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Avant de commencer



Pourquoi ce chapitre

Pourquoi ce chapitre?
Le chapitre précédent a détaillé la manière dont une banque communique, en temps normal, sur sa
position de liquidité. Ce chapitre ouvre le troisième bloc du cours en posant la question
complémentaire : que fait l’établissement lorsque cette position se dégrade réellement ? Le plan de
financement d’urgence (Contingency Funding Plan, CFP) est le prolongement opérationnel des tests de
résistance étudiés au chapitre 9 — il transforme leurs résultats en gouvernance, en indicateurs d’alerte
et en catalogue d’actions concrètes à mobiliser à mesure que la crise s’aggrave.
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Prolonger les tests



Le lien entre stress testing et CFP

Le plan de financement d’urgence
Le plan de financement d’urgence (CFP) relie les résultats des tests de résistance de liquidité à une
structure de gouvernance, un ensemble d’indicateurs déclencheurs et un catalogue d’actions
contingentes, dans un cadre décisionnel explicite. Les autorités de supervision exigent qu’il comporte
des politiques et procédures définissant la gouvernance, les rôles et responsabilités, les indicateurs et
seuils de déclenchement, le catalogue d’actions et les protocoles de communication — le tout adapté
au profil d’activité et de risque de l’établissement.

Une exigence réglementaire dimensionnée par la taille
Aux États-Unis, la Réserve fédérale impose aux établissements bancaires détenant 50 milliards de
dollars d’actifs ou plus de disposer d’un CFP formalisé, dans le cadre de ses normes prudentielles
renforcées. Le CFP s’articule également avec le dispositif de planification du redressement et de la
résolution : la liquidité étant souvent le facteur déclenchant la défaillance d’un établissement, le CFP
sert de pont entre la gestion courante du risque de liquidité et les plans de redressement qui prennent
le relais lorsque la situation se dégrade davantage.
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Cinq principes de conception



Ce qui fait un CFP efficace

Les cinq considérations clés de conception
La littérature prudentielle retient cinq principes directeurs : l’alignement sur le profil d’activité et de
risque de l’établissement (couverture géographique, lignes de métier, entités juridiques) ; l’intégration
au dispositif plus large de gestion des risques de l’entreprise, en particulier au cadre de mesure de la
liquidité et à ses seuils d’alerte ; un caractère opérationnel et actionnable tout en restant flexible — un
catalogue d’actions gradué selon la sévérité de la crise, sans pour autant enfermer le jugement du
management dans une procédure rigide ; l’implication des groupes de parties prenantes appropriés
(trésorerie, ALCO, comité des risques, unités métier) ; et enfin un plan de communication structuré, tant
interne qu’externe.
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L’architecture du plan



Les cinq composantes du cadre CFP

Gouvernance, scénarios, actions, suivi, données
Un CFP complet articule cinq dimensions : la gouvernance et la supervision, qui définit les rôles de la
trésorerie, de l’équipe de crise de liquidité (Liquidity Crisis Team, LCT), du comité de direction et du
conseil d’administration ; les scénarios et l’analyse de l’écart de liquidité, alignés sur le cadre de tests
de résistance du chapitre 9 ; le catalogue d’actions contingentes ; le suivi et l’escalade, qui s’appuie sur
les indicateurs d’alerte précoce déjà rencontrés au chapitre 3 ; et la remontée de données et le
reporting, prolongement direct des rapports étudiés au chapitre précédent.

L’équipe de crise de liquidité (LCT)
La LCT constitue le point de contact central en cas de crise : elle surveille en continu le profil de
liquidité de l’établissement, formule des recommandations d’actions au comité de direction, et
coordonne la communication interne comme externe. Elle rassemble des membres seniors des
fonctions métier et support — direction générale, responsables de zones géographiques et de lignes de
métier — et est généralement convoquée par le trésorier, en concertation avec la direction financière,
sur la base des résultats de tests de résistance ou de signaux de marché préoccupants.
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Actions contingentes



Des leviers gradués, mais contraints par le marché

Un éventail d’actions, de la plus douce à la plus radicale
Le catalogue d’actions contingentes va de mesures peu intrusives — relèvement de la rémunération des
dépôts pour attirer des fonds, allongement de la maturité moyenne du financement, recours accru aux
avances de la banque fédérale de prêts immobiliers (FHLB), émission de certificats de dépôt négociés
par des courtiers — à des mesures plus lourdes : cessions d’actifs de plus grande ampleur, titrisation de
créances de détail, réduction de la distribution de capital, voire cessions de filiales aux stades les plus
avancés de la crise.

Des actions dont l’efficacité dépend du contexte de marché
La disponibilité effective de chaque action contingente dépend de facteurs de marché largement hors
du contrôle de l’établissement : fermeture des marchés de titrisation, restriction de l’accès au
financement en pension en cas de doute sur la solvabilité, dégradation de notation entraînant une
hausse des exigences de collatéral, fuite des dépôts, ou gel du marché interbancaire. Une même action
peut en outre envoyer un signal contradictoire aux contreparties : céder des actifs pour restaurer la
liquidité peut, si le geste est interprété comme un signe de détresse, précipiter la perte de confiance
qu’il visait à éviter.
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Alerte et escalade



Du signal précoce à la décision d’agir

Mesures de marché et mesures de santé de liquidité
Le CFP s’appuie sur deux familles de mesures, déjà introduites au chapitre 3 sous l’angle des
indicateurs d’alerte précoce : les mesures de marché et d’activité (variation du cours de l’action,
écartement des spreads de CDS, dégradations de notation), externes et propres à l’établissement, qui
signalent une perception dégradée par le marché ; et les mesures de santé de la liquidité —
financement court terme rapporté au total des actifs, dépendance au financement non cœur,
concentration des sources de financement, actifs liquides rapportés aux passifs volatils — qui
quantifient directement la robustesse du bilan.

Une escalade en trois à cinq niveaux
La pratique de place retient généralement trois à cinq niveaux d’escalade. Au niveau 1, une surveillance
renforcée est déclenchée par une dégradation modérée constatée dans les tests de résistance ; la LCT
se réunit et une communication interne est activée. Au niveau 2, des événements de marché ou
idiosyncratiques avérés justifient un resserrement de l’activité et une limitation des nouveaux
engagements de crédit. Au niveau 3, l’établissement engage des mesures drastiques — cessions
significatives, arrêt d’activités consommatrices de liquidité — le champ des actions convergeant alors
vers celui envisagé dans les plans de redressement et de résolution. 8/9



Synthèse



Ce qu’il faut retenir

Synthèse du chapitre
Le plan de financement d’urgence transforme les résultats des tests de résistance en un dispositif
opérationnel de gouvernance, d’indicateurs d’alerte et d’actions graduées, conçu pour rester
actionnable sans enfermer le jugement du management. Son efficacité dépend autant de la qualité de
sa conception — alignement sur le profil de risque, intégration au dispositif ERM, implication des
bonnes parties prenantes — que de tests réguliers de sa mise en œuvre effective. Mais un CFP suppose
une base de financement déjà comprise et correctement gérée en temps normal : c’est précisément ce
que détaille le chapitre suivant, consacré à la première et la plus stable des sources de financement
d’une banque, les dépôts.
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