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Epilogue 

LE METIER DE BANQUIER 
DANS LE VILLAGE GLOBAL 

Earle McLaughlin etait un grand voyageur. Le president de la Banque 
Royale avait toujours dO beaucoup se deplacer. Dans les annees 1880, 

Thomas Kenny avait ete un client assidu de I'Intercolonial, qui l'emme­
nait en train de Halifax a Montreal, puis a Ottawa. Edson Pease avait 
mene une vie aussi trepidante que Ie permettaient les moyens de trans­
port en ce debut du xxe siecle: Ie vapeur pour se rendre a Cuba, Ie train 
de nuit pour New York et des voitures avec chauffeur dans tout l'Est du 
Canada. Jimmy Muir etait devenu Ie premier president de la banque a faire 
Ie tour de la planete. Tout cela n'etait rien, pourtant, en comparaison de 
la distance parcourue par McLaughlin. 

A l'approche de sa retraite, en 1980, McLaughlin se plaisait a decla­
rer aux journalistes que, pendant ses annees a la presidence de la banque, 
il avait parcouru 2,4 millions de kilometres par la voie des airs. II comptait 
deux mille quatre cent cinquante-six decollages et atterrissages a son ac­
tit. II avait visite tous les continents a l'exception de I'Afrique. «J'ai des 
amis un peu partout dans Ie monde, de Sydney en Australie a Helsinki en 
Finlande, qui m'appellent par mon prenom.)) Le visage amical de McLaugh­
lin, la pipe entre les dents, apparaissait souvent aux receptions qui sui­
vaient les reunions du FMI (Fonds monetaire international), de la Banque 
mondiale ou de la Reserve federale. «Nous sommes une banque internatio­
nale,et il est tres important pour nous d'etre vus et d'etre connus, decla­
rait-il au Canadian Banker en 1980. Lorsque je suis en voyage, j'incarne la 
Banque Royale.)) En 1960, les administrateurs s'etaient rapidement debar­
rasses du quadrimoteur Viscount de Muir, y voyant une frivolite incompa­
tible avec l'image d'un banquier. Dans les annees soixante-dix, la banque 
acheta un autre avion, a reaction cette fois, non seulement pour faciliter 
les deplacements de ses hauts dirigeants, mais aussi pour qu'ils soient 
plus libres de leurs mouvements et aient plus d'intimite en voyage. 



448 BANQUE ROYALE 

Les destinations, cependant, avaient change. Pease, Holt et les diri­
geants de leur generation avaient effectue des toumees d'inspection du re­
seau de plus en plus etendu que la banque avait a l'etranger, ce qui devait 
les amener a Cuba, dans Ie reste des Cara'ibes et en Amerique latine. Les 
voyages de Muir en Union sovietique et en Chine avaient ete un premier 
signe de l'elargissement des horizons dans Ie monde des operations bancai­
res intemationales. Le depart de la Royale de Cuba en 1960 avait assure­
ment montre que Ie financement des exportations n'etait plus ce qu'il avait 
deja ete. Ce processus devait s'accentuer pendant la presidence de 
McLaughlin. Le Canada ne parvenait plus a exporter aussi efficacement 
qu'avant vers Ie sud ses competences dans les services bancaires de detail. 
La tendance generale etait au desengagement dans les Cara'ibes et certains 
pays d'Amerique latine. La situation economique se deteriorait dans certai­
nes parties de cette region - en Jama'ique par exemple - alors que d'au­
tres pays qui venaient d'acceder a l'independance se dotaient de lois limi­
tant l'acces des capitaux etrangers a leur economie. En 1971, par exemple, 
la banque avait ete obligee de se constituer en societe a la Trinite et, en 
1978, les nationaux de cette TIe detenaient la majorite du capital. Vers Ie 
milieu des annees quatre-vingt, la banque cesserait d'exploiter ses succur­
sales en Guyane, en Jamaique, a Saint-Vincent, en Ha'iti et en Republique 
Dominicaine. En Amerique latine, elle avait deja ferme ses etablissements en 
Uruguay en 1963 et au Perou en 1971. En 1986, Ie Financial Times de Londres 
pouvait affirmer que <des beaux jours» des banques canadiennes dans les 
Cara'ibes etaient chose du passe. Tout recemment encore, soit en 1992, la 
banque vendait son reseau de services de detail a Porto Rico - un reseau 
cree en 1907 et agrandi en 1980 grace a l'acquisition de la Banco de San 
Juan -, ne gardant que les services bancaires aux entreprises. II s'agissait 
dans tous les cas de decisions penibles. Celles-ci touchaient la vie de ceux 
et celles qui avaient travaille pour la banque dans les Cara'ibes pendant des 
decennies, et parfois des generations. Au siege social, on eprouvait Ie senti­
ment d'avoir perdu des «membres de la famille». 

Dans certains pays d'Amerique latine, les promesses de croissance se 
concretisaient. En 1969, la banque avait constitue au Bresilla Banco Real do 
Canada S.A. Le «miracle economique» devait permettre aux services de de­
tail de prosperer au Bresil. Deux ans plus tard, la Bank of America s'unissait 
aux Canadiens dans ce pays pour former une coentreprise baptisee plus 
tard Banco Internacional. Pour coordonner toutes ces activites, la banque 
crea en 1980 un siege regional pour les Caraibes et l'Amerique latine a Coral 
Gables, en Floride, juste avant que l'Amerique latine ne porte quelques 
rudes coups a l'optimisme sans bomes des banques du nord du continent. 

Toute cette reorientation des activites de detail de la banque dans 
Ie Sud, ou sa presence s'etait toujours fait fortement sentir, etait d'impor­
tance secondaire par rapport aux transformations beaucoup plus profondes 
qui allaient marquer les operations bancaires intemationales. Apres la 
Deuxieme Guerre mondiale, la prosperite avait entralne un regain d'acti-
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vite dans Ie commerce mondial. Cela s'etait traduit pour les banques par 
Ie retour des operations de change, un secteur lucratif dans lequel la 
Royale avait toujours ete tres a l'aise. Cette meme prosperite avait fait 
des Etats-Unis la locomotive de l'economie mondiale. Au cours des an­
nees cinquante, un not montant de liquidites envahissait les grandes places 
financieres du monde. Les de placements frequents de Jimmy Muir a 
New York obeissaient a des raisons beaucoup plusprofondes que son 
gout pour les plaisirs qu'offrait cette grande ville: il pressentait que New 
York serait Ie carrefour des nouveaux et puissants courants financiers 
internationaux, et que la ban que se devait d'y etre presente. McLaughlin 
lui avait emboile Ie pas. Les operations bancaires internationales, deja 
bien etablies au XIXe siecle, etablissaient autrefois entre les nations et les 
banques un reseau relativement simple de relations bilaterales. Les acti­
vites bancaires a l'etranger passaient maintenant par un ensemble com­
plexe de liens multinationaux et multilateraux. C'est pourquoi McLaugh­
lin tenait a se faire voir et a se faire connaitre aux reunions annuelles du 
FMI et de Ia 8anque mondiale, les organismes charges apres la guerre de 
faciliter les mouvements commerciaux et financiers internationaux. 

Au centre de ce nouvel ordre financier tronait l'eurodollar. Un euro­
dollar peut se definir comme une creance libellee en dollars americains 
qui est detenue dans une banque hors des Etats-Unis. Malgre la neutralite 
apparente de cette definition, les eurodollars jouaient un tres grand role. 
Comme Ie faisait remarquer un observateur facetieux, les «eurodoIlars» 
n'etaient en fait ni europeens, ni libelles uniquement en dollars. II s'agis­
sait en fait d'un nouveau moyen d'echange, aux usages multiples, qui 
avait fait son apparition a la fin des annees cinquante alors que les 
banques d'Europe et d'Amerique du Nord voyaient grossir a leur passif 
les depots en devises «fortes)) - principalement en dollars americains -
degages par Ie commerce exterieur. Les depots allaient faire apparaitre 
un marche des eurodevises, un marche international des capitaux a court 
et a moyen terme. Les eurocredits etaient habituellement libelles dans 
une monnaie autre que celIe de l'emprunteur ou du pays d'accueil. A la 
fin des annees cinquante, par exemple, la Banque Royale contribua a la 
creation dumarche des eurodollars en recevant a Toronto des depots en 
dollars americains de la Banque Narodny, etablie a Moscou. 

Les Sovietiques ne voulaient pas faire d'operations bancaires a 
New York et, toute question ideologique mise a part, ils savaient que Ie 
Reglement Q de la Federal Reserve Act plafonnait a un bas niveau les taux 
d'interet verses a New York sur les depots etrangers. Les memes depots, 
faits en eurodollars a Toronto par exemple, rapportaient un taux d'interet 
plus eleve. A mesure que les depots en eurodollars augmentaient, les 
possibilites de les remployer en accordant des eurocredits a des entre­
prises multinationales ou a des gouvernements se multipliaient. L'expan­
sion economique des anneessoixantecontribua a l'essor du marche des 
eurodollars. La prosperite fit egalement monter Ie prix de l'energie, ce qui 
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se traduisit par un afflux de depots en dollars americains - provenant en 
bonne partie des pays producteurs de petrole du Moyen-Orient - dans 
les banques occidentales. Les operations bancaires internationales 
consistaient main tenant a «recyclen> ces depots en eurocredits; les pro­
fits eventuels comme les risques etaient enormes. 

Vers la fin de son mandat de president, Earle McLaughlin declarait 
que l'eurodollar etait «une belle invention. Je ne sais pas ce que nous fe­
rions sans lui». Vingt ans plus tOt, en 1960, il avait manifeste un peu plus 
d'apprehension. Les eurocredits et les emissions d'euro-obligations attei­
gnaient une ampleur sans precedent, depassant de beaucoup ce qu'une 
ban que etait habituee a preter elle-meme. Non seulement les risques 
etaient nettement plus eleves, mais les operations en eurodollars 
n'etaient soumises a aucune des contraintes habituellement imposees 
par la reglementation ou les pressions politiques. Samuel Hayes et 
Philip Hubbard, dans leur etude consacree en 1990 aux activites mondia­
les relevant des banques d'investissement, ont tres justement decrit Ie 
marche des euro-obligations comme Ie «premier marche delocalise». La 
mondialisation progressive de l'activite financiere des banques etait 
egalement observee au niveau de leur clientele. Les banques etaient 
maintenant confrontees aux enormes besoins de capitaux de multinatio­
nales aux activites tentaculaires. Si elles ne repondaient pas aces 
besoins, elles risquaient de voir les multinationales faire appel directement 
aux marches de capitaux. Grace a cette demande nouvelle, la reaction ins­
tinctive des banques fut de chercher a repartir leurs risques en formant 
des consortiums. La, McLaughlin n'eut aucune hesitation (pas plus que 
l'historien, qui hesite habituellement a se pencher sur Ie passe recent, ne 
peut eviter d'evoquer les transformations profondes qui ont marque les 
dernieres decennies; meme s'il risque de manquer de recul dans ses juge­
ments, !'importance des changements lui interdit de se derober). 

En 1962, Arthur Chesterfield, directeur general en chef de la West­
minster Bank de Londres, vint proposer a McLaughlin de former entre les 
deux institutions une coentreprise afin de s'implanter dans Ie secteur 
bancaire en Europe. L'idee plongea McLaughlin «dans un abTme de re­
flexion», mais lorsque la Grande-Bretagne refusa d'entrer dans Ie Marche 
commun, la Banque Royale se detourna de l'offre de la Westminster. 
D'autres sollicitations devaient bientot venir de New York. En 1963, la Na­
tional City Bank avait pris Ie controle de la plus petite banque au Canada, 
la Mercantile, qui appartenait a des interets neerlandais. La tempete poli­
tique declenchee par cette acquisition avait amene Ottawa a plafonner a 
25 p. 100 la participation maximale de l'etranger au capital-actions d'une 
ban que canadienne. Quant a la participation d'un investisseur particulier, 
elle etait limitee a 10 p. 100. Les banques americaines demeuraient toute­
fois desireuses de developper leurs activites au Canada. 

A l'occasion de cours d'ete sur les operations bancaires internatio­
nales organises par l'Universite Queen's en 1967, un vice-president de la 
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Chase Manhattan emit l'idee que son institution et la Royale procMent a 
un echange d'actions a hauteur de 10 p. 100 du capital de chacune. 
McLaughlin ne se montra pas Ie moins du monde interesse, mais l'idee 
d'une alliance avec la Chase lui resta a l'esprit. «Nos deux banques 
etaient assez importantes, se rappelait-il, et nous estimions qu'il se pre­
senterait beaucoup d'operations trop grosses pour l'une de nos banques 
prise isolement et que, peut-etre, nous devrions penser a nous allier a un 
moment donne.» A l'automne de la meme annee, lors de la reunion des 
banquiers de la Reserve federale a Phoenix, McLaughlin et David Rocke­
feller, president de la Chase, commencerent a etudier les details d'une 
banque consortiale qui permettrait aux deux institutions de participer a 
des operations bancaires d'envergure mondiale sans s'exposer a des 
risques excessifs. 

Rockefeller com me McLaughlin furent aiguillonnes dans leur entre­
prise par Ie dynamisme dont faisait preuve, sur Ie plan international, la 
principale rivale de la Chase, la First National City Bank de New York. En 
1967, Ie res pons able des activites internationales de la National City, Wal­
ter Wriston, avait accede a la presidence de la banque et entrepris une 
veritable croisade pour faire de celle-ci une entreprise mondiale de servi­
ces financiers. Deux ans plus tard, il creait un groupe de services bancai­
res a l'entreprise dont Ie mandat s'etendait a toute la planete, de maniere 
a offrir a la clientele industrielle et commerciale des services mieux adap­
tes, qui transcendaient les frontieres nationales. Un an plus tard, Wriston 
rebaptisait son institution Citibank. La Banque Royale connaissait bien Ie 
dynamisme de la Citibank pour avoir deja ete au coude a coude avec elle 
a Cuba, en Amerique latine et meme a Vladivostok, au cours des annees 
vingt. Voila que les annees soixante voyaient renaitre cette vieille rivalite, 
mais Wriston avait manifestement pris une longueur d'avance. Tout au 
long de la decennie qui allait suivre, on pouvait etre sur que, lorsque 
Wriston se lanc;;ait dans un do maine nouveau, il serait imite par les autres 
banques actives au niveau international. 

En octobre 1970, l'Orion Bank Ltd. voyait Ie jour. McLaughlin et Roc­
kefeller reussirent a persuader deux banques europeennes, la National 
Westminster a Londres et la Westdeutsche Landesbank en Allemagne, de 
s'associer a elles dans cette nouvelle banque d'affaires internationale. Un 
an plus tard, Ie Credito Italiano se joignait a eux puis, en 1972, la banque 
japonaise Mitsubishi. Chacune des banques fondatrices devait aiguiller 
des affaires internationales vers Orion, qui serait ensuite chargee de mon­
ter des operations permettant de repartir les risques de credit. Orion of­
frait trois types de services: des services de banque d'affaires pour les 
emissions internationales et les prets consortiaux, des eurocredits a 
moyen terme et des services de gestion. Ayant installe son siege a une 
adresse prestigieuse de la City, London Wall, Orion s'ajoutait ala liste de 
plus en plus longue des banques consortiales. Son lignage lui permit de 
prendre bient6t la tete du peloton. En 1976, elle avait finance pour plus 
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de sept milliards de dollars americains de credits. II serait difficile d'ima­
giner une clientele plus internationale que celIe qui faisait appel aux ser­
vices de financement d'Orion: la Shipping Corporation de Nouvelle--Zelande, 
Ie Royaume de Suede, la province de Quebec et la Massey-Ferguson Cre­
dit Corporation, par exemple, en faisaient partie. 

Orion n'etait que l'element Ie plus visible d'une presence internatio­
nale que la Royale avait su dynamiser. En 1970, elle s'inspira des le~ons de 
Walter Wriston en decentralisant ses activites internationales pour les re­
partir en secteurs regionaux, mieux adaptes aux besoins d'un marche mon­
dial de plus en plus diversifie. L'organe du personnel, Entre nous, justifiait 
ce rapprochement en signalant que Ie «village global de McLuhan)) n'etait 
plus seulement une idee a la mode, mais une realite. La ban que se trouvait 
une fois de plus de nouveaux domaines d'action - Beyrouth, Tokyo, Franc­
fort ou Bruxelles. Dans ce nouveau cadre, Ie reseau de la Banque Royale a 
l'etranger passerait, au cours de la decennie soixante--dix et du debut des 
annees quatre--vingt, au chiffre impressionnant de deux cents succursales 
et autres unites d'exploitation dans quarante--cinq pays. 

Aux Etats-Unis, la tete de pont que la banque avait toujours eue a 
New York etait completee par de veritables succursales - l'une a New York 
et l'autre a Portland (Oregon) - et par un chapelet de bureaux de represen­
tation et d'agences a San Francisco, Denver, Houston, Pittsburgh, Miami, 
Dallas, Los Angeles et Chicago. Ces etablissements permettaient a la Royale 
d'offrir ses services aux entreprises americaines, principalement dans Ie 
secteur en pleine expansion qu'etait l'energie. Le reseau de la banque dans 
les CaraIbes et en Amerique latine etait dirige a partir de Coral Cables, en 
Floride. Devant Ie regain de vigueur que connaissaient certains pays d'Ame­
rique latine, la Royale se joignit en 1972 a une autre banque consortiale, la 
Libra, dont Ie but etait de mobiliser des capitaux europeens, nord-ameri­
cains et asiatiques pour repondre aux besoins de l'Amerique latine. 

De l'autre cote de l'Atlantique, Londres coordonnait les activites de 
la banque en Angleterre, en Irlande et dans Ie nord de I'Europe. Une filiale 
consacree au financement du commerce international, la Royal Bank of 
Canada Trade Finance Ltd., vint s'ajouter a ce reseau, tandis que la 
banque prenait pied sur Ie marche des services de detail en faisant l'ac­
quisition de la Western Trust and Savings a Plymouth. En 1988, la Reine 
lUi fit l'honneur d'inaugurer ses nouveaux bureaux londoniens dans la 
City. De l'autre cote de la Manche, la Royale essayait de prendre pied 
dans Ie secteur des services de detail en prenant Ie contr61e de trois peti­
tes banques allemandes ainsi que de la Banque beIge pour l'industrie 
S.A., en Belgique, et en fondant la Banque Royale du Canada (Suisse). Au 
milieu des annees quatre--vingt, la carte de l'Europe, de I'fie de Man a Ma­
drid, etait constellee de filiales et d'etablissements faisant partie du groupe 
de la Banque Royale. Celle--ci, a partir de Londres, s'aventura jusqu'au 
Moyen-Orient et meme en Afrique. Apres l'ouverture d'une filiale a Bey­
routh en 1971, des bureaux de representation et des filiales etaient venus 
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s'ajouter au Caire, a Duba'i, a Athenes et a Bahrein. En 1975, la Royale de­
venait actionnaire de la Banque de I'Equateur, une banque consortiale 
qui visait a repondre aux besoins de l'Afrique postcoloniale*. 

En Extreme-Orient, la banque poursuivit I'reuvre amorcee par Jimmy 
Muir a la fin des annees cinquante. Le bureau de representation de Hong 
Kong devint une succursale offrant une gamme complete de services, tan­
dis qu'en 1981 la Royale devenait la premiere banque canadienne a ouvrir 
un bureau de representation a Beijing. S'etant rendu dans la capitale chi­
noise pour !'inauguration, Ie chef de la direction, Rowland Frazee, mention­
na dans son allocution Ie volume croissant d'echanges commerciaux entre 
Ie Canada et la Chine, tout en faisant remarquer que Ie role principal de ce 
bureau serait de permettre a la Chine d'avoir acces aux credits consortiaux 
en eurodollars et en euromonnaies. D'autres bureaux furent ouverts a 

Dans la region Asie-Pacifique. La banque ouvrit un bureau de representation a Hong 
Kong en 1958. Photo suivante: R.A. «Bob» Utting, representant de la Royale en 

Extreme-Orient, dans Ie port de Hong Kong. En 1981, la banque s' installa a Beijing; 
nous voyons ci-dessus Ie chef de la direction Rowland Frawzee en compagnie de 

Wang Dao-Han, maire de Shanghai; ville dans laquelle la banque ouvrit peu apres 
son deuxieme bureau en Chine. 

* Au Canada meme, Ia banque eut affaire aux groupes anti-apartheid preoccupes par I'aide 
financi~re que des etabllssements canadlens fournlssalent au regime sud-afrlcain. En 1976, 
la Banque Royale cessa compl~tement d'accorder des prets - jusque-Ia de falbles montants -
au gouvernement sud-africain, mais refusa d'appJiquer un embargo general aux prets a 
I'Afrique du Sud de crainte que des projets a caract~re humanitaire en souffrent. 
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Shenzhen et a Shanghai Dans la region Asie-Pacifique, la banque· etendit 
son influence en prenant une participation majoritaire dans InchRoy Credit 
Corporation et en ouvrant soit des succursales, soit des bureaux de repre­
sentation a Sydney, a Bangkok, a Taipei, a Seoul, a Tokyo et a Singapour. 
Une coentreprise formee en 1986 avec la National Mutual Life Assurance 
Association of Australasia donna acces au marche des services bancaires 
de detail en Australie. La meme annee, entin, la banque compIetait son re­
seau mondial en ouvrant un bureau de representation a New Delhi. 

Un grand optimisme sous-tendait cette expansion internationale. 
«Dans tous nos secteurs d'activite, declarait Frazee au New York Times, 
nous adoptons une demarche globale, peu importe Ie type d'operation en 
cause.» L'hypothese que faisait intuitivement la banque - sans en avoir 
verifie Ie bien-fonde - etait que, si elle avait toujours su exporter ses 
competences dans les services de detail, elle pouvait aussi se tailler une 
place de choix au niveau international dans Ie secteur des banques d'af­
faires et d'investissement. Si elle etait capable de prosperer dans les ser­
vices bancaires de detail dans les Caraibes,elle pourrait certainement re­
editer cette performance en Allemagne ou en Belgique. La strategiesuivie 
par la banque pendant to utes ces annees d'expansion internationale 
consista donc a etablir des ((postes avances» partout ou elle Ie pouvait, 
dans l'espoir qu'elle parviendrait a partir de la a developper sa presence 
de maniere lucrative dans les marches bancaires etrangers. Tout au long 
des annees soixante-dix, cette strategie parut fondee. Les operations ban­
caires internatiomHes se revelaient nettement plus lucratives que les acti­
vites interieures; au debut des annees quatre-vingt, les activites interna­
tionales representaient 38 p. 100 des actifs de la banque, mais 51 p. 100 
de ses benefices. En 1980, par exemple, la banque enregistrait un rende­
ment de 50 cents sur l'actif engage dans ses activites interieures - assu­
jetties aux dispOSitions rigoureusesde la legislation bancaire cana­
dienne -, contre un rendement de 84 cents sur ses activites internationales. 
Ces profits ne devaient cependant faire qu'un temps. 

Le marcM des eurocredits s'etait revele fort lucratif au debut pour 
Orion. Celle-ci avait su exploiter les possibilites offertes au milieu des an­
nees soixante-dix et s'etait trouvee pendant un bref laps de temps en tete 
des eurocrMits. II apparut bientot, toutefois, que tout n'allait pas pour Ie 
mieux au 1 London Wall, ou Orion avait son siege. Des tensions s'etaient 
manifestees des Ie debut au niveau de la direction. Chacune des banques 
participantes ayant nom me un administrateur general et la direction ge­
nerale d'Orion etant confiee a un preSident, il y avait eu presque imme­
diatement ((trop de chefs» pour que la sauce ne s'en trouve pas gatee. Les 
demissions commencerenta se succMer, tandis qu'un climat de jalousie 
s'instaurait. Des articles negatifs dans la presse financiere commence~ent 
a ternir l'image d'Orion, si brillante au debut; une publication financiere 
de premier plan prit un malin plaisir a decrire Orion en ((quadrupede ba­
lourd» dans un monde de la finance internationale ou la vivacite etait une 
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En mars 1988, la Roya le ouvrait un nouveau centre bancaire dans Ie 
quartier financier de Londres. Le centre, qui comprena it une bonne partie 

de Beaver House, Ie siege londonien de la Compagnie de la Baie d'Hudson, 
fut inaugure par Sa M ajeste la Reine. Ci-dessus: un Allan Taylor radieux 

accompagne la Reine lors de sa visite du centre. 

- ........ _-
qualite maTtresse . Pis encore, certaines des banques participantes 
avaient tendance a faire concurrence sur Ie marche des euromonnaies a 
l'institution qu'elles avaient elles-memes creee. A mesure que les ban­
quiers se familiarisaient avec les euromarches, ils avaient tout naturelle­
ment ten dance a reintegrer ce lucratif secteur d'activite dans Ie giron de 
la banque mere et a lancer leurs propres services de banque d'affaires. La 
fin des annees soixante-dix fut marquee par de nouvelles demissions, une 
hausse des frais generaux et un dividende qui refusait obstinement d'aug­
menter. En 1981 , la Royale dut se resoudre a racheter la participation de 
ses associes et a faire d'Orion - rebaptisee Orion Royal Bank - sa pro­
pre banque d'affaires. Comme Ie declarait Newsweek avec une pointe de 
sarcasme, une banque consortiale s 'etait elle-meme «recyclee». 

Orion demeura pendant toutes les annees quatre-vingt Ie pivot de la 
strategie internationale de la banque. Par son intermediaire et par I'entre­
mise des six regions au sein desquelles elle avait regroupe ses activites a 
I'etranger, la Banque Royale visait a offrir a I'echelle mondiale une «gamme 
complete de services financiers ». «La Royale, declarait Ie chef de la di-
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Allan Taylor participe au rituel accompagnant I'ouverture du bureau de la banque a 
Bangkok. Apres avoir beni la succursale, les pretres bouddhistes rer;oivent 

les offrandes traditionnelles du plus haut dirigeant de la banque. 

rection Rowland Frazee a Euromoney en 1982, etait internationale avant 
d'etre nationale.» La ban que pouvait s'appuyer, pour faire une telle decla­
ration, sur tout un eventail de services con~us specialement pour Ie mar­
che mondial. Une division des services banc.aires internationaux coor­
donnait Ie reseau main tenant decentralise de succursales, de bureaux de 
representation et d'agences. De 1977 a 1983, les activites internationales 
de la banque etaient placees sous l'autorite du vice-president directeur 
Allan Taylor. Celui-ci s'etait frotte pour la premiere fois aux operations 
bancaires internationales en 1965, lorsqu' il avait ete nomme premier 
agent adjoint a New York. Ce reseau etait complete par des unites fonc­
tionneUes qui s'occupaient de secteurs et de clients bien determines. Les 
services internationaux aux entreprises, sous la direction du vice-presi­
dent directeur Vince Kelly, visaient surtout les multinationales. lis etaient 
flanques par les services de banque d'affaires, un groupe s 'occupant du 
financement du commerce international, un service international des res­
sources energetiques, et d'un ensemble de services de gestion privee 
destines a une clientele de particuliers ayant un important patrimoine. 
Tous ces services s 'appuyaient sur l'un des points forts traditionnels de 
la banque, les operations de change. Ainsi, la Royale jouait un role 
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preponderant dans les operations internationales sur Ie dollar canadien 
et venait au sixieme rang dans Ie monde, en 1983, pour Ie volume total de 
transactions, toutes monnaies confondues. Le maintien de la reussite que 
connaissait cet impressionnant reseau de services internationaux depen­
dait de la persistance, au cours des annees quatre-vingt, des espoirs de 
croissance qu'avait fait naitre la decennie precedente. La vigueur de l'ex­
pansion a l'etranger etait tributaire du dynamisme des placements au Ca­
nada, afin de pouvoir alimenter Orion et ~es entites qui y etaient ratta­
chees, ainsi que du maintien d'un important volume d'activites sur Ie 
marcM des eurodevises. Or, Ie debut des annees quatre-vingt devait re­
froidir l'optimisme qu'on entretenait a ces deux chapitres. 

Les chocs petroliers des annees soixante-dix avaient seme la per­
turbation dans les economies occidentales, mais ils avaient fait tomber 
une pluie de petrodollars dans les coffres des pays de l'OPEP. Debor­
dees par la maree de ces depots engendres par la hausse des prix de 
l'energie, les banques europeennes et americaines avaient commence a 
les ~ecycler dans les pays en developpement, qui offraient un fort 
potentiel de croissance. Les dirigeants politiques et les entreprises du 
Tiers-Monde hantaient les salles d'attente des banquiers, rapportant ge­
neralement chez eux des prets de petrodollars destines a financer leur 
developpement economique. Des photographies d'acieries au Bresil ou 
de chemins de fer en construction au Mexique figuraient en bonne place 
dans les rapports annuels des banques afin de montrer a quoi servaient 
Ies petrodollars. 

Deux hypotheses etaient a la base de ces enormes engagements fi­
nanciers dans ce qu'on appellerait bientot la dette des pays en develop­
pement. D'une part, les risques eleves quiaccompagnaient l'octroi de 
credits a des economies en developpement, gerees avec plus ou moins 
de discipline, etaient attenues par une assurance: il s'agissait de «risques 
souverains», c'est-a-dire que les fonds pretes a un gouvernement etaient 
solidement garantis par l'integrite du gouvernement emprunteur. D'au­
tre part, ces prets etaient accordes par des syndicats bancaires; on pre­
sumait qu'aucun gouvernement d'Amerique latine, par exemple, ne pren­
drait Ie risque de se mettre ados toute la profession bancaire d'Europe 
et d'Amerique du Nord. crout Ie monde semblait avoir oublie que Ie Bre­
sil et l'Argentine s'etaient deja declares incapables d'honorer leurs obli­
gations, dans les annees 1890 et trente.) La encore, Walter Wriston, ala 
Citibank, devait donner Ie ton. ((Pour la premiere fois dans l'histoire, de­
clarait-il au New York Times, les pays en developpement sont en mesure 
d'obtenir, grace a l'epargne exterieure, les capitaux necessaires a leur 
croissance economique. L'un apres l'autre, ces pays sortent enfin du cer­
cle vicieux de la pauvrete.)) Armee d'une telle confiance, la Citibank ne 
pouvait faire moins que prendre la tete des prets aux pays en developpe­
ment. La disposition que montraient les autres banques a emboiter Ie 
pas a la Citibank refletait egalement la conviction qu'il etait de bonne po-
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litique, pour les banques commerciales, de financer les economies en de­
veloppement. Les ministres des Finances des pays riches les appuyaient 
d'ailleurs sans reserve, tout specialement en raison de l'inefficacite des 
efforts qu'ils deployaient eux-memes pour developper des mecanismes 
de recyclage des petrodollars par Ie truchement du FMI et de l'Organisa­
tion de cooperation et de developpement economiques. Les credits ban­
caires en vinrent ainsi a jouer un role capital dans l'effort global d'aide 
des pays developpes au monde en developpement. Les representants de 
la Royale ne tarderent pas a se retrouver aux cotes de concurrents ame­
ricains et europeens dans les antichambres des ministres des Finances 
des pays d'Amerique latine. 

Ces deux hypotheses altererent bien tOt les criteres de credit 
employes par les banques de l'hemisphere nord. Tout Ie processus 
d'approbation des demandes de credit se trouvait atteint par ce qu'un 
dirigeant de la Royale devait appeler plus tard «une maladie de type en­
demique». Le taux de rendement eleve obtenu sur les prets aux pays en 
developpement masquait Ie fait qu'il s'agissait non pas de dettes a long 
terme comme celles que les pays d'Amerique latine avaient toujours 
contractees aupres des banques d'affaires, mais de prets a court terme, 
tributaires de taux d'interet qui allaient se reveler instables et de resul­
tats economiques encore plus variables. Les portefeuilles de prets aux 
pays en developpement recelaient des contradictions: Ie Bresil, pays 
pauvre en ressources energetiques, etait par exemple tres expose aux 
variations des prix petroliers qui avaient engendre la maree des petro­
dollars dont dependaient ses banquiers etrangers. A la fin des annees 
soixante-dix, la Banque Royale, prenant conscience de l'ampleur de ses 
engagements, commen~a a se retirer des consortiums de prets aux pays 
en developpement. Vers Ie milieu de 1982, la source des credits aux 
pays en developpement allait se tarir completement; toutefois, les de­
gats etaient deja faits. L'amorce d'une recession mondiale en 1981 pre­
cipita Ie denouement. Le sort voulut que les banques canadiennes 
apprennent la mauvaise nouvelle dans leur pays meme. Alors que les 
ministres des Finances venus des quatre coins du monde se rassem­
blaient a Toronto pour les reunions de 1982 du FMI, Ie bruit courait que 
Ie Mexique ne pouvait plus assurer Ie service de sa dette. Au moment 
meme ou Ie Premier ministre Pierre Trudeau souhaitait la bienvenue 
aux delegues·- dans un discours dont la rumeur attribuait la redaction 
a un dirigeant de la Banque Royale - la nouvelle se repandait dans les 
couloirs de la conference: Ie Mexique etait en cessation de paiement. 
Une veritable onde de choc frappa les participants, tandis que l'action 
se depla~ait rapidement des salles de conference aux suites louees par 
les delegues. Dix annees de confiance dans Ie caractere sacro-saint des 
prets consentis aux Etats souverains venaient de se dissiper en l'espace 
d'un instant. L'etat de choc et de confusion qui allait s'ensuivre durerait 
bien des annees. 
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Les termes «prets non rentables)) et ((restructuration)) devinrent les 
maltres mots du dossier de l'endettement de pays en developpement. 
Alors que la crise touchait son point culminant, de 1983 a 1985, les chif­
fres atteignaient des niveaux effarants. En 1983, les pertes sur prets inter­
nationaux s'elevaient a 318 millions de dollars; un an plus tard, elles attei­
gnaient 362 millions. Ces pertes firent immediatement disparaitre la forte 
rentabilite qu'avaient engendree jusque-Ia les operations internationales. 
A la fin de son exercice 1984, la banque avait constitue une provision cu­
mulee nette de 2,7 milliards de dollars au titre des pertes sur prets. Sur 
cette somme, 832 millions etaient imputables aux prets consentis en 
Amerique latine et dans les CaraYbes. A titre de comparaison, la recession 
du debut des annees quatre-vingt s'etait soldee par 1,68 milliard de dol­
lars de prets non rentables, en 1984, au Canada et aux Etats-Unis. Une re­
prise economique lente, les mesures rigoureuses imposees par Ie FMI et 
la restructuration obtenue au prix de negociations longues et ardues per­
mirent de stabiliser la dette des pays en developpement vers la fin des 
annees quatre-vingt. Les provisions pour mauvaises creances s'oriente­
rent a la baisse; en 1988, la provision nette pour pertes sur prets etait 
descendue a un peu plus de un milliard de dollars, dont 293 millions im­
putables aux pays en developpement. Une autre provision de 1,9 milliard 
avait ete constituee au titre des risques presentes par les prets souve­
rains, principalement au Bresil et a l'Argentine. 

Plusieurs aspects de la crise de la dette des pays en developpement 
meritent un examen plus approfondi. Cela faisait plusieurs decennies que 
la Banque Royale etait un preteur actif en Amerique latine, de sorte qu'elle 
n'etait pas disposee a Hieher prise dans cette region. Elle refusa donc des Ie 
depart de ceder un pouce de terrain sur la question de l'annulation de la 
dette. Elle etait bien prete a restructurer cette derniere, mais non a la pas­
ser par pertes et profits. ((Le Bresil est la huitieme puissance industrielle au 
monde, declarait Taylor a la Presse canadienne, et si l'on commence a pen­
ser a annuler sa dette, OU s'arretera-t-on?)) Les negociations sur la restruc­
turation de la dette trainerent donc en longueur pendant une dizaine d'an­
nees, ne se terminant qu'en 1992 dans Ie cas du Bresil. La restructuration 
permit cependant a la banque de se maintenir dans les pays en developpe­
ment. D'autres institutions choisirent de se retirer completement d'Ame­
rique latine, mais la Royale y resta presente grace a ses bureaux de Buenos 
Aires, de Caracas, de Mexico et de Sao Paulo. 

Malgre ces provisions pour pertes sans precedent, il convient de sou­
ligner que Ie systeme bancaire canadien resista bien, dans l'ensemble, ala 
tempete. Meme au plus fort de la crise, les prets aux pays en developpe­
ment n'atteignirent jamais 10 p. 100 de l'actif productif total de la banque. 
En 1986, par exemple, les engagements de 1,6 milliard de la Royale au Bre­
sil ne representaient que 1,8 p. 100 de son actif productif. Les banques 
canadiennes, habituees depuis Ie XlXe siecle a alimenter leur compte de re­
serve, parvinrent a reduire leurs mauvaises creances sur les pays en deve-
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loppement beaucoup plus vite que leurs homologues americaines. La capa­
cite du systeme d'absorber d'autres chocs -la chute des cours de l'ener­
gie au milieu des annees quatre-vingt, les consequences des operations de 
rachat par emprunt de la fin de la decennie et la contraction des valeurs 
immobilieres au debut des annees quatre-vingt-dix - fournirent une de­
monstration douloureuse mais salutaire de la stabilite du secteur bancaire 
canadien. II n'en reste pas moins que la crise de la dette des pays en deve­
loppement se revela fort coGteuse, en rognant les benefices des banques et 
en ternissant leur image dans l'opinion publique; en outre, elle obligea la 
Royale a adopter une strategie internationale beaucoup plus selective, en 
se recentrant sur ses points forts. 

La crise des prets aux pays en developpement revel a egalement la co­
hesion de la haute direction de la banque; l'esprit d'equipe qui avait aide la 
Royale a surmonter l'epreuve des prets irrecouvrables au milieu des an­
nees 1870 et a traverser la periode sombre des annees trente trouvait la 
une autre occasion de se manifester. Un service des prets speciaux, place 
sous l'autorite du vice-president directeur Brian Gregson, fut charge de 
s'occuper de la restructuration, evitant ainsi que les inquietudes suscitees 
par ce dossier n'entravent la marche quotidienne de la banque. La crise 
amena egalemerit ceUe derniere a reevaluer en profondeur sa strategie 
internationale et a abandonner a l'etranger les creneaux ou elle ne detenait 
pas un avantage strategique. Les activites non rentables dans les Cara"i­
bes - par exemple en Guyane - furent vendues; la Royale mit egalement 
fin a ses services de detail en Allemagne, en France et en Grande-Bretagne. 
Le sentiment general etait qu'un recentrage s'imposait dans Ie reseau inter­
national, qui avait connu une expansion tous azimuts pendant les annees 
soixante-dix et Ie debut de la decennie quatre-vingt. La banque avait appris 
que les competences acquises dans les secteurs traditionnels des services 
de detail et du financement du commerce international dans Ie Sud 
n'etaient pas si facilement transposables sur la scene encombree des ope­
rations bancaires internationales. II s'agissait la d'un monde complexe, 
instable et a haut risque dans lequella concurrence etait vive et bien affiitee. 

Le nou qui entourait la strategie optimale de la banque a l'etranger 
persista jusqu'a la fin des annees quatre-vingt. La Royale consacra beau­
coup d'argent et d'efforts a essayer d'ameliorer la position qu'Orion lui 
donnait dans Ie monde des banques d'investissement internationales ainsi 
qu'a la rattacher a ses activites financieres au Canada. En 1986, Orion profi­
ta du Big Bang - la dereglementation brutale des services financiers en 
Grande-Bretagne ---.: pour devenir proprietaire exclusive de Kitcat and Ait­
ken, une maison de courtage reputee de Londres. Experte depuis long­
temps dans l'art d'attirer les investissements britanniques au Canada, la 
maison Kitcat and Aitken permettait a Orion d'allier sa competence sur Ie 
marche des emprunts Internationaux a l'expertise d'un participant che­
vronne au marche secondaire des actions. Aux antipodes, c'est-a-dire en 
Australie, la banque· se lans;ait dans une autre entreprise en association. 



La richesse de I'experience 

Bien imprudent serait I'historien 
qui affirmerait que Ie passe per­

met par extrapolation de predire 
I'avenir. II peut toutefois eclairer Ie 
present et, ainsi, aider a definir nos 
options futures. 

Au-dela des dates, des per­
sonnages et des strategies, I'histoi­
re de la Banque Royale nous per­
met de degager certaines «Ie~ons» 
des valeurs ou des principes qui 
expliquent I'essor de I'institution et 
sa capacite d'adaptation. Si les 
banques canadiennes ont prospere, 
c'est en bonne partie parce qu'el­
les ont su transformer ces valeurs 
en une culture d'entreprise bien 
vivante. On peut detecter la pre­
sence de ces valeurs du haut en 
bas de la hierarchie et tout au long 
des cent vingt-cinq annees d'exis­
tence de la Royale. le conservatis­
me a toujours ete dans la nature 
des banques canadiennes. leur ta­
lent a consiste a modifier conti­
nuellement une culture marquee 
au coin du conservatisme sous I'in­
fluence de I'evolution sociale, eco­
nomique et politique. Rien ne sym­
bolisait mieux Ie changement «a la 
canadienne» que la revision de­
cennale de la Loi sur les 
banques - un mecanisme lent, 
eprouve, peu spectaculaire, mais 
neanmoins generateur de progreso 
On peut detecter Ie m~me rythme 
au sein de chacune des banques 
canadiennes. 

Cinq «Ie~ons» durables 
paraissent se degager des cent 
vingt-cinq annees d'histoire de la 
Banque Royale: 

• La Banque Royale a toujours ete 
au creur de I'action. Elle n'a jamais 
hesite a prendre des decisions au­
dacieuses lorsque cela paraissait fa­
voriser sa croissance. La Banque 
Royale a reussi parce que, selon les 
termes d'un eminent specialiste de 
I'histoire des entreprises en Ame­
rique, Alfred Chandler Jr, elle a sou­
vent ete un «pionnler», la premiere 
a exploiter de nouveaux champs 
d' action et a adopter des methodes 
novatrices. le voyage d'Edson Pea­
se a Cuba en 1899 et la visite spec­
taculaire de Jimmy Muir en Chine 
en 1958 illustrent bien cet esprit. 
Dans les annees quatre-vingt, la 
banque a ete la premiere a se lancer 
dans la bancatique et est toujours 
demeuree en tete a ce chapitre. 

* La Banque Royale est une institu­
tion qui «mise sur les jeunes». Si la 
banque a connu une telle expan­
sion, c'est parce qU'elle n'a jamais 
hesite a proposer des defis a ses 
employes alors qu'ils etaient encore 
jeunes. Elle a toujours ete prete a 
confier des responsabilites aux jeu­
nes. Elle envoyait ses «gars de la 
banque» dans les petites villes mi­
nieres de la Colombie-Britannique 
ou dans les plantations de canne a 
sucre de Cuba, laissant ainsi Ie 
champ libre a leur esprit d'initiative 
et a leur ambition. En 1960 la Roya­
le, quatrieme banque d' Amerique 
du Nord en importance, se donnait 
pour president un homme de qua­
rante-cinq ans, Earle Mclaughlin. 
Depuis, elle a ete confrontee a la 
necessite de miser egalement sur les 



«jeunes femmes», de s'ouvrir aux 
minorites visibles et de tenir compte 
de la dimension multiculturelle de 
la realite canadienne. 

• La Banque Royale a toujours eu 
d'elle-meme une vision nationale. 
Depuis Ie point tournant qu'a cons­
titue sa decision d'ouvrir ses portes 
a Montreal, en 1887, la banque 
s'est toujours donne une mission 
na tiona Ie. Un cadre d'action natio­
nallui a permis de diversifier sa 
clientele et, ainsi, d'etre moins af­
fectee par I'inegalite du rythme de 
developpement des regions au Ca­
nada, et de mettre au point un large 
eventail de produits bien adaptes. 
La dimension transcontinentale des 
operations bancaires a egalement 
amene les banquiers canadiens a 
adopter naturellement une vision 
nationale et, par voie de conse­
quence, a jouer un role de premier 
plan dans les affaires de la nation. 
Le premier president de la banque, 
Thomas Kenny, de Halifax, s'est 
rendu a Ottawa a titre de depute 
dans les annees 1880 afin d'ap­
puyer la Politique nationale de sir 
John A. Macdonald. Un siecle plus 
tard, Rowland Frazee et Allan Tay­
lor se sont exprimes sans detour sur 
la necessite d'envisager les ques­
tions cruciales pour I'avenir du Ca­
nada - par exemple la place du 
Quebec dans la nation et Ie libre­
echange - a la lumiere de I'int~ret 
national plutot que dans une op­
tique etroite. Taylor comparait re­
cemment I'attitude de certains Ca­
nadiens, qui parlaient de dissolu­
tion de la nation, a une «marche 
folie». «L'union fait la force», decla­
rait Edson Pease pour expliquer la 

fusion de la Royale avec cinq 
banques regionales entre 1910 et 
1925. Sans une solide assise natio­
nale, la Banque Royale n'aurait pas 
pu - et ne pourrait pas au­
jourd'hui - s'aventurer a I'etranger 
en etant sOre de ses competences. 

• La Banque Royale est une entre­
prise «progressiste-conservatrice». 
Si Ie systeme bancaire canadien a si 
bien reussi, c'est parce qu'il s'agit 
d'une industrie nationale, soigneu­
sement structuree et reglementee de 
maniere a concilier Ie besoin de 
stabilite et la faculte d'adaptation 
aux besoins des Canadiens. La 
Banque Royale a toujours pousse ce 
delicat exercice d'equilibre jusqu'a 
la limite et n'a jamais hesite a pre­
coniser un reamenagement des 
frontieres qui bornaient son champ 
d'action. Des 1918, elle reconnais­
sait la necessite d'une banque cen­
trale a Ottawa. Lorsque la Banque 
du Canada vit enfin Ie jour, en 
1935, la Royale proposa I'un des 
siens, Graham Towers, pour en etre 
Ie premier gouverneur. 

• La force de la Banque Royale a 
toujours reside dans son personnel. 
Depuis Ie paternalisme qui avait 
cours au XIXe siecle jusqu'a la meri­
tocratie qui regne aujourd'hui, la 
banque n'a jamais perdu de vue 
qu'un personnel competent et moti­
ve constituait la cle du succes. La 
culture d'entreprise a la Banque 
Royale, selon les termes d'un vete­
ran de quarante-trois ansI est faite 
«de la combinaison d'un million de 
choses que nous faisons». La 
banque a egalement appris a tenir 
compte des aspirations econo-



miques et sociales de ses employes, 
une formation systematique etant 
venue completer, dans les annees 
soixante, les vieilles methodes de 
formation sur Ie tas. La direction de 
la banque a toujours su tirer parti 
de la synergie permise par Ie travail 
d'equipe; les employes de la 
banque ont toujours eu Ie sentiment 
d'appartenir a «une merveilleuse 
association de personnes». Ainsi, la 
Royale n'a jamais ete une banque 
ou les dirigeants etaient coupes de 
la base. De la sollicitude toute pa­
ternelle que Ie president Thomas 
Kenny manifestait a un jeune cais­
sier en lui demandant des nouvelles 
de sa famille restee au Cap-Breton, 
a I'instauration d'un regime d'ac­
tionnariat des employes dans les 
annees quatre-vingt, la Royale a 
toujours su faire sentir a ses em­
ployes qu'ils etaient parties prenan­
tes a la vie et au succes de I'institu­
tion. Cette derniere a ainsi pu batir 
une tradition de qualite du service. 

Ces «Ie<;ons» ne sont pas im­
muables. Les diverses valeurs incor­
porees a la culture d'une entreprise 
peuvent exercer une influence varia­
ble selon les epoques. II arrive que les 
facteurs qui contribuent puissamment 
a la reussite a un moment donne -
par exemple les valeurs masculines 
qui impregnaient la culture des «gars 
de la banque» au debut du siecle -
se revelent un obstacle plus tard. De 
m~me, la banque n'a pas toujours re­
ussi com me elle I'esperait dans les 
nouveaux domaines d'action qU'elie 
avait choisis - par exemple dans la 
Russie revolutionnaire de 1919 ou 
dans les operations consortiales des 
annees soixante-dix et quatre-vingt. 
Cependant, comme dans tout appren­
tissage, elle a appris a adapter les 
enseignements du passe. Des les pre­
mieres annees d'existence de la 
Banque Royale, Edson Pease lui avait 
appris qu'il n'y avait rien a gagner a 
se cramponner au statu quo. Depuis, 
la banque n'a jamais cesse de faire la 
preuve de son progressisme. 
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L'Australie ayant ouvert en 1984 son secteur bancaire it I'etranger, la 
Banque Royale, voyant s'ouvrir la possibilite d'acceder it un nouveau mar­
che des services de detail, n'avait pas tarde it conclure une entente avec la 
National Mutual Life Association of Australasia pour exploiter la National 
Mutual Royal Bank. Cette association permettait egalement d'avoir acces 
au secteur des banques d'investissement grace it la maison de courtage 
australienne Capel Court. Tous ces projets avaient fiere allure sur papier. 
La Banque Royale assurait sa presence dans un nouveau marche mondial 
qui semblait reposer sur trois points d'appui, la region Asie-Pacifique, 
New York et Londres. Au pays meme, elle devait profiter de la dereglemen­
tation mise en ceuvre dans Ie secteur financier au Canada pour prendre une 
participation de 75 p. 100 dans Dominion Securities, qui deviendrait Ie 
point d'ancrage des activites financieres d'Orion au Canada. Vers Ie milieu 
de la decennie, la banque affichait son ambition d'etre une ((institution fi­
nanciere mondiale active vingt-quatre heures sur vingt-quatre». 

En realite, Orion et les aut res initiatives audacieuses des annees qua­
tre-vingt avaient amene la ban que it s'ecarter considerablement des domai­
nes qu'elle connaissait it fond en matiere de credit. Elle se retrouva ainsi 

«Cetait de la demence, les trois journees les plus folies que j'ai jamais connues», 
devait declarer au Globe and Mail Joe Cortese, cambiste ala 8anque Royale, a propos 

de la periode de fluctuation des monnaies europeennes en septembre 1992. «Nous 
avons tres, tres bien fait. » Le change est la plus ancienne des activites internationales 

de la banque. Alors qu 'autrefois il s'agissait uniquement de recevoir des traites en 
devises etrangeres et de les revendre, les operations de change sont devenues de nos 

jours un jeu electronique fortement deconseille aux personnes aux nerfs fragiles. Cha­
que jour, Cortese et les autres cambistes de la banque a Toronto negocient des 

milliards de dollars sur les marches de change du monde en tier. 
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sur des marches dont elle n'avait aucune experience. Parallelement, Orion 
devait engager d'enormes frais generaux pour essayer de s'implanter sur 
des marches ou la concurrence etait deja extremement vive. Aces frais ele­
yeS s'ajoutait un climat de confusion dans les bureaux de direction d'Orion, 
ou les demissions de cadres superieurs se succMaient a un rythme alar­
manto II y avait encore drop de chefs)) dans cette compagnie. La banque de­
couvrait une fois de plus que, a mesure que les operations financieres 
internationales se faisaient plus homogenes et plus rapides, Ie marche de­
venait de plus en plus encombre. D'autres banques - par exemple la 
Banque Imperiale de Commerce du Canada et Citicorp - misaient sur les 
memes marches en s'efforc;ant d'etablir des reseaux de services financiers 
internationaux. Elles devaient faire les memes constats en Grande-Breta­
gne. A Londres, Kitcat and Aitken essayait de promouvoir des placements 
sur un marche des actions sature. Les creances non rentables en vinrent a 
representer une forte proportion du portefeuille de prets d'Orion. Au Cana­
da meme, Dominion Securities effectuait un bon volume d'operations sur 
les titres canadiens, mais cela n'apportait pas ala banque une masse de ca­
pitaux suffisante pour satisfaire ses ambitions internationales. 

Vers la fin de la decennie, Ie diagnostic etait clair. Le premier vice­
president Paul Taylor avait ete decharge des services a l'entreprise -
secteur international a Toronto pour devenir vice-president du Conseil 
d'Orion. II se retrouvait la aux cotes du nouveau president du Conseil 
d'Orion, John Sanders, et de son nouvel administrateur, David Pritchard, 
l'homme auquel on attribuait l'invention du marche des swaps. Les trois 
hommes avaient pour mission de regler Ie dossier Orion. lIs conclurent 
bien vite que la strategie suivie par la compagnie n'etait pas viable. Les 
activites que menait Orion en Europe n'etaient en rien complementaires 
des points forts de la banque au Canada. Pourquoi done Orion devait-elle 
chercher a financer l'industrie finlandaise des pates et papiers alors que 
la banque avait d'excellents clients dans Ie meme secteur au Canada? La 
nouvelle fut difficile a avaler pour Ie siege social, mais les changements 
necessaires furent apportes. En 1987, Orion se retirait du marche des 
euro-obligations, qui n'etait plus tres lucratif a ce moment-lao L'acquisi­
tion de Dominion Securities la meme annee permettait a Kitcat and Aitken 
de recevoir un point d'appui; elle pourrait servir de relais, en Europe, ala 
maison de courtage canadienne. Cependant, la firme anglaise se trouvait 
encore dans un marche encombre et peu rentable, de sorte qu'elle ferma 
ses portes en 1990, imitee par Orion un an plus tard. En 1990, la banque 
se debarrassa egalement de sa participation dans la National Mutual 
Royal Bank, en Australie; dans ce cas-la, elle pouvait au moins afficher un 
profit de 31 millions de dollars apres impot. La vague d'optimisme qui 
propulsait la banque depuis deux decennies avait pris fin. A l'avenir, la 
banque mesurerait ses ambitions internationales a l'aune de ses capaci­
tes; elle se limiterait a des creneaux strategiques a l'etranger, au lieu de 
se lancer dans une politique d'expansion tous azimuts. 
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A premiere vue, la banque avait paye cher son apprentissage de la fi­
nance internationale. Orion devint un souvenir cuisant. Les gens prefe­
raient parler sobrement de «0». La Banque Royale avait cependant appris a 
mieux connaitre ses forces et ses faiblesses et restait, en 1990, bien placee 
a l'etranger. Les rationalisations de lafin des annees quatre-vingt et du de­
but des annees quatre-vingt-dix laissaient quand meme a la Royale un re­
seau international de cent vingt-cinq unites d'exploitation dans trente-deux 
pays. Ces unites offraient des services aux entreprises, ainsi que des services 
de placement et de gestion privee sur presque toutes les gran des places 
financieres du monde. Parmi les principales competences exportables de la 
banque figuraient la gestion des risques de taux, la gestion de placements, 
les services financiers, la gestion privee, les services de correspondant 
bancaire et Ie financement du commerce international. La Royale restait 
egalement Ie chef de file au Canada en matiere d'operations de change. Ces 
dernieres representaient Ie seul marche veritablement mondial, libre de 
toute reglementation et en activite vingt-quatre heures sur vingt-quatre. Au 
cours d'une journee moyenne de 1992, par exemple, les cambistes de la 
Banque Royale a Toronto, a New York et a Londres executaient pour 
13 milliards de dollars d'operations de change. Etant donne que des inter­
venants de premier plan se bousculaient sur Ie marche mondial des 
banques d'investissement, peut-etre que la Banque Royale, commen~ait a 
supputer la presse financiere, pourrait se lancer a nouveau dans ce qu'elle 
connaissait Ie mieux - les services bancaires de detail - a l'etranger. Le 
nouveau champ d'action de la banque, se demandait plus d'unobserva­
teur, serait-ille marche americain des services de detail? 

Pendant que la Banque Royale passait une bonne partie des annees 
quatre-vingt a essayer de s'implanter solidement a l'etranger, elle devait 
egalement faire face aux incursions des banques etrangeres sur son pro­
pre territoire. La revision de 1980 de la Loi sur les banques ouvrait la porte 
aux banques etrangeres desireuses de faire affaire au Canada. Bien que 
leur presence sur Ie marche interieur ait ete plafonne a 8 p. 100 de l'en­
semble des actifs bancaires comptabilises au Canada, plus de cinquante 
des banques maintenant dites «de l'annexe Ill> allaient s'etablir au pays. A 
l'heure ou elle cherchait elle-meme a penetrer les marches exterieurs, la 
Banque Royale considerait cette invasion etrangere comme un juste re­
tour des choses; en fait, elle n'allait pas tarder a preconiser l'abolition du 
plafond de 8 p. 100. La presence des banques de l'annexe II etait un signe 
de l'ouverture croissante qui se manifestait dans Ie secteur bancaire au 
Canada dans les annees quatre-vingt. La lente montee de la concurrence, 
qui s'etait d'abord manifestee lors de la revision de 1967 de la Lai sur les 
banques, prenait un rythme de plus en plus rapide. Vers Ie milieu de la de­
cennie, les lignes de demarcation qui avaient toujours bien separe les 
«quatre piliers)), comme on les appelait, du secteur financier au Canada 
- c'est-a-dire les banques, les societes de fiducie, les compagnies d'assu­
rance et les negociants en valeurs mobiIieres - s'estompaient, laissant 
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apparaitre de nouveaux conglomerats financiers. La Banque Royale allait 
agir avec determination et con fiance dans ce do maine, ou elle etait plus 
sure de ses competences et de ses atouts que dans Ie monde turbulent 
des services bancaires internationaux. La Banque Royale terminerait la 
decennie comme elle l'avait abordee sur Ie marche interieur des services 
financiers, c'est-a-dire en tete. 

L'optimisme etait de mise au debut de la decennie. Le successeur 
d'Earle McLaughlin, Rowland Frazee, apportait a la presidence de la 
banque Ie charme des banquiers a l'ancienne, combine a la maTtrise des 
methodes modernes de gestion. Le pere et l'oncle de Frazee avaient tra­
vaille a la Royale. Lors de ses debuts a la succursale de Harvey Station, 
au Nouveau-Brunswick, ses talents de compteur au hockey en avaient fait 
une gloire locale. On raconte que, un beau soir, Ie jeune Frazee etait en­
ferme a la succursale, occupe a balancer son grand-livre sous l'reil vigi­
lant de l'inspecteur de la banque. A l'autre bout de la ville, l'equipe locale 
etait en train de se faire ecraser par les visiteurs. Un homme d'affaires lo­
cal, furieux que la banque se montre aussi indifferente a l'issue de la par­
tie - l'honneur de la ville n'etait-il pas en jeu? - arriva en trombe a la 
succursale et mena~a de fermer son compte si la ban que ne laissait pas 
son employe «etoile» chausser les patins. Le jeune Rowland se rendit en 
toute hate a l'autre bout de la ville et enfila six buts pour permettre a 
l'equipe locale, revenue de loin, de l'emporter sur l'adversaire. Sa bonne 
etoile ne l'abandonna pas en Europe pendant la Deuxieme Guerre mon­
diale; jeune officier au regiment Carleton and York, il passa a un cheveu 
de la mort lorsqu'un eclat de shrapnel allemand rebondit sur son insigne 
de beret. II n'avait que vingt-trois ans lorsqu'il fut promu major. A la fin 
de la guerre, il etait devenu un grand admirateur de T.E. Lawrence, dont 
les reuvres lui inspiraient, disait-il, un style de direction combinant cha­
risme et simplicite. La paix ne Ie vit pas revenir tout de suite a son poste 
de caissier; Frazee, se sentant attire par les etudes superieures, decida de 
suivre un cours de commerce a l'Universite Dalhousie, dans sa ville natale 
de Halifax, avant de revenir a la banque en 1949. 

La carriere de Frazee, au cours des trente annees suivantes, devait 
temoigner de sa maTtrise des services bancaires de detail au Canada et de 
sa conscience du fait qu'il etait necessaire d'abattre les rem parts eriges 
par la tradition dans Ie secteur bancaire. En digne emu Ie de McLaughlin, 
Frazee etait un ardent partisan de la decentralisation et de la planification 
strategique lorsqu'il acceda au poste de chef de la direction en 1980. D'un 
naturel affable, il paraissait etre l'homme capable de preparer la voie d'un 
avenir meilleur pour la banque. A l'instar de McLaughlin, il ne repugnait 
pas a aller chercher des competences a l'exterieur de la banque. C'est 
ainsi qu'il fit de E.P. Neufeld, haut fonctionnaire au ministere des Finances 
a Ottawa, l'economiste en chef de la Royale. II engagea des specialistes 
des sondages et de la politique pour analyser !'image de la banque dans 
l'opinion publique et aider a «geren) les affaires publiques de la Royale. 
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Lors du colloque de planification strategique organise chaque annee par 
la banque, les hauts dirigeants se penchaient sans crainte sur des scena­
rios qui faisaient d'un actif de 200 milliards de dollars, d'ici Ie milieu des 
annees quatre-vingt, un objectif realiste. 

Le marche interieur ne devait toutefois pas se reveler tres «porteur» 
pour les banques au debut des annees quatre-vingt. De meme que la crise 
de la dette des pays en developpement avait porte un dur coup aux acti­
vites internationales des banques, une recession - la plus marquee de­
puis les annees trente - allait frapper l'economie canadienne. Le volume 
des operations bancaires effectuees tant par les entreprises que par les 
particuliers s'orientait a la baisse. Les prix de l'energie degringolaient, 
tandis que les taux d'interet grimpaient en neche. Presque du jour au len­
demain, Frazee etait confronte a une situation que ses predecesseurs au­
raient jugee impossible. Les preoccupations suscitees dans l'opinion pu­
blique par les benefices et les frais de service des banques, ajoutees a 
toutes les consequences sociales que pouvait avoir l'exercice du metier 
de banquier en periode de recession, assaillaient tout d'un coup Ie chef 
de la direction. Frazee comparut avec les presidents des autres grandes 
banques canadiennes devant un comite forme en 1982 par la Chambre 
des communes pour etudier les benefices des banques; Ie comite finit par 
conclure que les banques etaient des instruments efficaces du systeme fi­
nancier canadien, dont les benefices se situaient «dans la moyenne». II 
etait neanmoins clair que,. dans un contexte d'instabilite des taux d'inte­
ret, les repercussions politiques et sociales des activites bancaires 
etaient devenues un dossier chaud au Canada. Le retour de la prosperite, 
en 1983-1984, contribua a desamorcer ce probleme, qui fut aussit6t rem­
place par celui de l'endettement du secteur de l'energie. A titre de princi­
pal banquier des entreprises actives dans ce secteur au Canada, la 
Banque Royale se trouva bient6t plongee dans la restructuration de la 
dette d'un grand nombre de societes petrolieres de l'Ouest canadien. 

Aussi judicieuse qu'ait pu etre la decentralisation des pouvoirs pendant 
les annees de prosperite de Mclaughlin, les «chocs» du debut des annees 
quatre-vingt exigeaient un resserrement. Frazee se rendit rapidement compte 
qu'i1 lui fallait redonner plus de pouvoirs au siege social; iI Ie fit sans s'ecarter 
de I'esprit de la coIIegiaiite qui avait toujours caracterise la haute direction de 
la banque. Le service des prets speciaux - dont la mission etait d'analyser et 
de restructurer la dette des pays en developpement et des entreprises du 
secteur de I'energie - illustrait bien cette approche cooperative. 

A travers to utes ces perturbations, FraZee ne perdait pas de vue 
i'evolution de la banque. Le reamenagement des services de detail se 
poursuivait. Dans ce secteur du marche, les banques avaient ete tirees de 
leur somnolence par la revision de 1967 de la legislation bancaire. Dans 
les annees cinquante,la preoccupation des directeurs de succursale etait 
d'assurer un service courtois a la clientele et de limiter les risques repre­
sentes par les prets; dans les annees quatre-vingt, les succursales se 



470 BANQUE ROYALE 

consideraient comme des centres de profit qui contribuaient a la realisa­
tion d'objectifs de performance regionaux et nationaux. Pour la premiere 
fois dans l'histoire de la banque, Ie personnel charge de la prestation des 
services de detail constatait que sa remuneration pouvait refleter leur 
rendement quotidien a la succursale. Le programme des Performances 
Royales permettait par exemple a un RSC hors pair d'etre recompense 
par une prime trimestrielle ou une croisiere dans les Antilles. Les succur­
sales elles-memes avaient change d'apparence: des guichets automa­
tiques assuraient un service vingt-quatre heures sur vingt-quatre, les 
personnes agees etaient accueillies dans des aires munies de sieges 
confortables, et des services de gestion privee etaient offerts dans des 
locaux distincts. Les succursales se remettaient a ouvrir Ie samedi. 

Le reamenagement de ces services de detail constituait un enorme 
defi pour la banque. Celle-ci devait s'adapter au mode de vie d'une clien­
tele de plus en plus segmentee. L'objectif, selon les termes de Reg Mac­
Donald qui avait ete Ie moteur de la transformation des services de detail 
pendant toute la decennie, etait d'offrir des services bancaires «du ber­
ceau au tombeaw>, c'est-a-dire des services «sur mesure» adaptes aux be­
soins d'epargne, de depense, d'investissement et de retraite des Cana­
diens a toutes les etapes de leur vie. L'epoque ou, sa vie durant, on se 
contentait d'un compte d'epargne et de cheques etait bel et bien revolue. 
La banque commen~a done a essayer d'ameliorer ses services en les seg­
mentant en produits destines a des groupes de clients dis tincts. Les «ser­
vices relationnels» devaient permettre de repondre de maniere precise 
aux besoins particuliers de chaque categorie de clients. 

C'est pendant les annees quatre-vingt que la banque commen~a a se 
presenter deliberement comme un «centre de services financiers», Ie plus im­
portant au Canada. Ainsi, elle redoubla d'efforts pour automatiser ses servi­
ces de guichet; elle prit une longueur d'avance dans Ie domaine des guichets 
automatiques bancaires et ne fut jamais rattrapee par ses rivales. En 1984, 
elle annonc;a la creation it Toronto d'un centre de recherche de 50 millions 
de dollars destine a appuyer Ie developpement des services et des produits 
bancaires electroniques. C'est ainsi que des cartes de credit assorties de di­
vers services complementaires ont pu etre mises sur Ie marche. Des pro­
duits novateurs - comme Ie Pret-rachat pour les acheteurs d'automobiles, 
lance en 1984 - devaient permettre a la banque d'accroltre sa part du mar­
cM des particuliers. Quant au RoyFund, il devait diversifier rapidement sa 
gamme assez simple de produits, dans les annees soixante, en un large even­
tail de fonds communs de placement, disponibles dans toutes les succursales. 
La banque mit egalement au point des services de gestion privee - en com­
men~ant par Vancouver en 1984 - pour que les clients ayant des besoins 
financiers complexes aient aeces a des conseils personnalises et specialises. 
L'objeetif vise dans tous les cas etait de mettre l'accent sur la qualite des ser­
vices de detail en dispensant une solide formation au personnel et en en 
confiant la responsabilite aux succursales elles-memes. Envisagee sous un 
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La SuperSuccursale ouverte a Burlington (Ontario) en 1991 est a la fine pointe des 
services de detail. Les clients peuvent, sans quitter Ie volant, y effectuer des operations 

bancaires vingt-quatre heures sur vingt-quatre entre beaucoup d 'autres services. 
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angle global, la prestation de services de qualite devait accroitre Ie volume 
des revenus apportes par les frais factures a la clientele. Elle devait aussi per­
mettre a la banque de se demarquer de la concurrence sur un marche qui, a 
mesure que les annees passaient, semblait promis ala dereglementation. 

Si les banques adaptaient de plus en plus leurs services de detail 
aux besoins economiques et sociaux divers des Canadiens, elles interve­
naient egalement davantage dans les affaires publiques au Canada. C'est 
ainsi que Frazee devint aux yeux des observateurs «Ie banquier dote 
d'une conscience sociale». Ses experiences du debut de la decennie lui 
avaient appris que les presidents de banque devaient passer de plus en 
plus de temps «a l'exterieur». Frazee allait devenir repute pour son franc 
parler dans les grands dossiers publics. II reprocha a la Politique energe­
tique nationale de «nuire a la reputation du Canada a l'etranger et d'en­
gendrer des querelles intestines au pays». II se fit Ie porte-parole du me­
cenat d'entreprises. L'administrateur torontois John Tory fut charge 
d'etudier Ie fonctionnement du conseil d'administration de la banque; 
l'une de ses recommandations fut d'etablir un comite des affaires pu­
bliques qui conseillerait la Royale sur ses responsabilites sociales. 
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Frazee fit preuve de la meme attitude a l'endroit des quarante-deux 
mille employes de la banque. Tout au long de la decennie, la politique de la 
Royale en matiere de personnel se fit proactive. Apres avoir, pendant des di­
zaines d'annees, reagi aux changements sociaux, la banque avait appris a 
aller au devant des besoins de ses employes. Un programme d'aide aux per­
sonnes toxicomanes, ACCES, fut mis sur pied. Le personnel se vit ensuite 
offrir, par exemple, un service de renseignements sur les aInes. En 1985, la 
banque instaura un Regime d'epargne et d'actionnariat des employes de la 
Royale. Pour la premiere fois, des employes de banque etaient encourages a 
investir dans leur propre banque. Dans l'annre qui suivit l'institution du Re­
gime, dix-sept mille huit cents employes y adMrerent; au debut des annres 
quatre-vingt-dix, 85 p. 100 des employes de la Royale detenaient des actions 
de leur banque. Dans Ie meme ordre d'idee, Frazeesignala que les femmes ne 
se satisferaient plus d'une «propagande creuset> sur leurs perspectives de 
carriere a la banque. Le programme d'egalite des chances en matiere d'em­
ploi se poursuivit, la banque s'engageant a embaucher autant de femmes que 
d'hommes comme stagiaires. Les femmes progressaient regulierement dans 
la banque, mais lentement aux echelons superieurs. En 1991, elles ne repre­
sentaient toujours que 5 p. 100 des cadres superieurs; aux echelons infe­
rieurs, par contre, leur progression etait beaucoup plus spectaculaire. Ce 
sont peut-etre tous ces efforts qui ont valu a la Royale d'etre la seule banque 
a figurer au premier palmares des cent entreprises offrant les meilleures 
conditions d'emploi au Canada, etabli par Ie Financial Post. 

Plusieurs grandes le~ons semblent se degager des annees agitees 
traversees par Frazee au debut de la decennie quatre-vingt. D'abord, les 
crises de la dette des pays en developpement et du secteur de l'energie 
ont permis au systeme financier canadien de faire la preuve de sa stabilite 
face a l'adversite. Ensuite, la faillite de deux banques regionales - la 
Northland et la Canadian Commercial - en 1985 a paru demontrer la su­
periorite d'une large vision sur une conception etroite des services finan­
ciers. Enfin, les annees quatre-vingt ont rappele aux grandes banques 
combien il en cofitait de s'ecarter des principes de base en matiere de 
credit. Les durs coups que leur ont portes successivement la dette des 
pays en developpement, la crise du secteur de l'energie et, au debut des 
annees quatre-vingt-dix, les prets au secteur de l'immobilier, avec une 
forte concentration des engagements envers des emprunteurs comme 
Olympia and York, ont bien montre que rien ne valait un portefeuille de 
prets diversifie. Ces le~ons n'etaient pas inscrites uniquement dans les 
cours d'operations de ban que. Dans Ie monde entier, les banques appre­
naient a recentrer leur strategie et a eviter les exces d'enthousiasme sus­
ceptibles de les amener a s'engager dangereusement envers une industrie 
ou une entreprise particuliere. Les banques canadiennes devaient trou­
ver les rOles qui convenaient a leurs atouts sur la scene internationale. 
Parallelement, elles se rendaient compte que leur propre territoire ne 
pouvait plus etre considere comme sacro-saint. 
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L'explosion des services bancaires internationaux au cours des de­
cennies precedentes avait accentue Ie cloisonnement et la regie menta­
tion dans Ie secteur bancaire au Canada. Pendant toute cette peri ode, par 
exemple, les institutions canadiennes n'avaient cesse de regresser dans 
Ie classement mondial des plus grandes banques, tandis que les etablis­
sements asiatiques faisaient leur apparition aux premiers rangs et que les 
banques europeennes se lan<;aient dans des domaines interdits aux 
banques canadiennes. Le debat suscite par l'avenir du secteur des servi­
ces financiers au Canada devait donc porter principalement sur Ie besoin 
de mettre en balance, d'une part, l'efficacite du systeme en place et la 
confiance que lui accordait Ie public et, d'autre part, la necessite de per­
mettre aux banques d'elargir la gamme de leurs activites. La reponse 
n'etait pas simple: si une dereglementation se revelait justifiee, il fallait 
preserver la confiance placee par Ie public dans Ie nouveau systeme en 
maintenant les restrictions a la propriete du capital des banques, Ie 
controle des operations avec apparentes et l'assurance-depots. 

Des 1969, un groupe d'etude provincial dirige par l'economiste 
montrealais Jacques Parizeau, s'etait dit d'avis au Quebec que Ie droit de 
recevoir des depots, qui avait toujours ete reserve aux banques, pouvait 
desormais etre elargi en toute securite a l'ensemble du secteur des servi­
ces financiers, tan dis que les banques pouvaient simultanement se voir 
accorder certains des droits reserves aux trois autres «piliers)) en matiere 
de services fiduciaires et de placements. Tout au long des annees soixante­
dix et du debut des annees quatre-vingt, les initiatives en faveur de la de­
reglementation s'etaient generalement enlisees dans I'enchevetrement 
des competences au Canada. Ottawa, par exemple, reglementait les 
banques, tandis que Ie secteur des valeurs mobilieres relevait des provin­
ces. Au debut des annees quatre-vingt, les banques commenc;aient toute­
fois a manifester leur impatience. La possibilite qui leur Hait donnee a 
l'etranger de combiner les services bancaires aux fonctions de placement 
rendait leur exclusion du secteur des valeurs mobilieres au Canada d'au­
tant moins acceptable a leurs yeux. Le lien etabli en 1985 entre Orion et 
Kitcat and Aitken, a Londres, n'avait guere sa raison d'etre si la banque 
etait dans I'incapacite d'etablir des passerelles du meme genre sur son 
marche interieur. Tout en preconisant une «extreme prudence)) dans la 
reforme des services financiers au Canada, afin de ne pas reduire la 
concurrence, Rowland Frazee se prononc;a franchement en faveur de la 
dereglementation, «dans la mesure OU tous seraient soumis aux memes 
regles)). La premiere banque a essayer de forcer les choses fut en fait la 
Toronto-Dominion, qui commenc;a en 1983 a offrir un service de courtage 
a escompte a sa clientele et parvint a defendre son initiative devant la 
Commission des valeurs mobilieres de I'Ontario. 

La vraie percee devait survenir en 1986. Robert Macintosh, qui presidait 
a l'epoque l'Association des banquiers canadiens, a soutenu dans ses Memoires, 
Different Drummers, que la chute des quatre piliers a ete due a un conflit fon-
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damental de competences entre Ie gouvemement federal et les provinces. De­
puis Ie debut du siecle, Montreal et Toronto veillaient avec un soin jaloux sur 
leurs competences respectives dans Ie secteur financier. La Banque Royale 
avait constate a ses frais l'intensite de cette rivalite lorsqu'elle avait essaye, 
en 1915, de prendre Ie contrOle de la Bank of Hamilton. La lutte n'avait jamais 
vraiment cesse mais, au cours des decennies qui avaient suivi la Deuxieme 
Guerre mondiale, Toronto avait manifestement pris Ie dessus. Au debut des 
annees quatre-vingt, Montreal, desireuse de reaffirmer son existence de gran­
de place financiere, commen~a a exercer des press ions sur Ottawa pour etre 
autorisee a devenir une plaque toumante des operations bancaires avec 
l'etranger, une sorte de «New York du Nord)), grace a des dispositions fiscales 
avantageuses. Rares etaient ceux qui avaient vraiment reflechi aux retombees 
economiques reelles d'un tel projet, mais celuki prit rapidement un caractere 
politique. Lorsqu'Ottawa finit par donner son feu vert, en 1986, Vancouver 
s'etait ajoute a Montreal a titre de deuxieme centre bancaire internatio­
nal- pour des raisons d'equilibre politique. 

La reaction de Toronto a ce gain realise par Montreal etait previsible. 
II ne fallut que quelques mois a Queen's Park pour annoncer qu'il assoupli­
rait les regles regissant Ie secteur des placements pour permettre aux 
banques, aux societes de fiducie et meme aux entreprises financieres 
etrangeres d'acquerir jusqu'a 30 p. 100 du capital des maisons de courtage 
domiciliees dans la province. La dereglementation des services financiers 
avait fait son entree au Canada par la petite porte. L'integrite du systeme 
financier canadien etait en jeu; Ie programme de reforme et ses modifica­
tions etaient a la merci des caprices des hommes politiques. En septem­
bre 1986, Ottawa se decida finalement a intervenir. Michael Wilson, Ie 
ministre federal des Finances, se rendit par helicoptere a Montebello, au 
Quebec, et, a l'issue d'une reunion avec les dirigeants des six grandes 
banques canadiennes, aCCeda a leur demande d'eliminer la barriere entre les 
services bancaires commerciaux et les activites de banque d'investissement. 

II etait plus facile pour Ie ministre Wilson de prendre cette decision 
en sachant que les courtiers en valeurs mobilieres souhaitaient eux­
memes l'abolition du plafond de 30 p. 100. Trois ans plus tard, Ie gouver­
nement federal devoilait, dans un document d'orientation intitule Le 
secteur financier: nouvelles directions, Ie plan de dereglementation de l'in­
dustrie des services financiers au Canada. En l'espace d'une annee, tou­
tes les banques canadiennes sauf une - la Toronto-Dominion - avaient 
acquis une participation majoritaire dans une maison de courtage cana­
dienne. L'industrie canadienne des services financiers reposait desor­
mais sur des fondations plus solides et mieux integrees. L'achat, en 
decembre 1987, d'une participation de contra Ie dans Dominion Securities 
donnerait bientat a la Banque Royale la possibilite d'aiguiller ses clients 
vers RBC Dominion valeurs mobilieres pour leurs placements. Quant aux 
clients de Dominion valeurs mobilieres, il leur suffisait de decrocher leur 
telephone pour obtenir des services bancaires. 
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L'un des hommes qui attendaient l'helicoptere de Michael Wilson a 
Montebello, en ce week-end d'automne 1986, etait Allan Taylor, Ie nou­
veau chef de la direction de la Banque Royale. Tout au long des consulta­
tions de Montebello, Taylor avait exprime vigoureusement la necessite 
d'etablir de nouvelles «regles fondamentales» dans Ie secteur financier au 
Canada, des regles qui maintiendraient la confiance du public tout en ren­
dant les banques canadiennes concurrentielles a l'echelle internationale. 
Trois mois plus tard, Frazee veillait a ce que la passation des pouvoirs se 
fasse sans heurt. Pressentant peut-etre les changements a venir, Ie 
conseil d'administration profita du changement pour restructurer la haute 
direction de la banque. Le but principal etait de supprimer la separation 
qui existait depuis longtemps entre les operations interieures et les acti­
vites internationales de la banque. Taylor serait seconde par deux vice­
presidents du Conseil, Mike Michell et Geoff Styles, et par un president, 
John Cleghorn. Natif de Montreal, Cleghorn etait relativement nouveau 
dans la banque, mais il apportait a celle-ci la vaste experience qui allait 
lui etre necessaire dans Ie monde en evolution rapide des services ban­
caires internationaux et interieurs. Apres des etudes a McGill, Cleghorn 
avait obtenu un diplome de comptable agree et pris de l'experience dans 
les contrats a terme sur Ie sucre et dans les operations bancaires de la Ci­
tibank a Montreal, New York, Winnipeg et Vancouver. En 1974, les limites 
auxquelles il se heurtait en travaillant pour une banque etrangere dans 
son pays natal avaient convaincu Cleghorn que son avenir passait par la 
Banque Royale, la «banque des banquiers». 

Cleghorn, Styles et Michell re~urent tous un mandat «mondial», qui met­
tait l'accent sur la necessite d'inculquer Ie souci de la qualite des services a 
la clientele a la base meme de l'entreprise, peu importe Ie pays dans lequel 
se deroulaient les activites. Soucieux d'equilibrer les responsabilites nationa­
les, Taylor installa Ie bureau du chef de la direction a Toronto et demanda a 
Cleghorn de diriger les operations de la banque a partir de Montreal. 

Comme la banque elle-meme au milieu des annees quatre-vingt, 
Allan Taylor incarnait un melange de tradition et de nouveaute. Fort de 
trente-sept annees d'experience, puisqu'il etait entre a la banque en 1949 
a l'age de seize ans dans sa ville natale de Prince Albert, en Saskatche­
wan, Taylor avait gravi les echelons en suivant la filiere normale: caissier 
dans une petite succursale, puis inspecteur a Regina, avant d'etre affecte 
aux dossiers de credit a Toronto dans Ie milieu des annees cinquante. II 
caressait l'idee de poursuivre ses etudes au niveau collegial. Lorsque ses 
amis lui demandaient pourquoi il continuait de travailler dans Ie do maine 
bancaire, peu payant, il leur repondait tout simplement que Ie travail lui 
plaisait. En 1957, il epousait Shirley Ruston, secretaire a la succursale de 
Saskatoon. Ses affectations ulterieures devaient lui faire quitter la Saskat­
chewan, mais sans qu'il perde jamais Ie style direct et la cordialite melee 
de reserve qui etaient la marque de sa province natale. En 1965, il vit 
s'ouvrir devant lui les vastes horizons de la banque lorsqu'il fut nomme 
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premier agent adjoint a New York. Pendant la majeure partie des dix-huit 
annees qui suivirent, il se trouva au creur des efforts deployes par la 
banque pour reamenager ses activites a l'etranger, accedant a la direc­
tion des services internationaux en 1977. Lorsqu'il fut nomme president 
et chef de la direction en 1983, Taylor savait d'experience que les activi­
tes bancaires mondiales constituaient un monde febrile, en evolution ra­
pide, aux antipodes du rythme paisible qui caracterisait les operations in­
terieures pendant les annees cinquante. 

Taylor heritait d'une banque confrontee a d'importants defis. Les 
benefices avaient ete rognes par les radiations de prets dans Ie secteur 
de l'energie; la Banque Royale restait en tete au Canada sur Ie plan de 
l'actif et du benefice total, mais elle avait glisse en deuxieme place en 
matiere de rentabilite et a la quatrieme pour la qualite du portefeuille de 
prets. On decelait souvent une pointe de scepticisme dans les articles 
que la presse financiere consacrait a la banque: «Durs defis a la Royale», 
ecrivait par exemple Ie New York Times. Taylor ne tarda cependant pas a 
s'appuyer sur certaines traditions de la ban que pour relever ces defis. A 
cinquante-trois ans, il etait lui aussi un «homme jeune» sur lequel la 
banque avait mise, et un nouveau champ d'action s'offrait a lui, puisqu'il 
lui incombait de faire de la Royale la premiere entreprise de services fi­
nanciers du Canada. Lors de la premiere assemblee annuelle qu'il presi­
da, il declara aux actionnaires de s'attendre a des «objectifs ambitieux». II 
allait maintenir la qualite qui avait toujours ete la marque des services de 
detail dispenses par la banque au Canada, tout en introduisant des pro­
duits nouveaux et en affrontant de nouveaux concurrents. II etait cons­
cient de posseder une carte maitresse pour parvenir a ses fins: l'envergure 
et la stabilite du systeme bancaire national au Canada. «Vous avez des 
banques aussi grosses que les notres, declarait-il au Times, mais essayez 
donc d'en trouver une qui offre la meme diversite.» La Banque Royale 
pouvait compter sur une base solide, soit les 35 milliards de depots que 
lui avaient confies les particuliers. Cela devait permettre a Taylor de batir 
une banque qui serait progressiste sur Ie marche interieur et «un interve­
nant de premier plan sur des marches internationaux choisis». II savait 
que ces ambitions n'allaient pas sans risque; les «chocs)) des annees 
soixante-dix et quatre-vingt lui avaient appris que Ie marche international 
des services bancaires eta it par nature instable. Cependant, lorsque 
l'actif de la Royale depassa en 1987 la marque des 100 milliards de 
dollars, on eut Ie sentiment que Taylor avait choisi la bonne voie. Les 
banques canadiennes allaient etre soumises a d'autres perturbations 
encore - par exemple les consequences d'une offre excedentaire de 10-
caux commerciaux a la fin des annees quatre-vingt -, mais elles fe­
raient de nouveau la preuve, a cette occasion, de leur stabilite intrin­
seque. En 1990, alors que son cent vingt-cinquieme anniversaire appro­
chait, la banque pouvait se targuer d'un actif correspondant a son age 
- 125 milliards de dollars. 
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En 1993, Taylor pensait deja au XXle siecle. Dans la logique de la de­
reglementation du secteur financier, la Banque Royale concluait une en­
tente de principe pour faire l'acquisition de l'une des societes de fiducie 
les plus anciennes et les mieux implantees au Canada, Ie Trust Royal. Les 
jeux de mots previsibles sur ce «mariage royal» ne manquerent pas d'ap­
parat sous la plume des journalistes, mais les observateurs avises de la 
scene financiere remarquerent aussit6t que la banque se lanc;ait de nou­
veau avec au dace dans un nouveau champ d'action: la combinaison des 
services bancaires de type traditionnel et des services fiduciaires. «La 
Banque Royale acquiert d'importants actifs, ne tardait pas a signaler Ie Fi­
nancial Post, et devient la quatrieme institution financiere d'Amerique du 
Nord en importance.» Le journaliste Peter C. Newman concluait de faC;on 
plus fIatteuse et directe, dans sa chronique economique c;le Macleans', 
qu'il s'agissait de (d'affairedu siecle». 

«Comme les choses sont devenues serieuses dans la banque», s'ex­
clamait Stephen Leacock dans un numero de 1939 de Banking. Elle etait 
bien finie, I'epoque ou Ie «directeur de succursale etait cense arriver vers 
dix heures avec la cle de la banque, suivi peu apres du personnel». Mal­
gre toutes ses faiblesses,la banque etait (mn metier fait pour rendre la vie 
plus commode», domaine dans lequel les Canadiens reussissaient bien. A 
certains egards, la ban que etait devenue une affaire encore plus «serieuse)) 
dans les annees quatre-vingt-dix. Au fond, cependant, la ban que restait 
une question de «qualite du service; de qualite du personnel, qualite de la 
direction, qualite des actifs et qualite des benefices)), declarait la Royale a 
ses employes, a ses actionnaires et a ses clients. 

Quelques-uns des cinquante-sept mille employes de la banque et 
certains de ses 7,5 millions de clients vivent a Truro, en Nouvelle-Ecosse. 
Cinq jours par semaine, AI Keilty, Ie directeur de region a la succursale 
principale de la Royale a Truro, arrive avec la cleo II ne faut guere de 
temps a Keilty, un natU de Canterbury (Nouveau-Brunswick) qui compte 
trente-neuf annees de service a la banque, et a son personnel de trente 
employes a plein temps pour se preparer a repondre aux besoins finan­
ciers quotidiens de leur clientele du centre-ville. Comme nous I'avons 
constate, les employes de la Royale s'acquittent de cette tache depuis 
1871 a Truro; bien rares sont les autres succursales qui entretiennent de­
puis tant d'annees des liens aussi etroits avec la meme collectivite. Le 
4 mars 1871, l'agence de Truro ouvrait ses portes. II s'agissait en fait des 
portes du magasin general de John Dickie. Celui-ci, qui avait deja tate la 
construction navale, l'agriculture et l'enseignement - etant meme pour 
un temps coroner de la ville -, avait conclu un marche avec Thomas 
Kenny, Ie grossiste de Halifax chez qui il s'approvisionnait depuis long­
temps. Kenny avait offert a Dickie de representer la banque. «Les services 
bancaires, devait raconter plus tard Dickie, etaient alors tres rudimentaires.» 
II servait la clientele a un comptoir situe dans Ie fond du magasin. Dickie 
ne tarda pas a nourrir des ambitions politiques. En 1874, il se faisait elire 
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La succursale de Truro vers 1900. La 8anque Royale dessert la population de Truro, 
en Nouvelle-Ecosse, depuis 1871. Rares sont les localires qui entretiennent des liens 
aussi anciens avec la banque. Deux des presidents de la Royale - Morris Wilson et 

Sydney Dobson - ont fait leur apprentissage a cette succursale . 

••• 
a la legislature provinciale pour y representer Ie comte de Colchester; 
son fils Martin devait prendre en main l'agence de la Merchants' Bank 
trois ans plus tard. II resta a la tete de l'etablissement de Truro jusqu'en 
1926. 

John Dickie etait tres isole dans sa «banque •• , les circulaires qui lui 
parvenaient de temps a autre de Halifax constituant son seul lien avec un 
siege social bien eloigne. L'ancien «siege social .. de Bedford Row, a Hali­
fax, a disparu depuis longtemps, mais la Banque Royale est toujours en 
activite rue Prince, a Truro, a un coin de rue de l'endroit ou Dickie exploi­
tait son magasin general. L'existence du directeur de la succursale actuelle, 
AI Keilty, est certainement plus animee, puisque tout un reseau de tele­
communications et de messageries Ie rattache a un secteur ban caire qui 
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s'etend non seulement it tout Ie pays, mais au monde entier. Le personnel 
de Keilty offre egalement it la population de Truro toute une gamme de 
services financiers qui auraient laisse stupefait John Dickie, pour qui Ie 
metier de banquier se bornait it financer de temps it autre Ie commerce 
local. 

La succursale principale de Truro est aujourd'hui run des membres 
les plus venerables d'une «famille», celIe de la Banque Royale, qui couvre 
toute la planete. Les communications electroniques, les mutations, de fre­
quentes seances de formation et la bancatique peuvent donner l'impres­
sion que tous les membres de cette famille sont tres proches les uns des 
autres - aussi proches que Ie permet l'ordinateur. Cependant, chaque 
succursale ou unite continue de repondre aux besoins particuliers de la 
collectivite qu'elle dessert. A l'heure OU Ie personnel de Truro ferme les 
portes de sa succursale, celui de Shanghai - ou la Royale a He en 1993la 
premiere banque canadienne it ouvrir en Chine une succursale offrant 
une gamme complete de services - se prepare it accueillir la clientele. 
Certaines succursales ne ferment jamais: it Burlington, en Ontario, la 
SuperSuccursale de la Banque Royale, avec ses guichets-auto, sert la 
clientele it toute heure du jour ou de la nuit. OU que les employes de la 
Royale se trouvent - en contact direct avec la clientele dans la succursale 
ou dans les services d'appui -, I'histoire semble leur avoir inculque Ie 
sens de la valeur que leur travail revet pour la societe. La banque les incite 
aujourd'hui it concevoir ce rOle au niveau de la «qualite du service» et de 
la «qualite des gens», mais certains continuent peut-etre de se reconnaI­
tre, eux-memes et leur banque, dans Ie portrait que tra~ait Leacock, celui 
de personnes travaillant pour «rendre la vie plus commode». 





Appendice 

La Banque Royale est actuellement la plus grande institution financiere 
au Canada; en 1864, ce n'etait qu'une petite societe de personnes 

etablie dans Ie port de Halifax. Les statistiques qui suivent visent a 
illustrer la croissance prodigieuse de la banque - tant dans Ie pays qu'a 
l'etranger - au cours des cent vingt-cinq dernieres annees. Comme 
l'indiquent les notes explicatives du tableau, les registres tenus par la 
banque dans certains domaines n'etaient pas tres detailles au cours de 
ses premieres decennies d'activite. Vers la fin du XIXe siecle, les diverses 
statistiques etaient devenues plus coherentes et correspondaient aux 
chiffres declares par la banque dans son rapport annuel. Ces chiffres 
representaient eux-memes une synthese annuelle des statistiques 
d'exploitation communiquees chaque mois par la banque au ministre des 
Finances conformement aux prescriptions de la Lo; sur les banques. 

Liste des symboles utilises dans les tableaux 
des statistiques annuelles 

(a) Les cours des actions avant 1883 ne sont pas coherents. 
(b) Certaines annees, la banque a verse un dividende en prime, 

indique apres Ie signe +. 
(c) Fractionnement d'actions 10 pour 1. 
(d) La Lo; sur les banques de 1944 a mis fin aux droits d'emission des 

banques canadiennes . 
. (e) Fractionnement d'actions 5 pour 1. 

(f) Equivalent temps plein a partir de 1978. 
(g) Fractionnement d'actions 2 pour 1. 

n.d. Non disponible 
s.o. Sans objet 



STATISTIQUES ANNUELLES 

(en milliers de dollars, sauf les dividendes, Ie cours des actions, 
Ie nombre de succursales et Ie nombre d'employes) 

Billets de la 

Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation net 

MERCHANTS' BANK 
1864 n.d. n.d. n.d. n.d. 9% 
1865 " " " " du 
1866 " " " " capital 

1867 " " " " verse 
1868 " " " " en 
1869 " " " " moyenne 

MERCHANTS' BANK OF HALIFAX 
1869 $ 267 $ 729 $ 285 $ 90 $ -

1870 792 954 288 199 18 
1871 1102 1336 424 364 42 
1872 1279 1792 486 583 83 
1873 1870 2392 779 645 110 
1874 2384 2912 1022 724 107 
1875 2202 2595 869 486 97 
1876 2165 2599 913 528 75 
1877 2383 2963 1291 503 82 
1878 2241 2826 1203 443 82 
1879 2093 2668 1097 414 62 
1880 2087 2875 1232 479 70 
1881 2745 3395 1616 626 74 
1882 3219 3729 1777 777 68 

1883 3098 4162 1928 870 98 

1884 3226 4356 2258 782 83 
1885 2854 3761 1743 745 (45) 
1886 2558 3848 1741 824 76 

1887 3251 4559 2294 955 93 

1888 3845 5286 2901 993 112 
1889 4185 5569 2972 1032 124 
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Bem!fices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 

n.d. $ 160 5.0. 5.0. 1 3 

" n.d. " " 1 3 

" " " " 1 3 

" " " " 1 3 

" " " " 1 3 

" " " " 1 3 

20 300 5.0. 1 4 
20 400 4,5 % 2 4 
20 400 6,5 % 7 12 
60 600 7,5 % 8 13 

100 798 8,0% 10 15 
150 800 8,0% 11 17 
180 900 8,0% 11 19 
180 900 8,0% 11 19 
180 900 7,5 % 12 19 
180 900 8,0% 12 22 
180 900 7,5 % 12 23 
180 900 7,0% 12 24 
180 900 7,0% 13 29 
180 900 (a) 7,0% 22 43 
200 1000 $ 123,50 7,0% 22 55 
200 1000 114,00 7,00 $ 22 59 
120 1000 102,00 7,00 22 61 
120 1000 101,75 6,00 22 64 
160 1000 109,00 6,00 25 64 
200 1000 117,50 6,00 25 69 
275 1100 125,25 6,00 24 84 
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Billets de la 

Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation net 

1890 4435 5849 3278 996 144 

1891 4799 6264 3485 949 143 

1892 5665 7602 4252 1020 127 

1893 5732 7641 4273 1014 180 

1894 6328 8539 4966 941 159 

1895 7135 9812 6199 1001 188 

1896 7874 10759 6328 1185 208 

1897 7498 10967 6927 1187 200 

1898 8499 12682 8275 1387 187 

1899 11813 17 102 11 324 1854 249 

1900 12282 17844 12016 1883 182 

BANQUE ROYALE DU CANADA 

1901 13 261 19377 13363 1847 209 

1902 14 132 21 870 13929 1921 280 

1903 16342 25107 16087 2304 373 

1904 18 198 31 184 21 945 2535 435 

1905 22 489 36374 26436 2821 492 

1906 28669 45438 32465 3780 604 

1907 29816 46351 33265 3654 742 

1908 30661 50470 37443 3556 747 

1909 43839 67051 50822 4580 838 

1910 60586 92510 72080 5926 951 

1911 73631 110 529 88295 6338 1152 

1912 124240 179 211 137892 12585 1527 

1913 122536 180247 138178 13177 2142 

1914 114 812 179404 136051 13505 1886 

1915 126023 198299 154976 14225 1906 

1916 157779 253261 200228 18178 2111 

1917 183227 335574 252987 28159 2328 

1918 218190 427513 332592 39381 2810 

1919 284083 533647 419121 39837 3423 

1920 344705 594670 455017 41 673 4254 

1921 290185 500648 375616 31 290 4038 

1922 291 548 479362 372004 26646 3958 

1923 311 096 538359 421 334 31 227 3909 

1924 291 477 583790 461 829 29822 3879 
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Benefices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 
375 1100 130,75 6,00 25 97 
450 1100 131,63 6,00 24 101 

510 1100 132,00 6,00 25 105 
600 1100 138,50 6,50 25 113 
680 1100 145,25 7,00 25 115 
975 1500 156,00 7,00 26 118 

1075 1500 161,50 7,00 27 123 
1175 1500 171,25 7,00 30 138 
1250 1500 185,00 7,00 36 151 
1700 1985 183,50 7,00 42 210 
1700 2000 177,50 7,00 40 245 

1700 2000 175,00 7,00 41 256 
2500 2481 183,75 7,50 42 276 
3000 3000 213,25 8,00 47 316 
3000 3000 204,63 8,00 52 378 
3400 3000 219,13 8,25 59 404 
4390 3900 234,75 9,25 80 514 
4390 3900 230,00 10,00 97 629 
4600 3900 222,38 10,00 109 719 
5700 5000 222,50 10,00 130 887 
7000 6200 234,75 11,25 179 1264 
7056 6251 233,00 12,00 207 1500 

12560 11 560 227,00 12,00 340 2408 
12560 11 560 220,50 12,00 378 2823 
12560 11 560 223,50 12,00 392 2855 
12560 11 560 261,00 12,00 380 2671 
12560 12000 216,13 12,00 380 2733 
14000 12912 211,00 12,00 434 3474 
15000 14000 211,50 12,00 548 4218 
17000 17000 213,25 12,00 + 2,00 (b) 662 5294 
20134 20134 211,25 12,00 + 2,00 745 6548 
20400 20400 199,25 12,00 + 2,00 722 6241 
20400 20400 200,50 12,00 + 2,00 687 6136 
20400 20400 215,25 12,00 + 2,00 684 6555 
20400 20400 225,75 12,00 + 2,00 668 6665 
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Billets de la 
Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation flet 

1925 409286 788479 641 678 41 497 4082 

1926 440445 766377 612860 39 171 4516 

1927 534650 894664 722 636 42556 5370 

1928 543203 909396 707467 43830 5881 

1929 640503 1 001 443 772088 43566 7145 

1930 552984 889917 695589 36730 6573 

1931 502356 825702 647303 33237 5448 

1932 432744 765513 619094 28734 4862 

1933 384666 729260 600448 29350 3902 

1934 386889 758424 637479 33222 4398 

1935 379286 800920 688367 32568 4341 

1936 341 252 855588 746764 29525 3504 

1937 338360 869538 756090 28645 3711 

1938 347456 908065 804109 26397 3696 

1939 355882 1 014708 911 519 26028 3725 

1940 351 637 955570 852398 25103 3527 

1941 363223 1 075 120 956 104 22326 3536 

1942 366967 1 291 616 1181217 18271 3390 

1943 400340 1 509098 1 399891 12 851 3426 

1944 420 174 1 790252 1 676885 9580 3812 

1945 493925 2007547 1 888757 7007 3828 

1946 486593 2131974 1 963104 5679 6906 

1947 615742 2093641 1 934186 4761 8725 

1948 664855 2222 488 2067489 4321 9517 

1949 660723 2334985 2192141 3704 10 918 

1950 792896 2497376 2337503 250 11 845 

1951 854725 2515645 2350314 156 12983 

1952 987303 2 691 457 2527510 101 14745 

1953 1 149308 2895856 2734644 (d) 83 18953 

1954 1217846 3026896 2 797 548 20914 

1955 1 350639 3284144 3062220 10858 

1956 1 654460 3571 298 3278375 12467 

1957 1 895367 3760545 3426683 13920 

1958 1 781 482 4133559 3782069 15868 

1959 2 186000 4129659 3777620 17 119 
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Benefices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 
24400 24400 241,38 12,00 + 2,00 922 8532 

24400 24400 259,25 12,00 + 2,00 901 8457 

30000 30000 300,50 12,00 + 2,00 903 8422 

30000 30000 383,50 12,00 + 2,00 912 8366 

35000 35000 341,00 12,00 + 2,00 944 8656 

35000 35000 293,50 12,00 + 2,00 941 8784 

35000 35000 276,00 12,00 909 8217 

35000 35000 145,50 11,00 860 7717 

20000 35000 153,00 8,50 817 7331 

20000 35000 150,00 8,00 789 6956 

20000 35000 153,50 8,00 766 6877 

20000 35000 184,00 8,00 737 6849 

20000 35000 195,75 8,00 728 6877 

20000 35000 178,50 8,00 716 7046 

20000 35000 166,50 8,00 712 7016 

20000 35000 167,63 8,00 705 7180 

20000 35000 157,75 8,00 705 7280 

20000 35000 135,00 7,50 667 7803 

20000 35000 141,13 6,00 653 7788 

20000 35000 (c) 14,73 0,60 (c) 652 8034 

20000 35000 17,69 0,60 654 8823 

40000 35000 22,88 0,80 669 9640 

40000 35000 23,50 0,85 692 10427 

44000 35000 24,57 1,00 709 10567 

44000 35000 26,38 1,00 727 10983 
50000 35000 28,75 1,00 751 11 720 

52000 35000 28,00 1,00 + ,20 761 12409 

55000 35000 29,75 1,00 + ,25 778 12580 

70000 35000 35,13 1,20 + ,20 793 13 291 

103620 41 810 44,25 1,425 +,10 813 14077 

108918 42000 56,88 1,575 + ,20 851 14510 

136403 50299 62,50 1,80 + ,25 872 15214 

151 603 50400 66,00 2,00+,10 903 15760 

189323 60422 65,50 2,00 + ,25 935 15869 

195 541 60480 83,75 2,025 + ,30 969 15870 
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Billets de la 

Banque Royale Revenu 

Prets Actif Depots en circulation net 

1960 2209030 4296822 3884134 19504 

1961 2357165 4954610 4501 789 20760 

1962 2622 186 5128750 4673708 21 492 

1963 2872277 5713 936 5191 490 22580 

1964 3166714 6231 598 5655230 23757 

1965 3771 999 6571 055 5921 645 23239 

1966 3940142 6935931 6304215 27432 

1967 4402748 7779659 7028816 30279 

1968 4739084 8743218 7955074 35324 

1969 5752525 10 196 159 9308225 40530 

1970 6166013 11 368623 10303212 44620 

1971 6973914 12953578 11 772 301 44052 

1972 8 111 053 14767516 13537382 51 399 

1973 9972051 18363535 16800301 56047 

1974 12713031 21 669880 19441373 63879 

1975 15816493 25211131 22870875 103936 

1976 17825430 28831 586 26290831 101 050 

1977 23066315 34275 159 31 874374 184727 

1978 26977 407 40603054 37 564 356 271 105 

1979 32714333 50675587 45574896 309691 

1980 40805248 61 482 111 55833184 334032 

1981 57131 133 85359452 76865388 458176 

1982 60284459 88455992 78405462 181 648 

1983 58066890 84681 823 74389208 312993 

1984 59014248 88002708 77 588 345 385085 

1985 63830803 96016863 83542969 454104 

1986 65934201 99606565 84253271 452037 

1987 69292539 102 170201 85811030 (287686) 

1988 77 781 339 110054340 87238280 712318 

1989 83238785 114659558 89186275 529073 

1990 92694057 125938027 99167997 964929 

1991 98344455 132352007 105022395 983466 

1992 99527473 138292738 112222064 107355 
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Benefices Cours 
non Capital- moyen de Dividendes Nombre de Nombre 

repartis actions I'action par action succursales d'employes 
225429 66434 72,50 2,125 + ,25 1018 16662 

239856 66528 78,69 2,20 + ,30 1040 16541 
244716 66528 73,88 2,25 + ,25 1084 17602 
251 332 66528 75,50 2,40 +,15 1110 17670 
257792 66528 75,50 2,40 + ,20 1146 18495 
263734 66528 77,13 2,60 1184 19436 
271 207 66528 72,25 3,00 1202 20090 
281 528 66528 (e) 15,48 0,60 (e) 1221 20597 
293567 66528 20,25 0,70 1241 21 737 
308484 66528 23,00 0,77 1264 23181 
324497 66528 21,38 0,86 1312 24306 
341 316 66528 26,19 0,88 1366 24435 
375781 66528 33,63 0,96 1393 25701 

424746 66528 35,59 1,02 1409 28225 
450258 66528 31,75 1,10 1470 31 094 
570326 72951 31,25 1,23 1524 32464 
657721 73 181 27,19 1,305 1567 34429 
781 049 73 181 25,69 1,38 1595 35335 

1 005686 73181 32,07 1,565 1600 (f) 37 746 
1219329 73181 41,32 2,18 1604 38895 
1 605621 80243 49,57 2,52 1592 39439 
1 908263 233128 (g) 28,32 1,70 (g) 1574 42040 
1 992544 438871 22,75 2,00 1568 42904 
2019893 1 278972 29,75 2,00 1536 42321 
2094484 1 646751 30,06 2,00 1510 41 888 
2328842 1 839009 29,94 2,00 1494 41 951 
2444081 2217561 31,38 2,00 1496 43229 
1 806622 2557208 32,31 2,02 1517 42839 
2 171 766 2915258 31,31 2,08 1560 46096 
2 322 361 3459593 41,25 2,20 1607 47989 
2857333 3596089 (g) 22,72 1,16 (g) 1665 50106 
3374899 4386716 24,00 1,16 1747 50547 
3001 757 4503930 25,25 1,16 1744 49628 
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