de retrait/paiement (CIB, VISA).

Il faut relever que les objectifs assignés doivent faire I'objet d’un tableau de bord et
I’effort pour les réaliser doit étre de tous les instants avec une implication de toute I'équipe
réunie autour du premier responsable.



