41. Après avoir présenté les notions de centre de coût et de centre de profit, expliquez comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d’un établissement.

Au même titre qu’une entreprise classique, la rentabilité est primordiale pour la pérennité des établissements de crédit et la continuité de leur activité. Il s’agit de savoir calculer les coût de revient des services pour en déduire ensuite la rentabilité des activités selon différentes déclinaisons. On parlera donc de centre de coût pour les activités consommatrice de ressources (back office) et de centre de profit les activités génératrices de revenus (front office).

Le contrôle de gestion est formé de l’organisation, des outils ou systèmes, ainsi que les actions mises en œuvre, qui permettent aux dirigeants de s’assurer que les actes courants, les ressources et les moyens utilisés au quotidien sont cohérents avec les choix stratégiques de l’entreprise. Il en vérifie également l’efficacité et l’efficience.

Pour expliquer comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d’un établissement il serait intéressant de voir dans une première partie la rentabilité par centre de profit, puis dans une deuxième partie, d’aborder quelques notions sur d’autres mesures possible de la rentabilité.

I. RENTABILITE PAR CENTRE DE PROFIT

1. Produit Net Bancaire

Calcul de la marge d’intérêt :

· méthode tx unique

· méthode tx multiple

La marge d’intermédiation entre la rémunération des emplois effectués et le coût des ressources collectées

2. Ventilation des commissions

3. Calcul des charges et des coûts d’opération : Coût moyen complet réel

· détermination des charges analytique incorporable

· affectation des charges des centres de responsabilité

· ventilation des charges des centres de services généraux et de structure aux centres de coûts opérationnels et aux centres de profit

· calcul des coûts des opérations effectuées par centre de coûts opérationnels (back office)

· refacturation aux centres de profit

4. Résultat par centre de profit et les ratios de gestion

4.1. Résultat analytique

· Contribution des charges propres : PNB – charges propres

· Contribution charges propres et coûts d’opération, en retranchant les coûts d’opérations refacturées

· Résultat brut d’exploitation (RBE), en retranchant la quote part des charges de services généraux et de structure

4.2. Ratio de rendement et gestion de centre de profit

· Return of equity (ROE) : résultat net / FP

On mesure les besoins de FP d’un centre à partir des risques lies à l’activité du centre

· ratios de gestion : résultat net / PNB, coef d’exploitation : frais de structure / PNB, PNB / effectif moyen

II. AUTRES MESURES DE RENTABILITE

1. Rentabilité par produit ou service

· affectation des produits à un service

· affectation des charges aux services pour certaines prestations bien définies (coût moyen par opération)

· connaissance du coût de revient et de la marge permet d’améliorer la tarification

· rentabilité de la nouvelle production

2. Rentabilité par client

La relation banque/client peut devenir déficitaire, la connaissance de la rentabilité par client permet de segmenter par profil et ainsi déterminer le produit, temps à consacrer…

3. Rentabilité par type d’activité

Analyse par activité homogène, segment de clientèle et par canaux de distribution

Pour conclure :

Le système de contrôle de gestion ne doit pas être trop lourd ni trop complexe par rapport aux objectifs. Il doit être une source d’information fiable vis-à-vis des dirigeants sur la mesure des performances. En effet, les résultats d’un centre de profit doivent être jugé sur leur évolution dans le temps et les comparer à des centres ayant des activités similaires. On pourra donc établir une corrélation sur l’évolution de la rentabilité des ressources bancaires et se poser la question des nouveaux moyens de la banque pour générer des profits ?

41: Après avoir présenté les notions de centre de coût et de centre de profit, expliquez comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d’un établissement.

Introduction:

Dans ce contexte, le contrôle de gestion est précisément l’outil clé, 

permettant aux banques de piloter leur rentabilité, et de suivre les performances

Ses principales fonctions l’amène 

a. à mesurer la rentabilité par centre de profit, 

b. accompagner la procédure budgétaire, 

c. éclairer les responsables opérationnels et la DG sur le suivi des performances, afin que les actions correctrices soient entreprises.

Au même titre qu’une entreprise classique, la rentabilité est primordiale pour la pérennité des établissements de crédit, et la continuité de leur activité. 

Il s’agit de savoir calculer les coût de revient des services, pour en déduire ensuite la rentabilité des activités selon différentes déclinaisons. On parlera donc 

1 de centre de coût pour les activités consommatrice de ressources (back office) 

2 et de centre de profit les activités génératrices de revenus (front office).

Le contrôle de gestion doit identifier les entités de gestion disposant d’une délégation dans la négociation de leurs objectifs et de leurs ressources dans le cadre du budget.

Ainsi, si la délégation porte à la fois sur les revenus, les charges et la tarification, on parlera de centre de profit .  Les centres de profit sont générateurs de revenus, de charges, de résultats.

Si elle porte uniquement sur les charges, il s’agira de centre de coût . Par exemple, les centres de coût opérationnels sont fournisseurs de prestations à titre répétitif (ex : Back offices, moyens de paiement, titres ou crédits..)

Le contrôle de gestion est formé de l’organisation, des outils ou systèmes, ainsi que les actions mises en œuvre, qui permettent aux dirigeants de s’assurer que les actes courants, les ressources et les moyens utilisés au quotidien sont cohérents avec les choix stratégiques de l’entreprise. 

Il en vérifie également l’efficacité et l’efficience.

Le contrôle de gestion a pour objectif principal le support du pilotage économique de l’activité. 

L’une de ses missions est la mesure des performances par rapport aux ressources consommées, donc de la rentabilité. 

Nous verrons dans un premier temps que cette rentabilité peut se mesurer par centre de profit , 

puis nous aborderons d’autres mesures possibles de la rentabilité, celle des clients internes ( rentabilité produit, services, client….).

- Pour expliquer comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d’un établissement,

 il serait intéressant de voir dans une première partie la rentabilité par centre de profit, 

puis dans une deuxième partie, d’aborder quelques notions sur d’autres mesures possible de la rentabilité.

- Pour cela nous allons dans un premier temps définir les notions essentielles de centre de coût et de profit, qui sont utilisées par le contrôle de gestion (I), 

puis dans un second temps, nous allons étudier les méthodes qui sont utilisées par le contrôle de gestion en vue de mesurer la rentabilité d’un établissement (II).

- Ainsi nous nous intéresserons plus particulièrement à l’aspect « mesure de rentabilité » de la fonction à travers la définition des notions de centre de coût et de centre de profit (I),

 et ensuite nous verrons de quelle manière procède le CG pr évaluer la rentabilité d’un établissement (II).

1) Définitions  (notions essentielles)

Il s’agit ici de définir les notions de centre de coût et de profit (A), pour ensuite voir à quelles fins les utilises le contrôle de gestion (B).

a) Centre de coût

Un centre De Coût (ou "Cost Center" en anglais) se définie comme  la plus petite zone de la responsabilité des affaires auxquelles les coûts s'accroissent. 

C’est le centre de responsabilité pour lequel un aménagement approprié des comptes permet de connaître et de contrôler les coûts d’exploitation ou de production le concernant. 

Dans cette hypothèse, les entités de gestion disposent d’une délégation qui porte uniquement sur les charges. 

1 Ce sont les services opérationnels (Back Office, Moyens de Paiements, Titres, Crédits…), 

2 les services de support (informatique, études…), 

3 et les centres de structure (DG, communication…).

b) centre de profit

Un centre de profit est une unité d'entreprise ou un secteur, qui remplit une fonction de gestion déterminée. 

Par exemple, une unité d'entreprise spécifique peut être chargée de la fabrication d'un produit ou de la prestation d'un service.

L’unité en question sera génératrice de revenus, de charges et de résultats (par exemple les agences).

Ces 2 notions vont servir à la mission du contrôle de gestion.

c) rôle du contrôle de gestion

Il a pour objectif principal le support du pilotage économique de l’activité ; 

· il doit mesurer la consommation de ressources de chaque unité,

· et comparer les résultats atteints aux objectifs fixés.

Ses principales tâches sont : 

· la formalisation des objectifs, dans le cadre des procédures budgétaires ; 

· la communication sur la performance économique, par le biais de la remontée et l’analyse d’informations sur le réalisé ; 

· et la comparaison avec le budget, sous forme de reporting et de tableaux de bord.

Il est une fonction de support pour la Direction générale, qui a besoin d’informations synthétiques, sous forme d’indicateurs rapides de pilotage, mais aussi pour la comptabilité, l’audit, les personnes externes de la banque (CAC), et surtout les responsables opérationnels qui analysent ces tableaux de bord périodiques.

Pour remplir son rôle, le contrôle de gestion va avoir accès à différentes méthodes pour mesurer la rentabilité d’un établissement.

2) Les méthodes du contrôle de gestion pour mesurer la rentabilité d’un établissement 

L’une des tâches du contrôle de gestion est la mesure des performances par rapport aux ressources consommées, donc de la rentabilité.

Il existe de nombreuses méthodes de mesure de la rentabilité, c’est pourquoi nous étudierons la méthode de la rentabilité par centre de coût (A), puis d’autres mesures de la rentabilité (B). (Cf Fascicule tome II, page 56 à 59)

a) LA MESURE DE LA RENTABILITE PAR CENTRE DE PROFIT

Le contrôle de rentabilité s’attache à déterminer la marge recettes-coûts dégagée par le centre.

La démarche est la suivante :

  PRODUITS D EXPLOITATION BANCAIRES DU CENTRE 

- CHARGES  D EXPLOITATION BANCAIRES DU CENTRE

---------------------------------------------

= PNB DU CENTRE

- FRAIS GENERAUX DU CENTRE

---------------------------------------------

= RESULTAT BRUT D EXPLOITATION DU CENTRE

1. Produit Net Bancaire (mesure du PNB)

Calcul de la marge d’intérêt :

· méthode tx unique

· méthode tx multiple

La marge d’intermédiation entre la rémunération des emplois effectués et le coût des ressources collectées

Pour déterminer le PNB d’un centre de responsabilité, il convient de réaliser une affectation des ressources aux emplois, de mesurer les capitaux en jeu et de fixer un taux de cession interne de ces capitaux

a)calcul de la marge d’intérêt

un taux de cession interne des capitaux est calculé.  2 solutions sont possibles :

4. un taux de cession unique : un même taux de cession interne valorise tous les mouvements de trésorerie internes à la banque

5. la méthode des taux multiples ( distinction court terme, moyen terme, long terme) 

b) ventilation des commissions

2. Ventilation des commissions

3. Calcul des charges et des coûts d’opération : Coût moyen complet réel

(les frais généraux d’un centre de profit : démarche générale)

· détermination des charges analytiques incorporables

· affectation des charges analytiques directes aux centres de responsabilité

· ventilation des charges des centres de services généraux et de structure aux centres de coûts opérationnels et aux centres de profit (cette phase nécessite la mise au point de clef de répartition)

· calcul des coûts des opérations effectuées par centre de coûts opérationnels (back office)

=>on obtient un coût moyen complet réel

· refacturation aux centres de profit, sur la base de coût moyen complet réel

La refacturation peut s’effectuer selon d’autres méthodes afin de déterminer un prix de cession interne des opérations :

=>méthodes des coûts standard= coûts prévisionnels déterminés dans un contexte de fonctionnement »normal »

=>méthode des coûts de marché = consiste à prendre pour référence les prix  pratiqués à l’extérieur ( concurrence…).

II. Autres méthodes de détermination des prix de cession interne

III. Résultat par centre de profit et les ratios de gestion

on peut alors calculer le RBE et différents ratios de rendement et de gestion des centres de profit

41) Résultat analytique

1 Contribution des charges propres : PNB – charges propres

2 Contribution charges propres et coûts d’opération, en retranchant les coûts d’opérations refacturées

3 Résultat brut d’exploitation (RBE), en retranchant la quote part des charges de services généraux et de structure

42) Ratio de rendement et gestion de centre de profit

· Return of equity (ROE) : ratio de rendement des FP= résultat net/ Capitaux propres  (RN/ FP)

On mesure les besoins de FP d’un centre à partir des risques lies à l’activité du centre (contrepartie, taux, change, ..)

1 ratios de gestion : résultat net / PNB, coef d’exploitation : frais de structure / PNB, PNB / effectif moyen

b) Mesure de la rentabilité d’un établissement

b1) l’origine de la rentabilité

La mesure de la rentabilité d’1 établissement bancaire équivaut à étudier la construction de son compte résultat ,

et par la même la composition de son PNB : =>Trois grandes composantes du PNB : 

marge d’intermédiation nette / commissions nettes facturées / marges sur portefeuilles 

détenus pour compte-propre

b2) Les grandes étapes au calcul de la rentabilité : 

· Calcul de la marge d’intérêts en déterminant le taux de cession interne des capitaux

· La ventilation des commissions générées par l’établissement

· Calcul des charges 

5. Refacturation aux centres de profit sur la base du coût moyen complet réel

6. Dernière étape : Calcul du résultat analytique

En calculant successivement notamment :

7. la contribution sur charges propres (càd PNB moins les charges propres) ;

8. le RBE en retranchant la quote-part des charges des services généraux et de structure (càd les charges générales d’expl et les dotations aux amort et prov sur immo ;

9. si cela est pertinent, on peut même calculer un résultat net en ventilant les postes dotations aux provisions, charges d’impot, produits ou charges exceptionnels

c) Les autres mesures de la rentabilité

c1) la rentabilité par produit ou service

2 affectation des produits à un service

3 affectation des charges aux services pour certaines prestations bien définies (coût moyen par opération)

4 connaissance du coût de revient et de la marge permet d’améliorer la tarification

5 rentabilité de la nouvelle production

La connaissance du coût de revient et de la marge par produit, permet d’améliorer la tarification des produits et services.

Par ex, le tarif de vente d’1 crédit doit intégrer les éléments suivants  

a. Coût de refinancement

b. + coûts de mise en place et de gestion

c. + coût du risque ( perte finale, contentieux, impayé..)

d. + coût des fonds propres

e. = coût de revient

f. + marge bénéficiaire

c2) la rentabilité par client

En raison de la baisse des marges d’intermédiation et de la hausse des charges liées aux moyens de paiement, 

il est apparu que les relations banque/client pouvaient devenir déficitaires. 

Il est donc devenu crucial pour les banques de connaître la rentabilité de leurs clients, 

· afin de pouvoir les segmenter par profils, 

· et opérer des choix sur les produits à leur proposer, le temps à leur consacrer….

c3) la rentabilité par type d’activité , segment , réseau de distribution

Analyse par activité homogène, segment de clientèle et par canaux de distribution

Conclusion:

Concernant les résultats diffusés, il faut être vigilant, car le système de contrôle de gestion ne doit pas être trop lourd ou complexe par rapport aux objectifs poursuivis (quelque soit la méthode utilisée).

De plus ils doivent être lisibles, crédibles et motivants pour les responsables opérationnels. 

Il se doit d’être une source d’information fiable vis-à-vis des dirigeants sur la mesure des performances,

puisque c’est de ces résultats que vont dépendre les décisions financières pour l’avenir.

En effet, les résultats d’un centre de profit doivent être jugé sur leur évolution dans le temps, et les comparer à des centres ayant des activités similaires. 

On pourra donc établir une corrélation sur l’évolution de la rentabilité des ressources bancaires, 

et se poser la question des nouveaux moyens de la banque pour générer des profits.

Le CG doit également de +/+ adopter des approches multicritères pour répondre aux besoins de ses clients internes.

Ainsi, même si le contrôle de rentabilité semble compliqué et coûteux à mettre en œuvre, il est indispensable à tout établissement bancaire  soucieux de la mesure de ses performances, et tout particulièrement de sa tarification.

ANNEXES:

Introductions:

La mondialisation ayant amené les entreprises à affronter des changements profonds tels leurs restructurations stratégiques (alliances, concentrations, courses à la taille critique…) pour obtenir toujours plus de compétitivité et de rentabilité, 

les banques, en tant qu’entreprises sont également concernées 

· parce que notre secteur d’activité est devenu fortement concurrentiel au plan domestique, 

· parce qu’elles se trouvent dans une zone de libre-échange et d’union monétaire (cf libre-presta de services et libre-établissement au sein de l’UE) 

· et enfin parce que les grands groupes bancaires sont engagés auj’ dans une dynamique de croissance externe pour accroitre leurs métiers ou les diversifier.

divers:

- Existence d’un livre blanc sur la mesure de la rentabilité des activités bancaires présenté par la Commission bancaire en 1998. Il  facilite l'appréciation objective de la rentabilité des activités en prenant en compte l'ensemble des facteurs relatifs aux coûts (coûts opérationnels, coût des risques, coût des ressources, rémunération des fonds propres). Il fournit en outre une aide à la prise de décisions, notamment en ce qui concerne les politiques commerciales et tarifaires ou l'allocation des moyens entre les différentes activités, sans pour autant prôner une méthode unique.

41 - Après avoir présenté les notions de centre de coût et de centre de profit, expliquez comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d’un établissement.


Le contrôle de gestion est un outil clé permettant aux banques de piloter leur rentabilité et de suivre les performances : mesurer la rentabilité par centre de profit, accompagner la procédure budgétaire, éclairer les responsables opérationnels et la Direction générale sur le suivi des performances afin que les actions correctrices utiles soient entreprises.

Pour cela nous allons dans un premier temps définir les notions essentielles de centre de coût et de profit qui sont utilisées par le contrôle de gestion (I), puis, dans un second temps, nous allons étudier les méthodes qui sont utilisées par le contrôle de gestion en vue de mesurer la rentabilité d’un établissement (II).

I – Les notions essentielles


Il s’agit ici de définir les notions de centre de coût et de profit (A) pour ensuite voir à quelles fins les utilises les contrôle de gestion (B).


A – Définition des notions de centre de coût et de centre de profit

Un Centre De Coût ou « Cost Center » en anglais se définie comme  la plus petite zone de la responsabilité des affaires auxquelles les coûts s'accroissent. C’est le centre de responsabilité pour lequel un aménagement approprié des comptes permet de connaître et de contrôler les coûts d’exploitation ou de production le concernant. 

Dans cette hypothèse, les entités de gestion disposent d’une délégation qui porte uniquement sur les charges. Ce sont les services opérationnels (BO, les moyens de paiements, les titres, les crédits…), les services de support (informatique, études…) et les centres de structure (DG, communication…).

Un centre de profit est une unité d'entreprise ou un secteur, qui remplit une fonction de gestion déterminée. Par exemple, une unité d'entreprise spécifique peut être chargée de la fabrication d'un produit ou de la prestation d'un service.

L’unité en question sera génératrice de revenus, de charges et de résultats, ce sont par exemple les agences.

Ces notions vont servir à la mission du contrôle de gestion.

B – Le rôle du contrôle de gestion

Il a pour objectif principal le support du pilotage économique de l’activité ; il doit mesurer la consommation de ressources de chaque unité et comparer les résultats atteints aux objectifs fixés.

Ses principales tâches sont : la formalisation des objectifs, dans le cadre des procédures budgétaires ; la communication sur la performance économique, par le biais de la remontée et l’analyse d’informations sur le réalisé ; et la comparaison avec le budget, sous forme de reporting et de tableaux de bord.

Il est une fonction de support pour la Direction générale qui a besoin d’informations synthétiques sous forme d’indicateurs rapides de pilotage, mais aussi pour la comptabilité, l’audit, les personnes externes de la banque (CAC) et surtout les responsables opérationnels qui analysent ces tableaux de bord périodiques.

Pour remplir son rôle, le contrôle de gestion va avoir accès à différentes méthodes pour mesurer la rentabilité d’un établissement.

II – Les méthodes du contrôle de gestion pour mesurer la rentabilité d’un établissement 

L’une des tâches du contrôle de gestion est la mesure des performances par rapport aux ressources consommées, donc de la rentabilité.

Il existe de nombreuses méthodes de mesure de la rentabilité, c’est pourquoi nous étudierons la méthode de la rentabilité par centre de coût (A), puis d’autres mesures de la rentabilité (B).

Cf Fascicule tome II, page 56 à 59.


A – La méthode de la mesure de la rentabilité par centre de coût



1 – La mesure du PNB



2 – La ventilation des commissions



3 – Le calcul des charges et des coûts d’opération



4 – Autres méthodes de détermination des prix de cession interne



5 – Les résultats par centre de profit et les ratios de gestion


B – Les autres mesures de rentabilité



1 – La rentabilité par produit ou service



2 – La rentabilité par client



3 – La rentabilité par type d’activité, segment, réseau de distribution

Concernant les résultats diffusés, il faut être vigilant car le système de contrôle de gestion, quleque soit la méthode utilisée, ne doit pas être trop lourd ou complexe par rapport aux objectifs poursuivis. De plus ils doivent être lisibles, crédibles et motivants pour les responsables opérationnels. Il se doit d’être une source d’information fiable vis-à-vis des dirigeants sur la mesure des performances puisque c’est de ces résultats que vont dépendre les décisions financières pour l’avenir.

Après avoir présenté les notions de centres de coût et de centre de profit, expliquez comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d'un établissement.

(Question n°41) cours EB fasc. 2 p. 55

 Le contrôle de gestion a pour objectif principal le support du pilotage économique de l'activité. Il doit mesurer la consommation de ressources de chaque unité et comparer les résultats atteints (et les ressources consommées) aux objectifs fixés. 

Ses principales tâches sont:


 formaliser les objectifs de résultats, dans le cadre des procédures budgétaires,


 communiquer sur la performance économique, par le biais de la remontée et l'analyse d'informations sur 
le réalisé,


 comparaison avec le budget sous forme de reporting et de tableaux de bord.

Pour ce faire, le contrôle de gestion doit identifier les centres de responsabilité ou entités de gestion. C'est la capacité à négocier ou non ses objectifs et ses ressources dans le cadre du budget qui permet de distinguer les différentes entités de gestion:

Si la délégation porte sur les revenus, les charges et la tarification, on parlera de centre de profit,

Si la délégation ne porte que sur les charges, il s'agit de centre de coût (fournisseurs de prestations à titre répétitif ; exemple : back-office, moyens de paiement, titres ou crédits),

enfin si la délégation ne porte que sur les revenus on parlera de centre de revenus.

 L'une des tâches du contrôle de gestion est la mesure des performances par rapport aux ressources consommées, donc de la rentabilité.

Cette mesure de la rentabilité d'un établissement est détérminée par centre de profit:


mesure du PNB (calcul de la marge d'intérêt à partir d'un taux de cession interne: à partir du bilan, on 
détermine les taux moyens des crédits consentis à la clientèle et des ressources (dépôts clientèle et 
emprunts),


ventilation des commissions


calcul des charges et des coûts d'opération par centre de profit (on réaffecte les charges analytiques 
incorporables de tous les centres de responsabilité aux seuls centres de profit)

Des résultats analytiques précédents, le CDG tire différents ratios de rendement et de gestion classiques: ROE, coefficient d'exploitation... propres à chaque centre de profit.

Il existe d'autres mesures de la rentabilité calculées par le CDG à partir des "clients internes" (produits et services commercialisés, ou clients proprement dits):


 rentabilité par produits ou services: on affecte les recettes perçues et les charges supportées à chaque produit ou services bancaires vendus à la clientèle. On détermine ainsi un coût de revient puis une marge 
propre à chaque produit ou service. Cela permet d'améliorer leur tarification.


 pour les clients: on calcule la rentabilité de chaque relation afin d'opérer une segmentation par profits et faire des choix sur les produits à offrir en priorité, le temps à consacrer à chaque relation,...

Q41 : Après avoir présenté les notions de centre de coût et de centre de profit, expliquez comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité d’un établissement ?

INTRO

La mondialisation ayant amené les entreprises à affronter des changements profonds tels leurs restructurations stratégiques (alliances, concentrations, courses à la taille critique…)pour obtenir toujours plus de compétitivité et de rentabilité, les banques, en tant qu’entreprises sont également concernées parce que notre secteur d’activité est devenu fortement concurrentiel au plan domestique, parce qu’elles se trouvent dans une zone de libre-échange et d’union monétaire (cf libre-presta de services et libre-établissement au sein de l’UE) et enfin parce que les grands groupes bancaires sont engagés auj’ dans une dynamique de croissance externe pour accroitre leurs métiers ou les diversifier.

Dans ce contexte, le contrôle de gestion est précisément l’outil clé .Ses principales fonctions l’amène à mesurer la rentabilité par centre de profit, accompagner la procédure budgétaire, éclairer les responsables opérationnels et la DG sur le suivi des performances afin que les actions correctrices soient entreprises.

Ainsi nous nous intéresserons plus particulièrement à l’aspect « mesure de rentabilité » de la fonction à travers la définition des notions de centre de coût et de centre de profit (I) et ensuite nous verrons de quelle manière procède le CG pr évaluer la rentabilité d’un établissement (II).

1 Centres de coûts/centres de profits

Principe : le CG identifie les entités de gestion dans l’entreprise disposant d’une délégation dans la négociation de leurs objectifs et de leurs ressources dans le cadre du budget.

Si la délégation sur revenus +charges+tarification = CENTRE DE PROFITS

Délégation sur charges = CENTRES DE COUTS

Au niveau de la banque : 

6 Centres de profits 

7 Centres de coûts opérationnels 

8 Centres de services généraux 

9 Centres de structure 

2 Mesure de la rentabilité d’un établissement

a-l’origine de la rentabilité

La mesure de la rentabilité d’un établissement bancaire équivaut à étudier la construction de son compte résultat et par la même la composition de son PNB :

=>Trois grandes composantes du PNB : marge d’intermédiation nette/ commissions nettes facturées/ marges sur portefeuilles détenus pour compte-propre

b-Les grandes étapes au calcul de la rentabilité : 

d. Calcul de la marge d’intérêts en déterminant le taux de cession interne des capitaux

e. La ventilation des commissions générées par l’établissement

f. Calcul des charges 

I. Refacturation aux centres de profit sur la base du coût moyen complet réel

II. Dernière étape : Calcul du résultat analytique

En calculant successivement notamment :

la contribution sur charges propres (càd PNB moins les charges propres) ;

le RBE en retranchant la quote-part des charges des services généraux et de structure (càd les charges générales d’expl et les dotations aux amort et prov sur immo ;

si cela est pertinent, on peut même calculer un résultat net en ventilant les postes dotations aux provisions, charges d’impot, produits ou charges exceptionnels

CONCLUSION : 

Le système de contrôle de gestion ne doit pas être trop lourd ni trop complexe par rapports aux objectifs poursuivis. Il doit demeurer une source d’info fiable de la mesure des performances pr les dirigeants.

Le CG doit également de +/+ adopter des approches multicritères pr répondre aux besoins de ses clients internes.

Sujet N°41 : après avoir présenté les notions de centre de coût et de centre de profit, expliquez comment le contrôle de gestion bancaire mesure la rentabilité de l’établissement

___________________________________________________________________________

Le contrôle de gestion doit identifier les entités de gestion disposant d’une délégation dans la négociation de leurs objectifs et de leurs ressources dans le cadre du budget.

Ainsi, si la délégation porte à la fois sur les revenus, les charges et la tarification, on parlera de centre de profit .  Les centres de profit sont générateurs de revenus, de charges, de résultats.

Si elle porte uniquement sur les charges, il s’agira de centre de coût . Par exemple, les centres de coût opérationnels sont fournisseurs de prestations à titre répétitif ( ex : Back offices, moyens de paiement, titres ou crédits..)

( pour info, si délégation porte sur les revenus et les charges=>centre de revenus

Le contrôle de gestion a pour objectif principal le support du pilotage économique de l’activité. L’un de ses missions est la mesure des performances par rapport aux ressources consommées, donc de la rentabilité. 

Nous verrons dans un premier temps que cette rentabilité peut se mesurer par centre de profit , puis nous aborderons d’autres mesures possibles de la rentabilité, celle des clients internes ( rentabilité produit, services, client….) ;

(Nb : existence d’un livre blanc sur la mesure de la rentabilité des activités bancaires présnté par la Commission bancaire en 1998. Il  facilite l'appréciation objective de la rentabilité des activités en prenant en compte l'ensemble des facteurs relatifs aux coûts (coûts opérationnels, coût des risques, coût des ressources, rémunération des fonds propres). Il fournit en outre une aide à la prise de décisions, notamment en ce qui concerne les politiques commerciales et tarifaires ou l'allocation des moyens entre les différentes activités, sans pour autant prôner une méthode unique.)

I.  LA MESURE DE LA RENTABILITE PAR CENTRE DE PROFIT

Le contrôle de rentabilité s’attache à déterminer la marge recettes-coûts dégagée par le centre.

La démarche est la suivante :

PRODUITS D EXPLOITATION BANCAIRES DU CENTRE
- CHARGES  D EXPLOITATION BANCAIRES DU CENTRE

-------------------------------------------------------------------------------

= PNB DU CENTRE

- FRAIS GENERAUX DU CENTRE

------------------------------------------------------------------------------

= RESULTAT BRUT D EXPLOITATION DU CENTRE

1° ) La mesure du PNB

Pour déterminer le PNB d’un centre de responsabilité, il convient de réaliser une affectation des ressources aux emplois, de mesurer les capitaux en jeu et de fixer un taux de cession interne de ces capitaux

a)calcul de la marge d’intérêt

un taux de cession interne des capitaux est calculé.  2 solutions sont possibles :

10. un taux de cession unique : un même taux de cession interne valorise tous les mouvements de trésorerie internes à la banque

11. la méthode des taux multiples ( distinction court terme, moyen terme, long terme) 

b) ventilation des commissions

2°) les frais généraux d’un centre de profit : démarche générale

12. détermination des charges analytiques incorporables

13. affectation des charges analytiques directes aux centres de responsabilité

14. ventilation des charges des centres de services généraux et de structure aux centres de coûts opérationnels et aux centres de profit cette phase nécessite la mise au point de clef de répartition

15. calcul des coûts des opérations effectuées par les centres de coût opérationnels

=>on obtient un coût moyen complet réel

16. refacturation aux centres de profit sur la base de coût moyen complet réel

La refacturation peut s’effectuer selon d’autres méthodes afin de déterminer un prix de cession interne des opérations :

=>méthodes des coûts standard= coûts prévisionnels déterminés dans un contexte de fonctionnement »normal »

=>méthode des coûts de marché = consiste à prendre pour référence les prix  pratiqués à l’extérieur ( concurrence…).

3°) on peut alors calculer le RBE et différents ratios de rendement et de gestion des centres de profit

ROE : ratio de rendement des FP= résultat net/ Capitaux propres

NB : on mesure  d’1 centre à partir des risques ( contrepartie, taux, change, ..) liés à l’activité de ce centre

II. LES AUTRES MESURES DE LA RENTABILITE

1°) la rentabilité par produit ou service

La connaissance du coût de revient et de la marge par produit permet d’améliorer la tarification des produits et services :

Par ex, le tarif de vente d’1 crédit doit intégrer les éléments suivants  

Coût de refinancement

+ coûts de mise en place et de gestion

· coût du risque ( perte finale, contentieux, impayé..)

· + coût des fonds propres

= coût de revient

+ marge bénéficiaire

2°) la rentabilité par client

En raison de la baisse des marges d’intermédiation et de la hausse des charges liées aux moyens de paiement, il est apparu que les relations banque / client pouvaient devenir déficitaires. Il est donc devenu crucial pour les banques de connaître la rentabilité de leurs clients afin de pouvoir les segmenter par profils et opérer des choix suer les produits à leur proposer, le temps à leur consacrer….

3°) rentabilité par type d’activité , segment , réseau de distribution

Ainsi, même si le contrôle de rentabilité semble compliqué et coûteux à mettre en œuvre, il est indispensable à tout établissement bancaire  soucieux de la mesure de ses performances et tout particulièrement de sa tarification

