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De nouvelles mesures de la performance financieréde la performance opérationnelle

des réseaux de distribution : le cas des agencesbaires

Résumé

Dans ce papier, nous proposons deux nouveaux itadica pour mesurer la performance

opérationnelle et la performance financiere deseeéx d’agences bancaires. Nous
développons une approche alternative aux mesuessigues de productivité pour prendre
en compte des effets de taille, d’environnemerdeestructure dans la comparaison des
agences entre elles. Nous recourons a une approoheparamétrigue d’estimation d’'une

frontiere de production pour construire les indieats dans un cadre homogéne. Une
application empiriqgue est menée sur un échantilenl423 agences bancaires réparties au
sein de 15 banques régionales. Nos résultats imdiggque la performance opérationnelle
n'est que faiblement liée a la performance finareiét que les deux types d’indicateurs
apparaissent donc davantage complémentaires qustigwdbles pour établir un diagnostic

global de performance.

Mots clés: Réseaux de distribution, banque, pevdoice financiere, performance

opérationnelle

Abstract

In this paper, we introduce two new indicators bk toperational and the financial
performance of bank branches networks. We developalternative approach to the
traditional productivity measures to take into agnb size, environmental and structural
effects in the benchmark process. We use a nongdnarproduction frontier to estimate the
efficiency indices within a unified framework. Waply our analysis to a sample of 1423 bank
branches belonging to 15 regional banks. Our ressitow that the operational and financial
performances are weakly related to each other. &loee, the two types of indicators appear
to be more complementary than substitute.

Key words: Retail networks, bank, financial perfame, operational performance



L'objectif de ce papier soumis a la rubriqu&enétre sum> est de montrer que I'approche

DEA («Data Envelopment Analysi§ déja connue auprés des chercheurs en markefing

la possibilité de répondre a des problématiques particulieres lorsque I'on a une bonne

connaissance de la programmation mathématiqueirinéd une bonne compétence en
programmation. Il s’agit ici de présenter des paogmes originaux adaptés aux questions

managériales posees dans ce papier.

1. Introduction

Les mesures de la performance des réseaux debdigin bancaires sont multiples. Leur
objectif est d'estimer la performance des agencass da réalisation de leur activité
commerciale. Traditionnellement, son évaluationndei la performance selon deux
dimensions : une dimension opérationnelle et umedsion financiére. La premiere renvoie a
des mesures de productivité qui prennent la formeatios du type encours de dépbt par
employé, encours de crédit par employé, primessdiasice dommage par employé, etc. Et la
seconde financiére renvoie a la notion de rentébiiéme elle est souvent estimée a partir du
ratio du produit net bancafténoté PNB par la suite) ou du résultat brut d’ekptiori* (noté
RBE par la suite) qui est divisé par I'effectif par le total encours (qui correspond a la
somme des encours de dépoét et des encours de).c@alitlernier ratio ne correspond pas a

une définition financiere de la rentabilité qui essiterait au dénominateur une mesure

2 LaVillarmois (1999) pour évaluer la performances degences bancaires; Vyt (2005) pour évaluer la
performance des supermarchés ; Chabi et Corre (1288 estimer la relation qualité-prix ; et Sirgtia (1997)
pour évaluer la performance des téléboutiques belge

3 Le produit net bancaire (PNB) se calcule comme:das marges sur les dépéts, les marges surdests; les
commissions sur I'assurance dommage et les cononssur I'épargne financiére. Nous renvoyons a lrgoea
(2003) pour plus de détails sur la gestion bancaire

* Le RBE correspond au PNB auquel on retire lesgesad’exploitation (frais de personnel et autressfr
d’exploitation).



d’investissemenit De plus, les ratios de productivité partielle ires ci-dessus ne facilitent
pas la prise de décision du manager car a partieslenultiples ratios, il est délicat de prendre
des décisions concernant I'amélioration de la pctdité globale d’'une agence mais

également de parvenir a classer et a identifiemieileures pratiques.

Dans ce papier, notre objectif est de proposer demweaux indicateurs de performance
financiere et de performance opérationnelle quentisa évaluer I'activité des agences
bancaires. Suite a des entretiens menés aupregedigxnous pouvons constater que deux
orientations managériales sont co-existent powtqgill'activité commerciale des agences :
(1) en donnant des objectifs en termes de volumte (2) en donnant des objectifs de
rentabilité. Dans ce papier, nous proposons d'aealges deux dimensions et d’observer leur
relation sous un angle de complémentarité ou destisudbilite. En effet, si ces deux
dimensions étaient parfaitement substituablesyfiirait, pour effectuer un diagnostic de
performance des agences bancaires, de n’en explpitene seule. Cependant, nos résultats
empiriques montrent que ces deux dimensions sadtptomplémentaires. On peut donc
s’interroger sur la pertinence d'utiliser des irsdeurs de performance qui mélent les deux
notions au sein d’'un méme ratio tel que le PNBgraployé. En outre, les deux nouveaux
indicateurs de performance des agences bancai@sog@is permettent de considérer
simultanément les multiples facettes de leur aétisbmmerciale. Dans I'approche financiére,
notre démarche n’a pas pour objet d'identifierdgences qui ont le plus fort RBE mais les
agences -benchmarks- qui dominent d’autres agences sur I'ensembledi@ensions qui

constituent le RBE (en d'autres termes trois typescoits et quatre types de mafyes

® L'utilisation d'indicateur de ce type pour évaldamerformance financiére des agences est isstmtdyue le
directeur d’agence n'a pas a gérer de haut du @aoune notion de capitaux propres par exempke)bilan
d’'une agence est uniguement composé des encoarédlts a I'actif et des encours de dépdt au passif

® Ce modéle poursuit un objectif bien connu en @atde gestion qui est d’optimiser simultanémeradaple
co(t-valeur. C’est en ce sens que nous avons citnstie relation entre les ressources consommédgbiées
par leur colt et la valeur créée évaluée par leg@saet les commissions générées par I'activitéagesces.



L’indicateur de performance financiere est appeldre d’inefficience RBHI est exprimé en
kilo € et indique I'augmentation potentielle du RBE valeur. De plus, du point de vue de la
prise de décision du manager ce score présent@réind’indiquer les dimensions sur
lesquelles doivent se focaliser les efforts (idamatiion des colts a réduire ou des marges a
augmenter). En outre, il s’agit d'une pratiquebdmchmarkingjue I'on pourrait qualifier de
sélective dans le sens ou pour étre considéré conmbenchmarkune agence bancaire ne
doit étre « dominée » sur aucune des facettes ittdha&s du RBE. Dans l'approche
opérationnelle, l'indicateur de performance essoore d'inefficience techniqugui exprime

en pourcentage le potentiel de réduction des resssuet d’augmentation des volumes
d’activité de chaque agence. Nous dévions ici a@gpfoche traditionnelle d’'une mesure de la
productivité sous forme de ratios car il nous semhbiportant de dissocier les concepts
d’efficacité et de productivité et d’'intégrer ddfets de taille, d’environnement et de structure

dans la construction des indicateurs.

Nous développons ces nouvelles mesures de la penfme dans le cadre de I'approcheta
Envelopment Analysi@DEA). Cette approche respecte les préconisatignParsons (1994)
qui suggere d'évaluer la performance des pointyvatdge a partir de leur technologie de
production pour pallier les limites des ratios sigaes d’évaluation de la performance : la
technologie de production est une représentatida delation liant I'ensemble des ressources
employées (inputs) a lI'ensemble des activités pteslu(outputs). Un certain nombre
d’analyses ont déja choisi I'approche DEA pourrastila performance des agences bancaires
parce gu’elle permet (1) de déterminer les meilseupratiques (Sherman et Gold 1985), (2)

de calculer des indicateurs synthétiques de laopaence opérationnelle (Parkan 1987, Oral

Trois sources de codts ont été retenues dansysmal(1l) les codts financiers liés a I'activité dépot ; (2) les
frais de personnel ; (3) les autres frais génér@uatre sources de création de valeur ont ététesiaées : (1)

la marge des dépbts hors frais financier et avéit gantrat d’assurance et commissions sur lesicesy (2) la
marge des crédits (y compris les commissions) ; [€8) commissions sur l'assurance dommage ; (4) les
commissions sur I'épargne financiere.



et Yolalan 1990, Vassiloglou et Giokas 1990, Giok881, Tulkens 1993, Al-Afarajn Alidi et
Bu-Bshait 1993, Sherman et Ladino 1995, La Villawnt®99, Gervais et Thenet 2004), (3)
de neutraliser les effets de facteurs exogenesdaiss I'environnement (Athanassopoulos
1998) et (4) de mettre en relation la qualité devise, la profitabilité et la productivité
(Athanassopoulos 1997, Soteriou et Zenios 1999¢kaffnit et al. 1997). Notre étude tout en
proposant une application innovante de I'approcE# @ux agences bancaires s’inscrit dans

la continuité de cette littérature.

Le papier s’organise comme suit. Nous présentonadee méthodologique de I'analyse dans
la section suivante puis les données dans lagrossisection. Les résultats sont discutés dans

la quatrieme section avant de conclure notre aaagss la derniere section.

2. Mesures de la performance : une approche parflemtiéres d'efficience

2.1. Le cadre méthodologique

L’approche DEA se fonde sur la définition d’'un emdde de production constitué de toutes
les pratiques observées. Les meilleures pratiqééisissent la frontiere de cet ensemble
appelée frontiere d'efficience. L'efficience d’'upeatique s’évalue donc par un score, calculé
comme I'écart entre la pratique observée et lalewrd pratique située sur la frontiéere.

Notons que le concept d’efficience est ici relptifsqu’il se fonde sur les meilleures pratiques
observées et non sur un référentiel théorique. matiqoue, I'ensemble de production et sa
frontiére sont inconnus et sont estimés a parsrdimmnées d’'un échantillon et a l'aide de la

programmation mathématique.



Notre approche met clairement en lumiere la difféee qu’il existe entre le concept
traditionnel de productivité et celui d’efficacii&hnique. La figure 1 illustre cette distinction
dans le cadre d’'une technologie de production n@oduit/mono-facteur. Toute production
réalisable est caractérisée par un couple de cooéds dans I'espace production/ressource
(X représente la consommation factorielle et Y ieeau de production). L'ensemble des
observations, comme les points A, B’, C’, E’ oudDj maximisent le niveau d’output pour un
niveau d’input donné forment la frontiére de pradut Une observation qui se situe a
l'intérieur de I'ensemble de production est inedfie car elle peut, a dotation factorielle
constante, augmenter son niveau d’output (poir@luGy production inchangée, diminuer son
utilisation de l'input (point B) ou a la fois augnter son activité tout en diminuant ses
ressources (point E). Une mesure de son ineffieast donnée par une fonction distance qui
mesure I'écart entre I'observation inefficace et sbservation de référence qui se situe sur la
frontiére des meilleures pratiques. Contrairemertentités B, C et E, les entités A et D sont
efficaces car elles se situent sur la frontierprdeluction. La productivité de chaque entité est

mesurée par la pente des demi-droites OA, OB, G@Defrapport output/input).

Notre approche privilégie le concept defficaciténd la mesure de la performance
opérationnelle. Trois cas de figure démontrent ikirdttion entre efficacité technique et
productivité : (1) les observations A et D sonttésudeux techniqguement efficaces mais A est
caractérisée par une productivité plus élevée ;l€8)observations C et D ont la méme
productivité mais D est efficace contrairement A(8) I'observation D est moins productive
que le point B (la demie-droite OD est en dessa©&) mais elle est plus efficace. Ce
dernier cas permet de justifier le choix de I'edfité plutbét que celui de productivité pour
mesurer la performance opérationnelle. Bien queskovation D soit moins productive que le

point B, elle peut étre considérée comme appartesman meilleures pratiques (elle se situe



sur la frontiere d’efficience) alors que le poine&t inefficace et peut diminuer ses ressources
pour produire la méme quantité d’output.

-ICI INSERER LA FIGUREL -

Le cadre méthodologiqgue employé dans cette rechezshune approche non paramétrique
qui permet d’estimer l'inefficience technique etdnciére. Nos principales contributions se

situent : (1) dans I'évaluation et dans l'interpté&in de la performance financiere des agences
bancaires ; et (2) dans la considération des sgié&if de I'environnemehte proximité et de

la taille des agences bancaires dans la modélisdgoleur processus de distribution. Nous

présentons d’'abord le contexte général de notreecadthodologique que nous adaptons

ensuite a notre analyse de la performance des egbaocaires.

L’activité des agences bancaires est formaliséent®suit : chaque agence utilise un vecteur
de ressources x=(x1, X, oo x)D R pour produire un vecteur d'activités
y:(yl, Yo W)D R'. La technologie de production est modélisée pareunsemble de
production qui définit toutes les combinaisons thaies réalisables a partir d'un vecteur de
ressources donneé :

T(x,y) ={(x, y)| x peut produirey} (1)

Traditionnellement, un certain nombre de propriété&sirables » est associé a cet ensemble
de production qui permet d’'assurer quelgues cantditide régularité et de lui donner une

structure opérationnelle. Nous considérons icplepriétés suivantes : (i) il n’est pas possible

" La performance des points de vente dépend adadivia capacité du manager & prendre les bonuésionés
concernant les facteurs qui se trouvent sous lentr@e, mais aussi de l'influence de facteurs comtrélables
qui caractérisent les conditions de marché (Achabal., 1984 ; Kamakura, Lenartowicz, et Ratchfdre6).
Les études réalisées ont notamment montré que rfarpance des points de vente est influencée par le
caractéristiques socio-économiques de la cliemfmar le niveau de concurrence (Ghosh et Crai@,19834).
Dans cette analyse, seules des agences soumiseséaes contraintes d’environnement sont compandes e
elles, les meilleures pratiques propres a chaquieosmement commercial sont ainsi identifiées.



de produire quelque chose a partir de rien, mattigoegnent(0,y) T = y=0; (ii) il n’est
pas possible de produire une quantité infinie &ipdiune quantité finie de ressources,
mathématiquement I’ensemble!\(x):{(u YyoT: u< j(est borné OxOR (i) si une
certaine quantité de ressources permet d'atteindreiveau d’activité donné, alors il est
toujours possible de produire moins avec cette mguamtité de ressources et de produire
autant avec plus de ressources, mathématiquemantqa , y)OT et tout (u,v)J R*™ ,
ona: k-y)x (-v)x= (U v Tet (iv) toute combinaison d’activités observéddasable

en répartissant les ressources entre ces actiwi@hématiquement T(x,y) est un ensemble

convexe.

A partir des propriétés (i) a (iv) et dun ensembk K agences bancaires observées, nous

pouvons donner une définition opérationnelle adémble de production :
2)

Dans notre application, nous estimons une techimlqgi sera spécifique a chaque type
d’environnements dans lesquels évoluent les agebaasaires. Nous définirons ainsi 8
technologies différentes et nous ne compareromns etles que des agences évoluant dans le

méme environnement.

Pour mesurer I'écart entre une observation eblatigre de I'ensemble de production, nous
recourons a la définition d’une fonction-distanaectionnelle,

D, (R xR)x(-R')x RO - R:

Y

Dr (X ¥; 0 9,) = sup[ A00, :(x—/1 Og , yA Dg)D T} (3)



ou (gx; gy) est un vecteur indiquant la direction dans laguelt projetée une observation

vers la frontiere de I'ensemble de production. baction-distance directionnelle est une

représentation  parfaitement équivalente de la tdogie, en  particulier

(x, y)DT 0= ﬁr(x y q; g/) >0 (Cf. Chambers et al. (1996) pour une analyse des

propriétés des fonctions distances directionnellds) lien entre la fonction-distance
directionnelle et I'efficacité technique est immetdipuisque la fonction-distance mesure
I'écart entre une observation et la frontiere dedpction. Elle s’interprete donc directement
en terme d’efficacité technique. D’'un point de voérationnel, la fonction-distance est
calculée a l'aide du programme linéaire P1 défiourpune agence appartenant a un

environnement Eet qui présente un niveau de ressoufgeoxir produire un niveau d’activité

(o]

Y.

I}/Ioakx A°
S.C.iY s X-A°g =1
kOE®
Yz +A°g, ML, M P1
kOE®
> 7=
kOE®
Z>0 kOP

A partir de ce cadre méthodologique, nous pouvdfigid les deux mesures de performance

opérationnelle et financiere.

2.2. Les mesures de la performance opérationnellefenanciere
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Nous définissons simplement la performance opémagile comme la fonction-distance
directionnelle en choisissant comme direction laltdes activités et des ressources d'un
groupe bancaire régional. La mesure d’'efficacitieudée pour chaque agence s'’interprete
donc comme un pourcentage du total du groupe rébiariest la contribution de I'agence
évaluée au pourcentage d’accroissement d’actigssiple au niveau du groupe régional tout
en réduisant les ressources du méme pourcentagen€doutes les agences ont la méme
base de référence pour évaluer leur inefficaciéé, résultats sont directement comparables
d’'une agence a l'autre et sommables pour obtanifficacité d’'un groupe d’agences ou du

groupe régional dans sa totalité.

Pour mesurer la performance financiere, nous naéseissons directement aux composantes
du résultat brut d’exploitation (RBE) comme ind@mats de ressources et d’activités. Nous
pouvons donc tirer parti du fait que les margds®tolts sont mesurés en valeur. Exprimées
dans la méme unité de mesure, ils sont directecmmparables et nous pouvons éviter le
recours a un vecteur directionnel pour mesureédests a la frontiere et sommer directement
les gains possibles et les économies réalisableslenr. L'objectif du modéle d’efficience

« RBE» est donc de mesurer I'accroissement potentidRBE de I'agence évaluée soit en
augmentant ses marges et commissions, soit ensegdiges colts en comparaison avec les
autres agences observées. Dans ce modeéle lesetd€gsmarges/commissions sont optimisés

simultanément. Le programme d’optimisation corresjamt est :

11



Max Z$;+Z $

s 2

SC.iY ZN=x-¢ =1,

kOE®

szyr(n: %4—% m=1-, M

kOE®

> 7=1 P2
kOE®

>0 kO P

20 m=1-,M

20 i=1-,1

L'intérét de cette approche par rapport a une fngpmparaison des RBE entre agences est
de comparer l'agence évaluée a une autre qui abtienmeilleurs résultats sur chaque
dimension du RBE. En d’autres termes, une agenceg@rformante est une agence qui a un
co(t moindre pour chaque source de colt et uneeftamgmission supérieure pour chaque
source de création valeur. Cette exigence permebudler en grande partie les effets taille

et les effets de structure d’activités des agepoes limiter I'nétérogénéité des comparaisons.

3. La collecte des données

Le modele d’efficience développé dans la secti@tguiente est appliqué a une population de
1423 agences bancaires travaillant sous une mésstger mais réparties au sein de quinze
groupes bancaires régionaux. Chaque groupe banoagienal constitue un réseau de
distribution intégré en aval indépendant composéa’direction générale autonome et d’'un

ensemble d’agences.

Les données utilisées sont celles de l'année cdngpta005. Dans le tableau 1 nous

présentons les statistiques descriptives sur leablas sélectionnées. Pour chaque agence
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nous tenons compte des contraintes d’environnerhantonstruction de ces environnements
se fonde sur des opinions d’expmsii ont une connaissance approfondie de la pdpolat
étudiée. Elles se répartissent ainsi entre huiremrements distincts notés de E1 &.H8uit
frontiéres d’efficience sont ainsi construites poautraliser les effets de I'environnement sur
I'évaluation de la performance des agences. Lelsdmyironnements sont présentés dans le
tableau 1. Le tableau 1 résume la distribution al@dpulation étudiée par environnement

(1423 agences) et précise les caractéristiquebabpie environnement.

-ICI INSERER LE TABLEAU1 -

L’application empirique des modeles d’efficience let calcul des scores d’inefficience
nécessitent des données concernant le plan de giimdwle chaque agence évaluée, en
d’autres termes des informations sur les ressouncgsBoyées et les services produits par les
agences. Nous présentons brievement les varialigaits et d’outputs. La figure 2 reprend
'ensemble des variables sélectionnées nécessairealcul du score d’'inefficienceRBE »

et la figure 3 I'ensemble des variables sélectiesné@écessaires au calcul du score
d’inefficience «opérationnelle»™.

-ICI INSERER LESFIGURES2 ET 3-

Les tableaux 2 et 3 présentent les statistiquesrigases des variables sélectionnées

respectivement pour le calcul du score d’inefficen«RBE» et du score d’inefficience

8 Ces experts travaillent au sein des services riagket « développement du réseau » des direciénérales
des quinze groupes bancaires participant a I'étude.

° Le nombre d’agences par environnement est tréablar(de 296 a 57 observations). La méthode DEA es
sensible au nombre d'observations puisqu’elle peel partie de son pouvoir discriminant lorsqueHatillon
est de petite taille. Ainsi, les agences des enaements E1 et E3 peuvent étre évaluées plus séeBteue les
agences de I'environnement E2 qui bénéficient d’prababilité plus forte d’étre sur la frontiére fii@ence.
Toutefois, on note que lorsque ces agences sohté®gpar rapport aux autres dans un modeéle degifie qui
ne neutralise pas les effets de I'environnemengrand nombre d’entre elles ressortent efficientes.

19 |a variable « colts des autres ressources d’dafitm » est sélectionnée dans les deux modélisatita
raison en est qu'il n'existe pas d’aupexy pour estimer le facteur « capital » d’'une agerarechire (le nombre
m? étant jugé inexploitable et le nombre d’ordinasecmrrespondant au nombre d’employés).

13



« opérationnelle». L'analyse de ces statistiques descriptivesleéaeant la grande amplitude
de taille des agences étudiées, c’est pourquastilnécessaire de proposer des procédures
d’évaluation de la performance qui permettent detraéiser I'effet de la taille en plus des
effets de I'environnement. Il s’agit de comparerplas équitablement possible les agences

entre elles.

-ICI INSERER LES TABLEAUZ ET 3 -

4) Les résultats

Nous présentons un échantillon des résultats ithdgéls relatifs score d’inefficienceRBE »

au sein du tableau 4. La colonne score indiquel’ggence ici notée Al peut augmenter son
RBE d'un montant de 556 k€. Les colonnes suivamegjuent comment réaliser cette
augmentation potentielle (le montant 556 k€ a étérchiné par comparaison avec une autre
agence du méme environnement qui arrive a fairexrser 'ensemble des dimensions). De
plus, 'agence Al peut augmenter sa marge surrdits de 157 k€, ses commissions sur
'assurance dommage de 58 k€, et celles sur I'éyafmanciere de 39 k€. Dans le méme
temps elle devrait pouvoir diminuer les frais ganugrde 302 k€. Une analyse analogue peut
étre réalisée pour I'ensemble des agences. L'agBBcest une agence RBE» efficiente,
elle est un benchmark car il 'y a aucune agencéaqiomine sur I'ensemble des marges et

des colts généré par son activité commerciale.

-ICI INSERER LE TABLEAU4 -

Le tableau 5 présente les résultats globaux poamush groupe bancaire régional. Les efforts

sont exprimés en % en divisant la somme des eféortaliser par les agences d’'un groupe
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régional et le montant initial observé. Ce tablgalique les efforts agrégés a réaliser au sein
de chaque groupe bancaire régional, ainsi qu'untambnglobal d’effort indiqué par la
colonne « résultat total ». Il existe de fortepdrtés parmi les groupes bancaires régionaux a
la fois en fonction de I'importance des efforts snégalement sur leur nature. Par exemple le
groupe GR1 a des efforts importants a fournir eardommissions d’assurance dommage, les
commissions d’épargne financiére, et les autres fgg&néraux. Le groupe GR11 qui a
également un pourcentage d’effort global a réalisgrortant doit principalement s’orienter
vers 'augmentation de la marge sur les crédits,adenmissions d’assurance dommage et des
commissions d’épargne financiere. Un diagnosticcqamalisé peut ainsi étre réalisé pour

chacun des groupes régionaux.

-ICI INSERER LE TABLEALD -

Le score d'inefficience ®pérationnelle» est exprimé dans notre analyse sous la forme d’'u
pourcentage global. Ainsi une agence aura un guareexemple de 0,18% ce qui indique
gu’elle peut potentiellement pour atteindre I'éfficce «opérationnelle> augmenter de

0,18% lI'ensemble du volume d’activité de son grotgmgonal et simultanément économiser

0,18% des ressources de ce dernier.

4.1. Discussion du lien entre I'inefficience « RBEt I'inefficience « opérationnelle »

Dans la pratique, a partir du compte de résultdudiilan, il est aisé d’obtenir des indicateurs
de rentabilité. Ces indicateurs de performancenfiitae sont souvent plus faciles a obtenir
gue des indicateurs de productivité ou de perfoomapérationnelle. Si nous montrons que

les indicateurs de performance opérationnelle giadttormance financiére sont parfaitement
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substituables, il serait judicieux de n’évaluerctigité commerciale des agences bancaires
uniquement sur I'une de ces deux dimensions. Lardigl présente une classification des
groupes régionaux a partir d'un graphigue a demedsions. En abscisse est indiqué le score
agrége dinefficience RBE» et en ordonnée le score agrégé d’inefficience

« opérationnelle »

-ICI INSERER LA FIGURE4 -

Nous avons tracé la droite de régression qui leedmux variables. La droite de régression
indique une relation positive entre ces deux tygesficience, ce qui est plutbt rassurant.
Toutefois, le coefficient Rest faible. Ce qui signifie que I'inefficienceopérationnelle» et
l'inefficience «RBE» apporte chacune de I'information, qui est défée. L'une ne peut se
substituer a l'autre. Cet élément est intéressant fe pilotage des agences. En effet, le
diagnostic de performance ne peut comporter unigaérdes indicateurs de performance
opérationnelle qui renvoie a la notion d’efficacité de performance financiére qui renvoie a
la notion de rentabilité. De la méme manieére ont Edaterroger sur le risque d’erreur de
diagnostic lorsque I'on utilise des indicateursdak le PNB/employé qui mélent ces deux

notions et comparent des effets volume a des gdfets

La figure 4 indigue une plus grande variance depddormance financiére (inefficience

« RBE») que de la performance opérationnelle (inefficee«opérationnelle»).
Nous pouvons distinguer quatre groupes :

(1) GR6, GR9, et GR13 qui sont le trio de téte (quispnde les inefficiences les plus

faibles)
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(2) GR14, GR4, GR12 et GR5 (qui peuvent rejoindreitede téte soit en diminuant leur
inefficience «RBE» comme GR4 et GR14 ou en diminuant leur ineffice

« opérationnelle> comme GR12 et GR5)

(3) GR15, GR2, GR11 (les agences du groupe GR15 ogtéinta améliorer leur
performance opérationnelle (elles obtiennent desbd#sultats sur la dimension
financiére, alors que pour les agences des gro@i3 et GR11 il s'agit plutbt
d’améliore leur performance financiere et de mainteleur performance

opérationnelle).

(4) GR8, GR7, GR10 (les agences de ces trois groupgienetix présentent des
faiblesses sur la dimension financiere qui se a@niplavec des difficultés

opérationnelles plus spécifiquement pour le graBp8).

Les groupes régionaux GR3 et GR1 présentent désputus particuliers et demandent un
diagnostic individuel. Des comparaisons deux a dsm également possibles. Par exemple
GR14 et GR10 présentent quasiment la méme ineftiei&opérationnelle» mais elles n'ont

pas la méme inefficienceRBE ».

5) Conclusion

Dans ce papier en proposant deux nouvelles meslerés performance financiere et de la
performance opérationnelle des agences bancawas, analysons la relation entre ces deux
dimensions. Nous montrons que ces deux dimensions complémentaires et sont donc
toutes deux nécessaires pour évaluer de facon aasspléte que possible l'activité

commerciale des agences bancaires. De ce poinueleneus complétons la recherche de
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LaVillarmois (1999) qui a discuté la relation pogt entre un score d'inefficience
«opérationnelle» et des indicateurs classiques de productivittusNsoulignons également
I'intérét managérial de ces nouvelles mesures deetformance, en particulier lorsqu’elles
sont appliqguées aux réseaux de distribution. Cééréh réside dans la pratique de
benchmarkinginterne. Les mesures d’inefficience sont avantt tdes révélateurs de
meilleures pratiqgues - de meilleures pratiqgues ean individuel (dans notre étude, au
niveau des agences bancaires) et de meilleuraqueata un niveau agrégé (dans notre étude,

au niveau des groupes régionaux).

Cette étude présente des indicateurs de performgucepermettent d’évaluer l'activité
commerciale des agences bancaires sous l'angleede dimensions (opérationnelle et
financiére), mais ils pourront étre complétés conkeneonseille Kaplan et Norton (1999) par
d’autres indicateurs qui estimeront notamment kisfsgtion de la clientéle, la qualité de

service, ou encore le degré de fidélisation.
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Tableaux

Tableau 1 : Les huit environnements

Type Nombre Caractéristiques

d’environnement  d’agences

ENV1 181 Zone rurale avec un taux élevé d’actifs employés dagriculture et
de retraités

ENV2 198 Zone rurale avec un taux élevés d’employés, dmetifiployés dans
I'agriculture et de retraités

ENV3 57 Zone résidentielle avec un taux élevé de commedeesetraités et de
résidences secondaires

ENV4 296 Zone périphérique avec un taux élevé de proprétairune forte
croissance de population

ENV5 107 Zone urbaine avec un fort taux d’étudiants et déssance

démographique

ENV6 222 Zone urbaine caractérisée par du chdmage et desugvaibles
ENV7 278 Zone urbaine caractérisée par du chdmage et desugélevés
ENV8 84 Zone urbaine avec un taux élevé de cadres et desus élevés
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Tableau 2 : Statistiques descriptives sur les kbrgasélectionnées pour le calcul du score

d’inefficience «RBE»

Variable Moyenne Ecart-type Minimum Maximum
Marge sur les dépdts en k€ 2237 1454 257 11773
Marge sur les crédits en k€ 758 478 -357 4479
Commissions sur assurance dommage en k€ 90 67 7 513
Commissions sur épargne financiere en k€ 192 163 6 1741
Codts financiers en k€ 1186 850 81 6 310
Colts des ressources humaines en k€ 684 379 64 3170
Codlts des autres ressources d’exploitation en kf 787 470 125 3894




Tableau 3 : Statistiques descriptives sur les kbrgasélectionnées pour le calcul du score

d’inefficience «opérationnelle»

Variable Moyenne | Ecart-type | Minimum | Maximum
Encours de dépo6t en k€ 53 050 35942 4 839 279 083
Encours de crédit en k€ 50 935 36 147 5 287 310 050

Primes d’assurance dommage en k€ 931 683 82 5638
Encours d’épargne financiere en k€ 32 749 26 575 606 224 983

Nombre d’employés en équivalent
12 6 2 a7
temps plein
Codts des autres ressources
787 470 125 3894
d’exploitation en k€
Nombre de clients 6 577 3672 976 23 767
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Tableau 4 : Résultats individuels des agencesrestmefficience <\RBE» -

Marge
totale des| Marge Com. sur| Com. sur Autres
Codts Frais de
Agence | Scoredépdts hors totale des l'ass. I'épargne frais
financiers | personnel
frais crédits | dommage| financiéere généraux
financiers
Al | 556 0 157 58 30 9 0 302
A2 0 0 0 0 0 0 0 0
A3 217 98 100 4 2 0 10 3
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Tableau 5 : Résultats globaux pour chaque grougienal

Marge
Marge
totale des Com. sur| Com. sur Autres
totale Codts Frais de Résultat
dépbts l'ass. I'épargne frais
des financiers| personnel total
hors frais dommage| financiere généraux
credits
financiers
GR1 5% 28% 41% 56% 3% 0% 25% 170%
GR2 6% 32% 1% 56% 0% 1% 15% 111%
GR3 4% 19% 24% 0% 0% 6% 2% 53%
GR4 5% 16% 11% 1% 0% 2% 5% 59%
GR5 2% 33% 18% 34% 6% 0% 2% 79%
GR6 1% 6% 6% 1% 0% 1% 2% 13%
GR7 8% 43% 10% 30% 2% 3% 8% 147%
GR8 7% 58% 60% 5% 1% 3% 3% 129%
GR9 3% 9% 10% 13% 3% 2% 2% 27%
GR10 8% 40% 39% 89% 10% 1% 6% 141%
GR11 4% 50% 29% 33% 4% 1% 4% 108%
GR12 4% 32% 13% 5% 2% 5% 2% 68%
GR13 2% 21% 5% 26% 1% 4% 2% 42%
GR14 6% 24% 11% 11% 3% 5% 1% 55%
GR15 1% 36% 89% 72% 3% 0% 9% 101%
Total 4% 30% 15% 15% 2% 3% 6% 779
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Figures

Figure 1. Distinction entre les concepts de pradiiétet d’efficacité

A
Y

A\
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Figure 2. Variables sélectionnéespaixyretenues pour le modéle efficiencRBE »

Sources de colts Sources de création de valeur
* Ressources humaines » Activité de dépots évaluée par la
mesurées par les frais de marge totale des dépots hors frais
personnel financier

» Ressources d’exploitation |+ Activité de crédits évaluée par la
mesurées par les autres frais marge totale des crédifs
géneéraux » Activité d’assurance dommage

» Capital client mesuré par les  évaluée par les commissions

1%

frais financiers » Activité d’épargne financiere évalué

par les commissions

' La marge sur les dépéts est nette du financementes marchés financiers et nette des frais fieasc
(comme ils ont placés du c6té de colts dans not@élisation), elle se calcule comme suit : taux emoye
trésorerie x le montant des dépobts + les commissanmoyens de paiements.

12 | a marge sur les crédits est nette du refinancesemles marchés financiers, elle se calcule corsuile:

((taux d’intérét des crédits — taux moyen de trésey x le montant des crédits) + les commissiamsceadits -
les dotations pour clients douteux. S'il y a unet raportante de créance douteuse, il n’est paogsiple de
trouver une marge sur les crédits négative (conenmedntre le tableau 2).
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Figure 3. Variables sélectionnées @roxy retenues pour le modéle efficience

« opérationnelle»

Ressources Activités
* Ressources humaines » Activité de dépbts évaluée par
mesureées par le nombre I'encours de dépot
d’employés » Activité de crédits évaluée par
* Ressources d’exploitation I'encours de crédit

mesurées par les autres fraiss  Activité d’assurance dommage
généraux évaluée par les primes d’assurance
» Capital client mesuré par le dommage

nombre de clients » Activité d’épargne financiere évalué

1%

par I'encours d’épargne financiere
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Figure 4. Relation Inefficienceproductive» et Inefficience ®BE»'*

Inefficience« RBE »
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13 Attention il s'agit bien d'inefficience, plus elkst faible plus le diagnostic est favorable.
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