
Risque opérationnel et résilience

Chapitre 20 : La planification du capital dans les
grands groupes bancaires

Jaouad Madkour
Faculté d’Économie et de Gestion de Tanger · 30 août 2026

1/12



Plan du chapitre

Avant de commencer

La Capital Plan Rule

Une gestion des risques solide

Contrôles et gouvernance

La politique de capital

Concevoir les scénarios

Les méthodologies d’estimation

L’impact sur le capital

Les insuffisances observées

Synthèse

2/12



Avant de commencer



Pourquoi ce chapitre

Pourquoi ce chapitre?
Ce chapitre referme la séquence sur le capital en abordant sa dimension la plus institutionnelle :
comment les grandes holdings bancaires américaines planifient-elles leur capital sous la « Capital Plan
Rule » de la Réserve fédérale ? Ce chapitre reprend les attentes prudentielles et les pratiques
observées, structurées autour de sept principes directeurs.
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La Capital Plan Rule



La Capital Plan Rule

Les sept principes directeurs
La Réserve fédérale attend des grandes holdings bancaires qu’elles démontrent : (1) une gestion des
risques fondationnelle et solide ; (2) des méthodologies d’estimation des pertes efficaces ; (3) des
méthodologies d’estimation des ressources robustes ; (4) une évaluation suffisante de l’impact sur
l’adéquation du capital ; (5) une politique et une planification du capital complètes ; (6) des contrôles
internes robustes ; et (7) une gouvernance efficace.
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Une gestion des risques solide



Une gestion des risques solide

Identifier tous les risques, y compris les moins quantifiables
La gestion des risques fondationnelle repose sur des processus d’identification des risques couvrant
l’ensemble des activités du groupe. Une attention particulière est portée aux risques difficiles à
quantifier — réputationnel, stratégique, de conformité — qui doivent néanmoins être intégrés au
raisonnement de planification du capital, même lorsqu’ils ne se prêtent pas à une modélisation
statistique directe.

Le risque qui ne se modélise pas s’oublie facilement
Les risques hautement quantifiables (crédit, marché) bénéficient naturellement d’une attention accrue
parce qu’ils s’intègrent directement aux modèles de perte. Les risques les plus qualitatifs —
réputationnel, stratégique — risquent d’être sous-pondérés dans la planification du capital simplement
parce qu’ils résistent à la quantification, alors même qu’ils peuvent se matérialiser avec une gravité
comparable.
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Contrôles et gouvernance



Contrôles et gouvernance

Le rôle de l’audit interne et la validation des modèles
Les contrôles internes reposent sur le rôle de l’audit interne, sur une validation indépendante des
modèles conforme aux principes de la SR 11-7 (chapitre 15), sur des politiques et procédures
documentées, et sur l’intégrité des résultats produits — notamment la robustesse des systèmes
d’information de gestion (MIS) qui alimentent l’ensemble du processus.

Une gouvernance à deux niveaux
Le conseil d’administration porte la responsabilité ultime et l’obligation de rendre compte de
l’ensemble du processus de planification du capital, avec des exigences précises de reporting. La
direction générale porte la responsabilité de la mise en œuvre opérationnelle et de la remédiation des
insuffisances identifiées.
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La politique de capital



La politique de capital

Cibles, dividendes, plan de contingence
La politique de capital fixe les cibles et objectifs de niveau et de composition du capital, encadre les
processus de décision relatifs aux dividendes et aux rachats d’actions, et prévoit un plan de
contingence en capital assorti de déclencheurs (« triggers ») définissant les actions à engager si le
capital venait à se dégrader au-delà de certains seuils.
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Concevoir les scénarios



Concevoir les scénarios

Un scénario reflétant les vulnérabilités propres du groupe
Au-delà du scénario réglementaire commun à tous les établissements, chaque groupe bancaire doit
développer son propre scénario de stress, reflétant ses vulnérabilités spécifiques, avec une couverture
variable selon les activités, des narratifs clairs, et en évitant les hypothèses complaisantes qui
minimiseraient artificiellement l’impact du scénario sur son propre modèle d’affaires.

Le scénario générique ne suffit pas
Un scénario macroéconomique générique, appliqué de façon mécanique, risque de passer à côté des
vulnérabilités propres à un établissement donné — une banque fortement exposée à l’immobilier
commercial régional, par exemple, doit construire un scénario qui stresse spécifiquement cette
exposition, au-delà du choc macroéconomique national standard.
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Les méthodologies d’estimation



Pertes, revenus, dépenses

Des méthodologies différenciées selon le type de risque
L’estimation des pertes de crédit repose sur une segmentation fine entre crédit de détail et crédit de
gros, avec des méthodologies variées — approche par perte attendue (PD/LGD/EAD), modèles de
migration de notation, modèles de taux de transition (« roll-rate »), ainsi que le traitement de la
dépréciation durable (OTTI) pour les titres disponibles à la vente ou détenus jusqu’à échéance.

Le risque opérationnel sous stress
La modélisation du risque opérationnel sous scénario de stress combine des modèles de régression,
une approche de distribution des pertes modifiée (LDA), l’analyse de scénarios, les moyennes
historiques de pertes, et une attention spécifique aux expositions juridiques en cours.

Risque de marché et de contrepartie
Le risque de marché et le risque de crédit de contrepartie sous stress peuvent être abordés selon des
approches probabilistes ou déterministes, avec des méthodologies de réévaluation (« revaluation »)
des positions, ainsi que des méthodologies de projection du résultat net d’intérêts et hors intérêts
(PPNR) et des dépenses hors intérêts.
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L’impact sur le capital



L’impact sur le capital

Projeter le bilan et les actifs pondérés du risque
L’évaluation de l’adéquation du capital repose sur la projection du bilan et des actifs pondérés du
risque (RWA) sous le scénario de stress, sur la projection de la réserve pour pertes sur prêts (ALLL), et
sur l’agrégation cohérente de l’ensemble de ces projections en une vue consolidée du niveau de capital
projeté.
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Les insuffisances observées



Les insuffisances observées

Où les groupes bancaires restent en retrait
Les observations prudentielles font apparaître des insuffisances récurrentes : une comptabilisation des
risques incohérente d’une entité à l’autre du groupe, des scénarios génériques mal adaptés au modèle
d’affaires propre de l’établissement, des approches de projection peu robustes, des politiques de
capital insuffisamment développées, et une gouvernance et des contrôles internes encore perfectibles.

La planification du capital reste un chantier permanent
Ces insuffisances récurrentes rappellent que la planification du capital, malgré plus d’une décennie de
pratique depuis la crise de 2008, demeure un exercice en constante amélioration plutôt qu’un dispositif
figé — chaque cycle d’examen prudentiel révélant de nouvelles marges de progrès, notamment sur
l’adaptation des scénarios aux vulnérabilités propres de chaque établissement.
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Synthèse



Ce qu’il faut retenir

Synthèse du chapitre
La planification du capital dans les grandes holdings bancaires s’organise autour de sept principes —
gestion des risques fondationnelle, méthodologies d’estimation des pertes et des ressources,
évaluation de l’adéquation du capital, politique et planification du capital, contrôles internes,
gouvernance — qui couvrent l’ensemble de la chaîne, de l’identification des risques les moins
quantifiables jusqu’à la projection consolidée du bilan sous stress. Les insuffisances les plus
fréquemment observées par les superviseurs — scénarios génériques, comptabilisation incohérente
des risques, gouvernance perfectible — rappellent que la qualité d’un plan de capital se juge autant à
la rigueur de son exécution qu’à la sophistication de ses modèles.

12/12


	Avant de commencer
	La Capital Plan Rule
	Une gestion des risques solide
	Contrôles et gouvernance
	La politique de capital
	Concevoir les scénarios
	Les méthodologies d'estimation
	L'impact sur le capital
	Les insuffisances observées
	Synthèse

