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Résumé: Le présent article tente
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caires. La méthodologie utilisée est
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et le systéme de production bancaire
en tant que manifestation du fonc-
tionnement réel de la banque. L'ab-
sence de cohérence a conduit les
banques a changer de réseau d'ana-
lyse des charges. La méthode
ABC/ABM savere particulierement
adaptée pour rétablir la cohérence
comme en témoigne les diverses g-
plications; encore faut-il définir une
application pertinente.
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Abstract : The goal of this paper isto
appreciate the current cost system in
bank thanks to a comparative study
between the cost system and the
production system, model of real ope-
rating. The lack of consistency has
driven banks to the conclusion that
the net of charge analysis needsto be
changed. To improve consistency,
the ABC/ABM method is particulary
interesting. The survey of literature
on the implementation of method
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rest but it's necessary for financial
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plication with production system.
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La situation de pénurie des ressources a généré durant les deux der-
nieres décennies une guerre des marges relativement destructrice pour
les entreprises. Cette crise a contribué afaire évoluer |'environnement
économique et technologique des entreprises industrielles. Les méthodes
traditionnelles de comptabilité analytique, reposant sur les caractéristi-
ques de l'organisation taylorienne, occultent totalement ces transforma-
tions et saverent incapables de guider les choix des managers. Elles
contribuent aing a créer une «usine cachée» (hidden factory)
[J.G. Miller, T.E. Vollmann 1985] pourtant de plus en plus préondé-
rante dans I'activité de I'entreprise industrielle comme le démontre la
part croissante des colts indirects [P. Lorino 1991]. Les critiques sur
les systemes traditionnels de colts ont é&té accompagnées de proposi-
tions [R.SKaplan, H.T. Johnson 1987 ; R.S. Kaplan, R. Cooper 1988]
pour une nouvelle comptabilité anaytique fondée sur la notion d'activité
et appelée méhode Activity-Based Costing ou comptabilité a base
d'activités. Depuis, cette nouvelle méthode sest développée au sein des
entreprises industrielles afin de redonner une certaine pertinence aux
codts.

Cette évolution dans les pratiques de la comptabilité de gestion tend a
mettre en adéquation avec son temps des outils et des méthodes déve-
loppés alafin du siécle dernier. 11 s agit, comme le souligne P. Mevellec
[1996], de rétablir une certaine cohérence entre le systeme des codts et
le systeme industriel de production.

Le secteur bancaire connait aujourd’ hui, avec un décalage de quel-
ques années, les mémes phénomeénes macro-économiques que le monde
industriel. L’ apparition des Nouvelles Technologies de I'Information
(NTI) et de nouvelles pratiques font considérablement évoluer le fonc-
tionnement de I'organisation bancaire. Les pressions concurrentielles
des «non-banques » et, dans une moindre mesure, des établissements
financiers étrangers ne cessent d’ étre de plus en plus importantes, met-
tant amal les marges bancaires. Dans un tel contexte, la comptahilité
analytique est nécessaire mais acondition qu’ elle conduise ades appré-
ciations pertinentes des performances bancaires. Cette condition ne
semble pas respectée aujourd’ hui puisque, achague étape de la mise en
avre de la comptabilité anaytique, des difficultés limitent sa portée
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[C. Bensoussan, E. Callandret 1995] et posent la question de la validité
de lareprésentation de |’ entreprise bancaire.

L’ article se propose d' apprécier le systéme de colts bancaires ala
lumiere de la cohérence qu'il présente avec le systéme de production
bancaire. La premiére section met en évidence une modélisation opéra-
tionnelle du systéme de production bancaire afin d’en identifier les prin-
cipales caractéristiques. Sur la base de ces résultats, la deuxieme sec-
tion fait le lien entre la modédlisation du systéme de production bancaire
et le systéme de colts qui devrait lui étre associé. La troisiéme section
préne un dépassement du réseau d’analyse traditionnel en sections ho-
mogenes pour adopter un découpage fondé sur les activités, de facon a
rétablir la cohérence entre I’ organisation bancaire et sa représentation.
Une analyse de la littérature sur I'application de la comptabilité par acti-
vités dans le domaine bancaire démontre cette évolution des systémes
de colts bancaires et justifie une appréhension des activités et des pro-
Cessus aun niveau nationa pour les grandes banques francaises aré-
seaul.

1. Modélisation opérationnelle du systeme de
production bancaire

Le systéme de production est une représentation pertinente du fonc-
tionnement réel d'une entreprise. L’ objet de cette section est de carac-
tériser le systéme de production bancaire afin de définir par la suite le
systeme de co(ts que I'on peut |ui associer. La littérature économique
sur la banque fait état d’'un certain nombre de travaux sur le processus
de production bancaire consistant a délimiter et identifier les concepts
dinput ou d output. Bien qu’intéressantes dans une optique producti-
viste du contréle de gestion, ces approches ne permettent pas d’ établir
les conditions de la performance de la production bancaire. Elles doivent
donc étre dépassées afin de modéliser concretement le systéme de pro-
duction bancaire. Nous utilisons pour cela le modée d analyse des sys-
temes de production dans les services de L. Bancel-Charensol,
M. Jougleux [1997].
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1.1. Rewue des travaux économiques sur le processus de
production bancaire

La bangue est, par nature, un systeme complexe présentant |a spéci-
ficité d'intégrer plusieurs fonctions. Le processus de production recou-
vre notamment deux fonctions : une activité de production d actifs fi-
nanciers et une activité de services endogénes. L’ activité de production
correspond ala double fonction d'intermédiation et de transformation se-
lon I approche de J. Gurley, E. Shaw [1960]. Elle est donc assmilable a
une opération financiere réalisée par la banque pour le compte de son
client. L'activité de service consiste en une prestation offerte par la
banque asa clientele. La part croissante des commissions dans le pro-
duit net bancaire révéle I'importance accrue de cette activité. La nature
intégrée du processus de production bancaire rend difficile sa modélisa-
tion dans la mesure ou les concepts d'input et d'output ne sont pas clai-
rement identifiés. Une importante littérature économique sur la banque a
tenté d'identifier ces concepts.

La premiere contribution est celle de S.I. Greenbaum [1964],
J. Clark [1984]. Ils associent la fonction d'intermédiation, par analogie
au mécanisme de transformation des matiéres premieres du secteur in-
dustriel, a un processus de transformation du passif. Les travaux de
C.W. Sedey, J. Lindley [1977] compléetent ceux de S.I. Greenbaum
[1964], J. Clark [1984] en mettant en exergue le caractére dual du pro-
cessus de production bancaire et en introduisant le concept de produc-
tion intermédiaire. Selon le principe macro-économique « les préts font
les dépbts », B.P. Pesek [1970] ont inversé le schémade C.W. Sedley,
J. Lindley [1977] pour considérer les dépbts comme des outputs et les
credits comme des inputs.

Au-delade ces approches, d'autres théories, traitant de la nécessité
d'un équilibre du processus de production bancaire conduisent aconsidé-
rer |'actif et le passif comme deux péles de « production jointe », c'est-
adire que I'un et 'autre des cotés du bilan traduisent indifféremment
I'évolution de I'activité bancaire ; mais sans qu'ils n'interviennent comme
ééments de I'input. La production ne réside dors ni dans |’ opération
d' achat, ni dans celle de vente mais dans le processus de mise en rela-
tion des offreurs et des demandeurs.
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Si toutes ces approches semblent indispensables ala compréhension
de la production dans la firme bancare, elles ne rendent compte
gu'imparfaitement du systéme de production en tant qu’ensemble de
produits, technologies et organisations. En effet, de telles formulations
ne permettent pas d'identifier les facteurs clés de succes pour alafois
fournir un cadre des indicateurs financiers et non financiers de mesure
des performances, et repérer les points essentiels sur lesquels devra
S exercer la maitrise des codts. |l faut donc dépasser ces approches
afin de modéliser de maniére opérationnelle le systéme de production de
la banque.

1.2. Analyse du systéme de production bancaire: une
modélisation opérationnelle.

La moddisation opérationnelle du systeéme de production implique
une vison globae de la production bancaire. Or, les modées de
T. Levitt [1972, 1976], JA. Fitzimons, R.S. Sullivan [1982] transposant
les moddles industriels au domaine des services stricto sensu ou les ap-
proches autour du modele de servuction comme celle de R.B. Chase
[1978, 1981] et E. Langeard, P. Eiglier [1987] ne permettent pas d’ avoir
une vison globade de la production. Les travaux de L. Bancel-
Charensol, M. Jougleux [1997], en décrivant les systémes de production
dans les services selon quatre caractéristiques, permettent de modéliser
de maniére opérationnelle le systéme de production bancaire.

1.2.1. Ledépassement des approches traditionnelles

T. Levitt [1972] est |I'un des premiers auteurs ayant abordé la ques-
tion de la production dans les services en soutenant la thése de
I’existence d’une industrialisation des services. De ce fait, il argumente
son modé e d’ analyse du systéme de production dans les services autour
d une transposition de méthodes du monde industriel vers le secteur ter-
tiaire. 1l propose ains un modéle dit «Production Line Approach »,
qui se caractérise par ladivison du travail, une définition précise des t&-
ches pour le personnel et une standardisation des services proposés ga-
rantissant une certaine homogénété de la quaité, dans le temps.
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Dans le prolongement de ces travaux, JA. Fitzimons, R.S. Sullivan
[1982] ont proposé une typologie des services permettant de définir la
production dans ce secteur de I’économie comme un processus de
transformation de consommateurs en clients satisfaits.

Ces approches présentent I’inconvénient de ne pas tenir compte de
I’existence du client dans le systéme de production et a fortiori dela
fagon dont il y participe. Pour qu’une approche soit plus cohérente et
prenne en compte le client dans le systeme de production, il convient de
préciser le caractére de smultanéité de la production et de la consom+
mation du service. Le modéle de servuction?! de E. Langeard, P. Eiglier
[1987] présente I’ avantage d'intégrer cette dimension du client en tant
gu’ acteur du systéme de production.

Sur la base des travaux de JM. Rathmdl [1974] mettant en évi-
dence la double interaction existant entre le client et le vendeur lors de
la production, R.B. Chase [1978] cherche aidentifier la place du client
dans le processus de production. Ce qui I'améne a découper
I’organisation du processus de production en deux entités: le front-
office (lieu ou les opérations de production sont réalisées par des em
ployés en contact avec la clientéle) et le back-office (lieu ou les opéra-
tions sont réalisées sans la présence du client). Ce modéle va étre
detaillé par E. Langeard, P. Eiglier [1987] en specifiant les déements et
leur interaction a I'intérieur des deux compartiments regroupant
I’ ensemble des opérations de production.

Ce modde déaillé est celui de la servuction qui et défini comme
« |'organisation systématique et cohérente de tous les éléments phy-
siques et humains de I'interface client-entreprise nécessaire ala
realisation d’'une prestation de service dont les caractéristiques
commerciales et les niveaux de qualité ont été déterminés ». Ce mo-
dele présente I'avantage d'intégrer le client au systéme de production
mais I'inconvénient de se focdiser sur les activités du front-office au

1 Le modeéle de la servuction se compose de quatre éléments : le client, le sup-
port physique nécessaire a la production, le personnel en contact avec les
clients et le systéme d'organisation interne de I'entreprise de service. Le service
est larésultante de l'interaction entre les trois premiers é éments.
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détriment de celles du back-office. De ce fait, il est impossible de spé-
cifier un modée de pilotage pour le domaine des services.

Figurel—  Présentation sommaire et schématisation du modele
de servuction de E. Langeard, P. Eiglier [1987]

Source: inspiré de la définition du modéle de servuction donnée par
E. Langeard, P. Eiglier [1987]

1.2.2. Le systéme de production bancaire: une modéisation
opérationnelle

L’ objet de cette section est de proposer une modélisation opération-
nelle du systéme de production bancaire visant adépasser les approches
focalisées sur la qualité de I'accueil ou sur la performance technico-
économique de certains processus. L’ objectif est donc d’avoir une u-
sion globale de la production de service. Sur la base de récents travaux
réalisés en la matiére, nous avons retenu pour caractériser le systéme
de production bancaire le modéle gpérationnel de L. Bancel-Charensol,
M. Jougleux [1997]. Ce dernier classifie les systémes de production
dans les services par le biais de quatre caractéristiques : les cibles ou
supports des transformations, les ressources mobilisées dans les opéra-
tions de production, les taches effectuées dans le systéme de production
et le systeme de pilotage.
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- Les cibles ou supports des transformations

Il existe dans la production des services trois catégories de cibles : la
cible matérielle, la cible immatérielle et la cible humaine. La cible maté-
riele regroupe I’ ensemble des biens et des systémes techniques. La ci-
ble immatérielle est constituée d'informations, de connaissances, de
symboles monétaires. La cible humaine représente des individus ou des
groupes d'individus.

- Les ressources du systéme de production

De nombreuses ressources mobilisées par les opérations de trans-
formation sont similaires acelles utilisées dans le cadre d’'un systéme de
production industriel. On retrouve les locaux, les équipements, le per-
sonnel, des informations, des méthodes de production utilisées, les pro-
cédures. Mais une des particularités du systéme de production dans les
services est que le client peut étre considéré comme une ressource mo-
bilissble.

- Les taches effectuées dans le systéme de production

Il S agit des actions qui sont réalisées au sein du systéme de produc-
tion afin d’ assurer les opérations de production. Pour cela, il est néces-
saire d'identifier les cibles du systéme de production et, notamment, cel-
les sur lesguelles est mobilisée la ressource client. Ceci permet de pré-
ciser ladivison du travail et la nature des téches effectuées par le client
et le personnel de I’ entreprise, en front-office et en back-office.

- Le systeme de pilotage

Le systéme de pilotage est composé des objectifs assignés au sys-
teme de production et des procédures mises en aavre pour les atteindre.
L’incertitude générée par le client donne une spécificité au probléme du
systeme de pilotage dans le domaine des services. La gestion de
I"incertitude devient aors une des conditions primordiales de la maitrise
des processus de production. C'est la qualité du service fourni qui sera
la résultante d’'un manque d'informations sur les caractéristiques exac-
tes d’ une cible intrinsequement variable et hétérogene dans le temps. En
croisant ces quatre caractéristiques, L. Bancel-Charensol, M. Jougleux
[1997] ont identifié cing catégories de systemes de production de servi-
ces homogenes du point de vue de leurs caractéristiques et de leurs
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conditions d efficacité. lls distinguent le systéme de production de ser-
vice «technigue », le systeme de production «relationnel », le sys-
téme de production «technique et relationnel », le systeme de
production a« ressource client » technique et le systéme de production
« interactif ».

Tableau 1— Typologie des systémes de production de services
Mobilisation de la ressource client dans le processus de
production
Non Oui

Humaine Systeme de production relationnel
Production a Soins corporels adomicile, coiffure, consultation
cible unique

Matérielle ou Systéeme de Systéme de production aressource

immatérielle production client technique

«technique »

Matérielle et Service de grande distribution, laverie

immatérielle réparation, service automatique, vente de forfait
téléphonique touristique, distribution de TV
interactive
Production a Mobilisation sur lacible humaine seule | Mobilisation sur les
cibles différentes cibles
multiples Systéme de production technique et Systéeme de
relationnel production
interactif
Humaine, Restauration, hotellerie, conseil Bibliothéque en
matérielle financier, Enseignement, transports de | libre acces, bureau
et/ou passagers, soins hospitaliers. d’ études, conseil en
immatérielle organisation

Source : L. Bancel-Charensol, M. Jougleux [1997, p. 79]

L'analyse des quatre caractéristiques du systéme de production ban-

caire permet de positionner dans cette grille le systéme de production
d'une banque de détail2. La banque commerciale, par le biais de divers

2 Compte tenu de I’ hétérogénéité des établissements bancaires en France quant
aleur métier, une spécification précise de I’ objet d’ étude semble s'imposer. En
effet, aun métier particulier correspond un systéme de production idiosyncrasi-
que. Déslors, il convenait pour larigueur de |’ étude de limiter le positionnement
aun type de systéme de production bancaire. Le choix s'est porté de maniére



4 Appréciation du systéeme de colts bancaires¥

processus de production, se caractérise par une action smultanée sur
les trois natures de cibles. En effet, la firme bancaire agit sur les cibles
matérielles en mettant a disposition du client des services financiers et
des moyens de paiement. Ces actions sont assimilables aune activité de
transformation des cibles matérielles pour la digtribution. La transforma-
tion touche également des cibles immatérielles visant aproduire de I'in-
formation a l'intention des clients (vidéotex, télématique, publipostage,
etc.). Enfin, la transformation porte également sur des cibles humaines
permettant aux clients I'accés ades fonds monétaires et aleur utilisation
(agences, DAB-GAB). Le systéme de production bancaire se caracté-
rise donc par une production acibles multiples. A ce titre, il ne peut pas
étre assmilé aun systéme de production relationnel ou aun systéme de
production technique ni aun systéme de production aressource client
technique. Ce qui limite I'assmilation du systéme de production ban-
caire aceux de la partie inférieure du tableau dressant la typologie des
systémes de production de services.

Afin de définir s le systéme de production bancaire est technique et
relationnel ou interactif, il convient d'éudier la mobilisation de la res-
source-client et didentifier les cibles sur lesquelles est mobilisée cette
derniere (tableau 1).

— La banque n'échappe pas ala particularité des entreprises de ser-
vices selon laquelle le client est une ressource mobilisable du systeme
de production. De ce fait, le systéme de production bancaire serait plus
interactif que technique et relationnel. Cependant, il convient de
modérer cette affirmation dans la mesure ou la mobilisation de la
ressource client est fortement dépendante du continuum produit-
services propose par la banque. Par exemple, le client n'est pas mobilisé
lors de I'ouverture d'un compte. En effet, il se limite aacheter et apayer
un produit-service référencé dans le vade-mecum des produits de la
banque. Par contre, il est fortement mobilisé, lorsqu'il assume une partie
de I'offre (retrait de liquide aun guichet automatique) ou quand il doit
spécifier les caractéristiques non définies dun service lors dune
opération de placement de son épargne. Il est donc difficile de classer le

A I | A :

arbitraire sur celui de la banque commerciale ou banque de détail (Retail Ban-
king).
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duction bancaire comme systéme de production interactif aors que,
dans certains processus de production, la ressource client n'est pas utili-
sée.

— Pour autant, I'identification des cibles sur lesquelles est mobilisée la
ressource client pourrait rapprocher le systeme de production bancaire
du systéme interactif. Le client peut étre utilise de maniere plus ou
moins importante dans les processus de transformation acible humaine
(il fournit un certain nombre de renseignements lorsgu'il désire obtenir
un prét), acible matérielle (il assume seul le retrait de liquidités aun gui-
chet automatique) et/ou a cible immatéridle (il donne des informations
sur son patrimoine dans le cadre d'une prestation de conseil). Cepen-
dant, le fait que, sur certains processus, il ne soit pas mobilisé, empéche
de le rapprocher entiérement d'un systeme de production interactif. Le
systeme de production bancaire sera donc assimilé soit, aun systeme de
production technique et relationnel, soit aun systéme de production
interactif, selon qu’on considére que le processus de production utilise
ou n'utilise pas la ressource client. Comparer le systéme de production
bancaire al'une et al'autre de ces catégories de systeme de production
dans les services n'est pas antagonique dans la mesure ou le systeme de
production interactif, plus complexe, réunit les caractéristiques du sys-
téme de production technique et relationnel et celles du systeme de
production technique.

Le systeme de production bancaire est donc complexe et incertain.
La complexité est le résultat d'une structure duale front office et back
office donnant lieu ades processus de nature diverse. A I'exception de
certains processus prenant en charge les transformations matérielles et
immatéridlles, la production bancaire conduit ades prestations non stan-
dardisées dans le but de sadapter aune clientele trés diversifiée. C'est
justement la mobilisation du client en tant que ressource et comme cible
qui est al'origine de l'incertitude existante dans le systéme de production
bancaire. En effet, la qualité des services dépend alors des compéten-
ces techniques et relationnelles du prestataire et des compétences tech-
niques du client. Pour gérer cette incertitude, les processus de produc-
tion ont é&é smplifiés et standardisés (DAB-GAB) et lacible fait I'objet
d'un examen lors de la mise en relation. Cependant, le systéme de pro-
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duction bancaire reste incertain, notamment a cause de l'interdépen-
dance des processus dans le temps, dans I'espace et dans le partage des
ressources, ce qui rend son pilotage particuliérement délicat.

2. Lesystéme de production bancaire al’age de la
flexibilité

Une étude menée par P. Cohendet et P. Llerena[1990] a démontré
gue les systémes de production industriels sont passés par trois stades
de développement successifs asavoir celui de la standardisation, celui
de la variété et cdui de la réactivité. La section tente de définir par
analogie le stade de développement du systéme de production bancaire.
Sous I'hypothése que la dtratégie, la structure et |’ environnement
concurrentiel sont les facteurs déerminants de la configuration des
systémes de codts pertinents, P. Mevellec [1996] a associé a chaque
stade de développement du systeme de production une architecture
pertinente de cacul de colts. Dés lors, en identifiant I'Age de
développement du systéme de production bancaire, il et possble
d'apprécier le systéme de colts bancaires.

2.1. Les trois stades de développement des systémes de
production industriels

Le premier stade de développement est celui de la standardisation.
Une hétérogénéité croissante de la demande, conséquence d'une e
cherche constante de rentes nouvelles par les entreprises, a contribué a
faire passer les systemes de production industriels au stade de la varié-
té. Enfin, un changement au sein de la nature de I'information, passant
du statut de stable acelui d'instable a engendré le passage au trasiéme
stade défini comme celui de laréactivité.

Il est possible de décrire chacun de ces stades de développement du
systeme de production industriel al'aide de plusieurs caractéristiques,
comme : la variable dominante de I'échange, |a nature de la production,
le support de I'échange, le rble des fonctions de support, les objectifs
stratégiques, le niveau de séparation entre travail opérationnel et travail
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fonctionnd, la nature de l'information et la variable d'gjustement par
rapport ala variable dominante. Le tableau 2 reprend ces caractéristi-
ques pour chague stade d'évolution.

Tableau 2— Caractéristiques des stades d'évolution des systemes
de production industriels
Stade

d'évolu- Modéle de . s R ST

Caractéristi- tion standardisation Modde devariete Modélederéactivte
ques
Varlablve, dominante de L'offre Lademande Lademande
I'échange
Support de I'échange Produit Produit autour des servi- Continuum de pro-

Cces

duits-services

Nature de la production

Production de
masse de biens
homogéenes

Production de masse de
« biens » hé&érogenes

Production de
«biens »
personnalisés

Roéle des fonctions de
support

Faible

I mportant

Trés important

Objectif stratégique

Minimisation des
colts

Minimisation des codts et

gestion de lavaleur de
mani ére séparée

Gestion du couple
(valeur-co(ts)

Niveau de séparation
entre travail opération-
nel et
travail fonctionnel

Tresfort

Fort

Tresfaible

Nature de I'information

Stable donc cer-

Stable donc certaine

Instable donc incer-

taine taine
Variable d'ajustement Aulcqne variable L'offre L'offre et I'organisation
d'ajustement

2.2. Détermination du stade de développement du systéme de
production bancaire et du systéme de colts

L'objectif étant d'apprécier le systéme de colts bancaires par com-

paraison au modée de fonctionnement de la banque, il convient de défi-
nir le stade de développement du systéme de production bancaire. S
aucun systeme de production n'existe al'état pur, ni en termes de struc-
ture, ni en termes de stratégie, certaines caractéristiques sont révélatri-
ces d'un niveau de développement. A ce titre, eles permettront de défi-
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nir I'architecture du systéme de codts bancaires cohérente avec le mo-
déle de fonctionnement.

2.2.1. Déermination du stade de développement du systeme de
production bancaire

En analysant les déerminants du systéme de production bancaire
(mis en évidence dans la section précédente), il est possible d'en définir
plus ou moins précisément |'age de développement.

Le systéme de production bancaire se caractérise par :

- Une diversité de la demande : |'entreprise bancaire doit répondre ades
clients variés (particuliers, entreprises de taille diverse (PME-PMI
ou grandes entreprises et collectivités locales), qui ont des besoins
différents non seulement selon les catégories de clientéle (un particu-
lier n'a pas les mémes besoins qu'une PME) mais égdement selon la
composition de chacune delles. Par exemple, un particulier disposant
d'un patrimoine sera demandeur ala fois de produits financiers de pla-
cement et de moyens de paiement, alors qu'un particulier sans patri-
moine aura exclusivement besoin de moyens de paiement. Dés lors, il

apparait que la variable dominante de I'échange entre la banque et ses
clients est la demande. Ce constat est corroboré par le fait que depuisle
milieu des années quatre-vingt-dix, le client est la référence premiere
dans le discours stratégique des banques.

- Une personndisation de la production : le réle dune politique du pro-
duit est de mettre au point et de diffuser les produits améme de satis-
faire les besoins du marché. La banalisation des produits bancaires par
laloi du 24 janvier 1984 a placé le produit bancaire au centre de la poli-
tiqgue mercatique. Aing, gréce a une relative liberté |égidative dans la
conception des nouveaux produits bancaires, la clientéle sest vue pro-
poser une gamme élargie de services (nnovation de produit) et de
technologies (innovation de processus) avec pour but de satisfaire les
besoins évolutifs de la clientéle, mais auss de réduire les codts. La dé-
marche marketing de la segmentation contribue largement ace mouve-
ment de personndisation de I'offre bancaire. A partir dune cible de
clientéle définie (par exemple, les étudiants), une analyse des besoins
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et des motivations du segment est réalisée, afin de mettre au point une
gamme élargie de produits destinés arépondre ades besoins particuliers.
- Le support de I'échange entre une banque et son client : pour répondre
ala banalisation des produits bancaires, les banques ont adopté la d&-
marche mercatique de la différenciation consistant aproposer une offre
différente de celle des concurrents. Dans cette optique, |a technique du
package est couramment utilisée pour satisfaire plusieurs besoins
simultanément. Celle-ci consiste a associer a un produit basique (e
compte de dépdt) un ensemble de services annexes (par exemple, une
carte bancaire, des virements permanents entre les comptes, une
assurance contre la perte des papiers). Un tel assemblage corres-
pond parfaitement aux notions de « produits autour des services » et de
continuum produits-services. La nouvelle logique commerciale est al'ori-
gine du développement des produits bancaires liés ou joints. Ce sont des
produits qui apparaissent nécessairement au cours d'une méme opé-
ration. L'existence de produits joints pose le probléme de la répartition
des colts communs de transformation entre les produits liés, ce qui
donne lieu a des subventions croisées [P. Mevelec 1992]. Dans de
nombreux cas, le prix des produits bancaires ne reflete pas b rédlité
économique du colt du produit ou de la vaeur pour le client. Certains
produits sont pratiquement offerts, d'autres imposent des charges trés
lourdes pour des bénéfices clients réduits. Or, comme aujourd'hui les
facteurs clés de succes sont plutét la qualité et I'équilibre entre le colt
et le bénéfice des produits et services financiers offerts, cette opacité
de I'information sur la mécanique de formation des co(ts est probléma-
tique.

- Le réle des fonctions de support : que ce soit au niveau nacro-
économique (réseau bancaire) ou au niveau micro-économique
(agence bancaire), la banque se caractérise par une structure duale
composee du front-office et du back-office. Le réle du front-office
est un réle de production-distribution, fortement dépendant des activités
réalisées en back-office. En effet, le back-office a une mission essen
tielle puisgu'il prend en charge ala fois les transformations matérielles et
immatérielles mobilisant aing des compétences techniques importantes.
Il en résulte que la bangue se caractérise par une structure des colts
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particuliére dans laguelle les colts fixes et les colts indirects sont pré-
dominants. Selon la taille de la banque, les colts indirects peuvent re-
présenter de 50 a70 % de I'ensemble des codts. Cette structure sexpli-
gue par l'importance des frais de personnel, notamment dans le cadre de
I'activité de production du back-office.

- La nature de I'information : le client en tant que cible et ressource du
systeme de production bancaire génére une importante incertitude dans
les flux informationnels internes. Ce qui nécessite un examen de la cible
lors de la mise en relation avec le personnel en contact. Par exemple, le
chargé de clientdle, avant d'accorder un crédit ala consommation aun
particulier, prend connaissance des revenus du client, des autres crédits,
des factures payées, etc. L'incertitude réside également dans le résultat
des importantes variations du secteur bancaire. Soumise ades pressions
concurrentielles de plus en plus exacerbées et ades besoins changeants
de laclientele, la banque doit étre capable d'une adaptation continue aux
évolutions. Les menaces des «non —banques »3 et de la banque d-
recte ont incité les banques francaises amodifier les conditions d'accueil
de la clientéle en ouvrant les agences bancaires dans des plages horai-
res beaucoup plus importantes (ouverture le samedi). Lamultiplication
brutale des canaux de distribution (banque par téléphone, banque par In-
ternet, etc.) rend nécessaire la production d'une information de gestion
toujours plus importante et précise. A I'neure ol le client est roi et la
transparence de rigueur, le colt d'une transaction bancaire unitaire es-
timé par agence est apeu pres 8 fois supérieur ala méme transaction
réalisée sur Internet. Dans cette optique, une connaissance précise du
déroulement de |'opération en agence est nécessaire, afin didentifier les
causes et les montants des ressources consommées puis de rechercher
les gains de productivité possibles.

- L'objectif stratégique : la banque a eu pendant longtemps comme db-
jectif stratégique la minimisation des co(ts, afin d'assurer un profit suffi-

3 Les« non-banques » comprennent des intermédiaires des marchés financiers,
les sociétés d'assurance, les caisses de pension, les sociétés d'investissement,
les fonds de placement, la Poste, les sociétés de carte de crédit, certains
conglomérats, et les grands magasins ou centres commerciaux qui proposent
des produits et services financiers équivalents aceux des banques.
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sant pour rémunérer le travail, I'outil de production, les capitaux propres,
les capitaux empruntés et les services publics. Aujourd'hui, la banque
tend arépondre aux besoins de sa clientéle en termes de qualité, de délai
et de colt, de fagcon que les clients soient préts asacrifier une part de
leur pouvoir d'achat pour acheter les prestations offertes. La vaeur de-
vient dors le point dappui des décisions sratégiques bancaires
[G. Schrambach 1992], ce qui incite les banques francaises amettre en
place des mesures fines de performance des activités bancaires fondées
sur le couple valeur-colt®.

Sur la base de ces caractéristiques, il apparait que le systéme de
production bancaire est dans une phase de transition entre le modele de
« variété » et le modéle de « réactivité ».

2.2.2. Déermination du systeme de colts cohérent avec le
systeme de production bancaire

Pour gu’une cohérence soit maintenue entre le modée implicite de
I’entreprise et son modéle de fonctionnement, il convient d'associer au
systeme de production une architecture spécifique pour le systéme de
coats [P. Mevellec 1996].

Le modéle de la standardisation est associé au réseau d'anayse issu
de la méthode des sections homogénes de Rimailho [1937]. Le réseau
d'anayse des charges est constitué de sous-ensembles organisationnels
produisant des prestations, qui peuvent étre décrites par une seule unité
d'oavre, permettant |'attachement des colts des sections homogenes
aux produits et services. |l distingue les ressources requises par les cen-
tres opérationnels et celles consommees par les services fonctionnels.
Les premiéres sont directement rattachées aux produits fabriqués et/ou
vendus. Les secondes sont reliées aux services, puis déversées sur les

4 Article 20 du réglement CRB 97-02 sur le contrdle interne des établissements
de crédits. «La sélection des opérations de crédit doit également tenir compte
de leur rentabilité, en s'assurant que I'analyse prévisionnelle des charges et
des produits, directs et indirects, soit la plus exhaustive possible et porte no-
tamment sur les colts opérationnels et de financement, sur la charge corres-
pondant a une estimation du risque de défaut du bénéficiaire en cours de
I'opération de crédit et sur le colt de rémunération des fonds propres. »
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services productifs pour, enfin, étre affectées aux produits par le biais
d'unités d'aavre volumiques (par exemple, heure de main d'aavre directe
ou francs de chiffre d'affaires).

Le systéme de colt associé au modele de «variété » refléte la
complexité de I'organisation. Les sections, qui en théorie doivent ére
homogeénes, ne le sont plus en pratique. Les activités deviennent la bri-
que de base du modéle de maniére arétablir I'hypothese d'homogénéité.
La tracabilité est assurée par une architecture adeux niveaux (activi-
tés et macro-activités) basée sur le principe de causdlité. La consom-
mation des ressources est ains expliquée par le volume mais auss par
des facteurs déterminants de la complexité. Le systéme de colts aing
mis en place est assimilable a une méthode cherchant a connaitre les
causes de I’ existence des collts et aattacher ces derniers sur la base
des causes.

Le systeme de «réactivité » engendre un changement d'optique ra-
dica dans le cacu économique. L'objet n'est plus d'améliorer la con
naissance des codts (Cost Control) mais de maitriser les colts et les
performances (Management Accounting). Les réorganisations fré-
quentes des activités font qu'dles ne sont plus un élément stable pou-
vant servir de base au calcul économique et au systéme de perfor-
mance. La stabilité se situe au niveau des processus transversaux
(C'est-adire interfonctionnels) permettant de remplir les conditions
d'homogénéité. La tracabilité étant difficile aassurer, I'éude compara-
tive des processus sur la base de paramétres physiques (benchmar-
king) se substitue au traditionnel calcul de colt de revient. Le systéme
de colts et dors assimilable & un principe de management dont
I’objectif est de créer de la valeur, en mettant |"accent sur la coordina-
tion d'une séquence d' activités atravers les fonctions et les savoir-faire.

3. Appréciation du systeme de codts bancaires : vers
un nouveau réseau d'analyse

Par analogie au systéme de production industriel, celui de la banque
ayant évolué et évoluant encore, le systéme de colts devrait étre adapté
ou Sadapter au modéle d'organisation de la banque. Le réseau tradition-
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nel d'analyse des charges fondé sur la méthode des sections homogenes
présente des limites, qui rendent le systéme traditionnel de colts bancai-
res incohérent avec le systéme de production. Le développement des
méthodes ABC/ABM dans les banques anglo-saxonnes et |es récentes
expériences dans les banques francaises attestent d'une évolution et
d'une recherche de cohérence entre le systeme de colts et |le systéme
de production bancaire. Cependant, la mise en aavre de ces méhodes
en milieu bancaire est sujette ades difficultés liées au choix du réseau
d'analyse des charges.

3.1. Limites de la méthode des sections homogenes

Le systéme de codts bancaires est I'un des principaux outils de ges-
tion pour alimenter le systéme dinformation de gestion afin daider les
dirigeants ala prise de décison. Comme le fait remarquer S. de Cous-
sergues [1996], le concept de colt évoque dans la banque, comme dans
toutes les autres entreprises, la comptabilité anaytique et ses différentes
techniques comme la méthode des sections homogenes. Inspirée par le
contréle de gestion industriel, la majeure partie des systémes de codts
bancaires a reposé ou repose encore sur un réseau d'analyse des char-
ges relevant d'un découpage de I'organisation en centres de responsabi-
lité. Bien qu'ayant été adapté aux particularités des entreprises de servi-
ces, la méthode des sections homogenes présente des limites
[P. Kerebel 1998]. Ces derniéres sont d'abord d'ordre conceptuel lors-
gue le contréleur de gestion est amené autiliser des clés de répartition
arbitraires et subjectives pour ventiler la majeure partie des ressources
indirectes. La structure des colts bancaires caractérisee par une preé-
dominance des ressources indirectes rend difficile I'affectation de ces
dernieres aux produits et aux prestations. La méthode des sections ho-
mogenes présente également des insuffisances techniques dans la me-
sure ou les ressources consommeées par les activités du back-office ne
peuvent I'ére au niveau unitaire comme le laisse penser I'utilisation de
['unité d'aavre traditionnelle « machine ». Ce décalage entre ce que fait
la banque aujourd'hui et la représentation qu'en dnne le systéme de
colts bancaires attestait d'une certaine incohérence. Le systeme de
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colts bancaires «était [donc] appelé a évoluer dans le sens d'une
meilleure appréciation des performances bancaires et de leur inté-
gration dans la définition d'une stratégie concurrentielle »
[C. Bensoussan, E. Callandret 1995].

3.2. Vers un nouveau réseau d'analyse des charges: une
revue de la littérature sur ['implantation de la
comptabilité par activités dansle secteur bancaire

Dans la perspective d'un dépassement des systémes de calcul des
colits traditionnels, la comptabilité par activités congtitue une approche
intéressante. Cette nouvelle approche, concue pour les entreprises in-
dustrielles, peut sadapter ala complexité et al'immatérialité du secteur
des services [W. Rotch 1990 ; J.N. Chauvey 1996]. Les banques, en
tant qu'entreprise de services, se sont |égitimement intéressées a cette
approche. Les premiéres tentatives d'application ont &é menées dans
les pays anglo-saxons (North European Bank, Parker Bank, Plati-
nium Bank, First Tennessee National Corp, Sgnet Bank) au début
des années quatre-vingt dix. L'adoption de la comptabilité par activités a
des objectifs divers selon les banques. L'objectif peut étre la gestion
stratégique des codts (Strategic Value Management), ou le calcul des
colts des produits ou celui de la rentabilité client (Product Costing,
Customer Profitability), ou la refonte organisationnelle et la mesure
des performances (Activity-Based Management).

Ces expériences tendent adémontrer d'une part, la possible adapta-
tion de la comptahilité par activités au secteur bancaire, d'autre part, la
richesse de cette approche, qui contribue ala mise en place d'une go-
proche managériale de la bangque renouvel ée avec des incidences aplu-
sieurs niveaux [P. Kerebel 1998 ; G. Girard 1998]. Le développement
de la comptabilité par activités peut en effet influer sur les modes d'or-
ganisation. Elle peut égaement agir sur la logique financiére par un
contréle effectif des ressources. Enfin, la comptabilité par activités peut
avoir une incidence sur la stratégie mercatique bancaire.

En France, la mise en aavre de la comptabilité par activités suscite
beaucoup plus de réticence chez les professionnels de la banque, qui
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sinterrogent sur l'intéré&t along terme d'une telle approche. Ces doutes
résultent du constat qu'en 1998, il n'existait toujours pas d'exemples pro-
bants d'implantation de la comptabilité par activités dans le secteur ban-
care francais. Seules des expériences (Caisse d'épargne, Banque
Worms) ont &é lancées mais elles n'ont pas fait I'objet d'une généraisa-
tion. En appliquant la comptabilité par activités, les banques frangaises
avaient pour objectif de «faire progresser le calcul des codts »
[M. Rouach, G. Ndleau 1992, p. 208]. Considérer les méthodes ABC /
ABM comme une nouvelle technique de calcul des colts de revient des
produits bancaires constitue une erreur d'application de la comptabilité
par activités dans le secteur bancaire. En effet, le réseau d'analyse des
charges pouvant satisfaire un tel objectif d'utilisation correspond aun

systéme de production al'ége de la variété. Le systéme de production

bancaire étant & mi-chemin entre le moddle de la variété et celui de la
réactivité (puisquil existe une ingtabilité dans les flux informationnels), il
y a donc une incohérence entre le modée véhiculé par le systéme de
codts et le fonctionnement réel de la banque. L'objectif d'un calcul des
colts moins arbitraire par rapport acelui obtenu par le systéme existant
correspond au réseau d'analyse des charges d'un systeme abase d'acti-
vités se caractérisant par une analyse exhaustive des activités et une
identité entre le nombre d'activités et le nombre dinducteurs. Une telle
architecture se heurte aux spécificités de la banque. Le systeme din-
formation des banques francaises qualifié de pauvre (Poor information
System) ne permet pas daimenter un tel dispositif et exige que I'on ait
recours ades procédés arbitraires d'affectation des ressources. Ces ap-
proximations sont également présentes lors de la répartition des charges
de personnel puisque la saisie des temps passés sur chaque dossier par
chaque collaborateur ne va pas de soi d'ou le recours ades estimations
[H. Bouquin 1997, p. 269]. Au-delade I'obstacle du systeme d'informa-
tion, la rigueur analytique achoppe sur le traitement des co(ts joints et
des colts communs résultant de I'existence de nombreux produits ou

prestations liés dans le secteur bancaire. Ces codts savérent difficile a
rattacher sur la base de I'existence des causes et obligent arecourir a
des clés de répartition arbitraires. De plus, le systéme de production

bancaire donnant lieu a une production non stabilisée i.e. différente a
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chague fois, leur colt est relié non pas aune cause mais aun faisceau
de causes [M. Gervais 1999]. L'objectif de calcul des colts avec un ré-
seau d'analyse basé sur les activités a donc un caractere laborieux et
subjectif d'ou, al'instar de ce que préconise G. Thenet [1996], il semble
préférable de mener une réflexion sur le niveau de col(t doservé plutét
gue de calculer des codts. L'idée est de rechercher les causes de
consommation de ressources par un modéle économétrique pour ensuite
construire un tableau de bord ou ces causes seraient suivies par des in-
dcateurgM. Gervais 1997].

Dans cette optique, la comptabilité par activités prend aors toute sa
signification au travers de I'ABC des constructivites®. La démarche
dimplantation serait dors inverse acelle jusquiici mise en cavre dans
I'industrie et préconisée par la littérature académique, qui consiste amet-
tre en cavre la méthode ABC dans un premier temps puis de I'éendre a
I'ABM dans un deuxieme temps. L'objectif initia pour les banques fran-
caises devrait étre la mise en aavre d'un principe de management per-
mettant de gérer le couple valeur-colt par I'identification des perimetres
d'analyse pertinents. |l sagit, dans un premier temps, de piloter la qudité
des services par référence a ce que veulent les clients [M. Gervais
1999] et ce que fait la concurrence (benchmarking) puis, dans un -
cond temps, de développer une logique de calcul des colts. Pour piloter
la qudité des services, I'offre de la banque devrait étre considérée
comme le résultat d'un réseau de processus (siege des seuls facteurs
clés de succes) i.e. un enchainement d'activités en vue de suivre les
flux informationnels partant de la demande dattributs par les clients
pour finir dans I'offre de la bangque. Une fois cette analyse rédisée, il est
possible gréce aux informations générées par cette derniére de calculer
des colts non Bs avec |'objectif d'une précision dans I'alocation des
codts mais avec I'idée de mener une réflexion sur le niveau de colt ob-
servé. |l sagit de calculer un colt compétitif c'est-adire rattachant ala

5 Expression utilisée par H. Bouquin [1994] pour qualifier les méthodes ABC /
ABM lorsqu'elles sont plus utilisées dans une logique gestionnaire que comp-
table. L'objectif n'est plus le calcul comptable pur mais la gestion du couple
colt-performance. Par opposition, I'ABC des mécaniciens correspond aux mé-
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satisfaction externe tous les colts internes de maniére aéviter que les
co(ts dérapent.

Conclusion

Les professionnels de la banque s interrogent beaucoup en France
sur la portée et I'intérét a long terme de I'andyse par activités
[M. Rouach 1998] au sein des établissements de crédit. La présente
étude propose une réponse théorique a ces questionnements. Elle &
montre que la comptabilité par activités bancaires n'est pas une aterna-
tive pami tant d'autres mais plutét une obligation compte tenu de
I’évolution des facteurs de contingence (structure, stratégie et environ-
nement concurrentiel) [O. de La Villarmois, H. Tondeur 1996] qui fa-
connent le réseau d'analyse des charges. La comptabilité de gestion
bancaire doit construire un modéle explicatif des codts et doit donc mo-
déliser I'entreprise en décrivant ce qJ dle fait et comment dle le fait,
C’ est-adire en mettant en cohérence le modéle implicite qu’ dle véhicule
et le fonctionnement rédl de |’ entreprise. Cependant, le choix de I'objec-
tif en fonction du niveau de développement du systéme de production
bancaire conditionne fortement la réussite du projet dimplantation.
L'évolution du secteur bancaire place le systéme de production entre le
modele de la «variété » et celui de la «réactivité » et donc un seul
systéme a base de processus orientés clients est en mesure de rendre
cohérente la représentation de la banque. L’introduction de la gestion
par activités au sein de I’ entreprise bancaire ne doit pas se faire pour
autant en suivant les méthodologies d’ implantation issues d’ études me-
nées sur des entreprises industrielles et des entreprises de services. La
spécificité bancaire rend complexe la mise en cavre de cette méthode
dans la banque et nécessite donc une éude de terrain spécifique pour
ne pas compromettre les chances de succes comme ce fut le cas dans
plusieurs expériences étrangeres [L. Drennan, M. Kely 1998 ; |. Cobb
et al 1995].

thodes ABC / ABM lorsqu'elles sont utilisées avec un objectif de calcul de colt
derevient.
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