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Avant de commencer



Pourquoi ce chapitre

Pourquoi ce chapitre?
Les deux premiers chapitres ont défini le risque de liquidité et son lien avec l’effet de levier. Ce chapitre
traite de l’outil opérationnel central de la gestion du risque de liquidité (LRM) : les indicateurs d’alerte
précoce (EWI), conçus pour détecter la montée d’une vulnérabilité avant qu’elle ne se matérialise en
crise. Il présente les caractéristiques d’un bon EWI, le cadre M.E.R.I.T. qui structure leur gouvernance, et
les catégories d’indicateurs effectivement suivis par les banques, avant de préparer le chapitre 4,
consacré à la fonction d’investissement.
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Indicateurs d’alerte précoce



L’analogie du tableau de bord

Des voyants lumineux pour la gestion de la liquidité
Les indicateurs d’alerte précoce (Early Warning Indicators, EWI) peuvent être vus comme les voyants du
tableau de bord d’une automobile : le clignotant signale une action intentionnelle et maîtrisée (par
exemple, une campagne de collecte de dépôts) ; le voyant d’huile appelle une action à court terme (un
LCR passé sous un seuil défini) ; le voyant moteur signale la nécessité d’une investigation plus
approfondie, dont la cause n’est pas immédiatement connue (une hausse anormale des appels au
centre de contact clientèle, par exemple). Le déclenchement d’un EWI doit systématiquement initier
une discussion de gestion formellement documentée, même si la réponse se limite à un simple constat.

Un arbitrage coût-bénéfice
Détenir un coussin d’actifs liquides protège contre l’impact catastrophique d’une pénurie de liquidité,
mais représente un frein significatif à la rentabilité si le coussin est surdimensionné. Renforcer les
coussins de liquidité en amont d’une période de stress permet de prolonger l’horizon de survie de
façon efficace en coût, et un bilan solidement positionné en période de tension ouvre des opportunités
stratégiques — gains de parts de marché, acquisitions à des conditions favorables — inaccessibles en
période normale. C’est cet arbitrage entre coût de détention et protection stratégique qui justifie
l’investissement, coûteux, dans un dispositif d’EWI performant. 4/10



L’accent réglementaire

Les Sound Principles du Comité de Bâle
La crise financière mondiale de 2007-2008 a mis en lumière l’importance de la gestion du risque de
liquidité. Le Comité de Bâle sur le contrôle bancaire (BCBS) a publié en septembre 2008 ses « Principles
of Sound Liquidity Management and Supervision », suivis rapidement de métriques standardisées
telles que le LCR et le NSFR (chapitre 1). Le principe 5 de ce cadre précise les qualités attendues d’une
bonne métrique de liquidité : elle doit évaluer (a) la structure du bilan, (b) projeter les flux de
trésorerie et les positions de liquidité futures, en tenant compte (c) des engagements hors bilan.

Une liste non exhaustive d’EWI recommandés par le BCBS
Le BCBS recommande le suivi d’indicateurs à la fois qualitatifs et quantitatifs : croissance rapide des
actifs, en particulier lorsqu’elle est financée par des passifs potentiellement volatils ; concentrations
croissantes dans les actifs ou les passifs ; augmentation des décalages de devises ; raccourcissement de
la maturité moyenne pondérée des passifs ; incidents répétés d’approche ou de dépassement de
limites internes ou réglementaires ; détérioration significative de la condition financière de la banque ;
publicité négative ; dégradation de notation de crédit ; baisse du cours de l’action ; élargissement des
spreads de dette ou de CDS ; hausse du coût de financement de gros ou de détail ; contreparties
demandant du collatéral supplémentaire ou résistant à conclure de nouvelles transactions ; sorties
croissantes de dépôts de détail ; et difficulté croissante à placer du passif à court terme ou à accéder au
financement de long terme.
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Le cadre M.E.R.I.T.



Cinq composantes indissociables

Mesures, Escalation, Reporting, Integrated systems, Thresholds
Le cadre EWI se résume par l’acronyme M.E.R.I.T. : Mesures (Measures), Escalade (Escalation), Reporting,
Systèmes intégrés (Integrated systems) et Seuils (Thresholds). Ces cinq composantes forment un tout
indissociable : le trajet entre la mesure d’un indicateur et son escalade éventuelle vers la direction est
conditionné par un reporting suffisamment rapide, lui-même conditionné par des systèmes intégrés
fiables et des seuils correctement calibrés. Un dispositif EWI robuste commence par identifier les
risques de liquidité et de financement inhérents aux activités de l’institution, les consigne dans un
inventaire des risques de liquidité, puis développe un cadre de mesure et de surveillance combinant
tests de résistance, EWI et cadre de limites et de réponses.
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Les qualités d’un bon indicateur

Caractère prospectif et sharpness
Un bon EWI doit être prospectif (leading, par opposition à lagging) : il fournit une information
annonçant un stress potentiel avant la survenue d’un événement effectif, plutôt que de rapporter des
événements déjà passés — comme le feraient des statistiques macroéconomiques publiées avec retard.
Il doit également présenter une sharpness suffisante : une granularité assez fine pour qu’un
mouvement significatif ne passe pas inaperçu dans la masse des données. Détecter une baisse des
soldes de dépôts globaux constitue un EWI acceptable ; détecter une baisse ciblée sur les segments les
plus volatils (clientèle fortunée, produits sensibles aux taux) apporte une information nettement plus
exploitable.

Équilibrer indicateurs internes et externes
Un dispositif EWI prudent équilibre des mesures internes, adaptées au bilan et aux activités propres de
la banque, et des mesures externes, qui signalent des changements systémiques dans l’économie ou
les marchés. Cette distinction reflète le fait qu’un événement de liquidité peut naître à l’intérieur de la
banque — une dégradation de la performance des prêts, des ajustements comptables significatifs, des
pertes opérationnelles — ou être déclenché par un choc externe, comme un défaut souverain ou une
crise du système bancaire, qui perturbe le financement de toute institution exposée aux marchés
concernés.

Des horizons temporels multiples
La couverture des EWI ne peut être statique : elle doit refléter divers horizons temporels correspondant
au profil de bilan propre de l’institution ainsi qu’aux conditions de marché et économiques du moment.
Les cycles typiques calqués sur les prévisions et les opérations bancaires sont quotidiens,
hebdomadaires ou mensuels ; un indicateur non actualisé pendant plus d’un mois ne satisfait
probablement plus à l’exigence de précocité. Certains EWI, en particulier pour les institutions à forte
activité de marché, nécessitent un suivi intrajournalier.
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Gouvernance : escalade, reporting, systèmes et seuils

L’escalade et le système de feux tricolores
Une politique d’escalade efficace garantit que les franchissements de limites remontent au niveau de
management disposant de l’autorité pour engager des actions correctrices — de la simple
augmentation du coussin d’actifs liquides, à la discrétion du trésorier, jusqu’à l’autorisation par le
comité actif-passif (ALCO) d’un frein à la croissance future des actifs. Les établissements représentent
généralement leur performance par rapport aux seuils via un système de feux tricolores : le vert signale
une mesure dans les bornes normales, l’orange (amber) appelle une investigation complémentaire, le
rouge signale une préoccupation significative appelant une réponse potentiellement immédiate. Les
seuils ne doivent être ni trop larges — au risque de rendre les mouvements indétectables — ni trop
étroits, au risque de désensibiliser la direction par un effet « qui crie au loup ».

Reporting et systèmes intégrés
Le reporting EWI doit offrir un délai suffisant pour permettre des ajustements en réponse à des
événements de crise potentiels ; la pratique courante consiste en un reporting quotidien du tableau de
bord EWI, les établissements les plus avancés migrant vers un reporting intrajournalier de certaines
mesures, en particulier pour les activités de trading fortement exposées aux conditions de marché
externes. Ce reporting n’a de valeur que s’il repose sur des systèmes intégrés garantissant la cohérence
entre les métriques : les volumes de dépôts alimentant les tests de résistance de liquidité doivent, par
exemple, provenir du même système source que les métriques hors stress, afin d’éviter des
incohérences entre indicateurs censés décrire la même réalité.

La calibration des seuils
L’analyse de données historiques est couramment utilisée pour estimer la volatilité d’un EWI et calibrer
ses seuils. La série temporelle de calibration doit être suffisamment longue pour être statistiquement
significative, tout en restant représentative de l’environnement opérationnel actuel ; lorsque cela est
possible, elle devrait inclure une période de stress avérée, comme 2007-2008, afin d’évaluer la
performance de la métrique en conditions extrêmes. Un backtesting régulier des seuils, complété d’un
ajustement discrétionnaire fondé sur le jugement historique, permet de vérifier si une recalibration est
nécessaire.
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Les catégories d’EWI



Indicateurs de marché et indicateurs propres à la banque

Panorama des indicateurs suivis par les banques
Les indicateurs de marché couvrent typiquement les notations de crédit (Moody’s, S&P, Fitch), les
indices boursiers sectoriels et généraux, les spreads LIBOR/OIS et de swap, les taux du Trésor sur
diverses maturités, et les taux de la banque centrale. Les indicateurs propres à la banque couvrent,
entre autres, le risque de crédit (spread de CDS à 5 ans, notations senior et court terme), la
concentration de contreparties (part des cinq principaux emprunteurs de gros, part des dix principales
contreparties de repo), la performance du crédit (pertes nettes sur cartes de crédit, taux de
délinquance à plus de 30 jours), les besoins de financement (écart des dépôts et des encours de prêts
par rapport au plan), et des métriques de liquidité opérationnelle (collatéral disponible à la fenêtre
d’escompte, utilisation du découvert intrajournalier, capacité non sécurisée réduite de 10 % ou plus
d’un mois sur l’autre).

Sentiment de marché, concentration de maturité et résultats de tests de résistance
D’autres catégories couvrent le sentiment de marché (cours de l’action rapporté à un indice bancaire
de référence, indice de confiance des consommateurs), la concentration de maturité (part du repo brut
total en overnight, part des emprunts non sécurisés arrivant à échéance sous 1, 5 ou 10 jours), et les
résultats de tests de résistance de liquidité proprement dits (scénarios de liquidité cumulés à 3 mois,
LCR, NSFR). Cette dernière catégorie souligne que l’EWI et le test de résistance, bien que distincts,
s’alimentent mutuellement au sein d’un dispositif de gestion du risque de liquidité intégré.
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Synthèse



Ce qu’il faut retenir

Synthèse du chapitre
Les indicateurs d’alerte précoce constituent le dispositif opérationnel par lequel une banque détecte,
avant qu’elles ne dégénèrent en crise, les vulnérabilités émergentes de sa position de liquidité. Un bon
EWI est prospectif et suffisamment granulaire (sharp), équilibre mesures internes et externes, et couvre
des horizons temporels multiples adaptés au profil de l’institution. Le cadre M.E.R.I.T. — mesures,
escalade, reporting, systèmes intégrés et seuils — structure la gouvernance qui transforme un simple
tableau de bord en outil de gestion effectif, à condition d’être pleinement intégré à l’inventaire des
risques, aux plans d’affaires et au plan de financement d’urgence de l’établissement. Cet outillage de
détection précoce prépare directement les chapitres suivants du cours, consacrés à des dimensions
plus opérationnelles de la gestion de trésorerie bancaire.
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