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INTRODUCTION

Le sommet du Microcrédit organisé a Washington en février 1997, sur I'initiative des Nations
Unies, a constitué un tournant important dans 1’histoire de la microfinance. Il réunissait des
personnalités du monde entier et des personnes venant de tous les horizons. C’était la
premiére fois que les activités de la microfinance étaient largement admises et intégrées au
calendrier des actions des partenaires au développement. Sa légitimité récente est née de la
conjonction de divers facteurs économiques et sociaux a savoir, la pauvreté croissante et la
progression de [I’exclusion sociale partout dans le monde, le fait que les différents
programmes d’aide au développement aient rarement atteint les groupes-cibles, en
Poccurrence les populations les plus pauvres, et ’existence d’un nombre de plus en plus

important d’acteurs économiques en manque de financements et porteurs de projets.

La microfinance est actuellement un domaine en pleine évolution avec une multitude
d’intervenants (coopératives, ONG, GEC, etc). Elle permet aux populations exclues des
services bancaires d’accéder a des produits et services financiers. La principale raison de leur
exclusion tient au fait qu’elles sont peu solvables, puisque n’ayant pas de garanties
matérielles, ce qui est pergu comme un risque élevé. La microfinance constitue un moyen de
compenser les défaillances des systémes financiers locaux, et d’améliorer les niveaux de
revenus de cette catégorie de la population. Ce mode de financement apparait donc comme un
outil de développement dans la mesure ou la nature de ses produits et services va au- dela de
la collecte de I’épargne et de I'octroi de préts aux catégories en marge du systéme bancaire
classique. Il est cependant important de souligner que la microfinance ne se limite pas a préter
aux pauvres, et que la lutte contre la pauvreté n’est pas I’objectif primordial pour la grande

majorité.

En fournissant des services financiers, la microfinance contribue & créer et développer des
activités génératrices de revenus, d’offrir des facilités d’épargnes, d’améliorer la productivité
et la capacité financiére des clients responsables de micro entreprises, et enfin d’améliorer les
conditions de vie en permettant aux clients d’échapper progressivement a la pauvreté et a

I’exclusion sociale.

L’analyse de la situation économique du Sénégal fait ressortir que le seuil de pauvreté du pays

est élevé. Les institutions de microfinance occupent, au seuil du XXI™ siécle, la place qui est
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la leur. Quarante trois ans aprés 1’indépendance politique, le Sénégal tarde a gagner son
indépendance économique et la pauvreté persiste malgré la volonté politique des gouvernants.
Ces derniéres années, le secteur de la microfinance a connu une grande évolution dans ce
pays, notamment avec |’apparition de nombreuses mutuelles d’épargne et de crédit depuis
1995.

Aprés quelques années d’exercice, le constat qui se dégage est que les mutuelles d’épargne et
de crédit au Sénégal sont confrontées a de nombreux problémes : les coiits de fonctionnement
élevés, la détérioration de la qualité du portefeuille, I’insolvabilité des emprunteurs, la
faiblesse du systéme de contrGle interne, le retard dans le remboursement des crédits, les

détournements de fonds, etc...

Au demeurant, la réalisation des objectifs de ces mutuelles est handicapée non seulement par
ces facteurs, mais aussi par le fait que leur I’activité constitue avant tout une activité de prise

de risque.

A Pinstar des autres mutuelles du pays, le Partenariat pour la Mobilisation de I’Epargne et du
Crédit au Sénégal (PAMECAS) rencontre les mémes difficultés dont le risque de crédit
demeure le plus important. Il est le plus souvent la cause d’une mauvaise évaluation des
risques liés & emprunteur, d’un systéme inadapté de recouvrement des dettes, de
’inefficacité de la politique de crédit, etc. Il ressort de ces difficultés que la problématique
fondamentale de I’institution repose sur la gestion du crédit (la politique de crédit, I’octroi, le
remboursement, et le suivi des préts), qui a pour conséquence !’insatisfaction des membres, la

non atteinte des objectifs.

L’institution PAMECAS est obligée, eu égard a ces contraintes et a ’évolution de la
concurrence dans le secteur, de redéfinir ses méthodes de gestion du crédit. Pour ce faire, elle
devra désormais s’appuyer sur des méthodes modernes de travail a travers la mise en ceuvre

de processus mieux adaptés a son contexte.

A cet effet, il existe plusieurs méthodes d’optimisation des processus dont la réingénierie
encore appelée Business Process Reengineering.
Reconnue pour produire des résultats avantageux tels que la réduction des coiits, des erreurs,

des délais, ’accroissement de la satisfaction clientéle, la réingénierie constitue un outil
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approprié pour PAMECAS. En effet, elle induit un mode de fonctionnement peu cotteux ou
tout au moins compatible avec la dimension de la structure, une organisation simple, des

outils, des procédures et des méthodes suffisamment élaborés.

Notre théme « La réingénierie du processus de gestion du crédit d’une mutuelle d’épargne et
de crédit au Sénégal : cas de PAMECAS », traité dans le domaine de la microfinance et

précisément au sein de PAMECAS obéit aux raisons suivantes :

Le choix du processus de gestion du crédit s’explique d’une part par le fait qu’il constitue
Pactivité la plus risquée (risque de non remboursement), la plus complexe (la lourdeur, la
lenteur dans le traitement des opérations etc), d’autre part, parce qu’il constitue I’activité

génératrice des revenus de la structure, jouant ainsi un réle principal au sein de I’institution.

Nous nous sommes intéressés aux mutuelles parce que le sujet est d’actualité. En effet, les
regards se tournent aujourd’hui vers la création et le développement de mutuelles d’épargne et
de crédit en remplacement des tontines. En tant que levier de développement, elles permettent
aux populations qui n’ont pas accés aux systémes bancaires classiques de sécuriser leur
épargne et de mettre a leur disposition des crédits pour leurs besoins personnels ou

professionnels.

Le choix de PAMECAS s’explique non seulement par le fait que c’est I’'un des plus grands
réseaux de caisses d’épargnes et de crédit au Sénégal, mais aussi parce qu’il rencontre les

difficultés précédemment citées.

La présente étude se propose de réaménager le processus de gestion du crédit. Pour y

parvenir, nous nous fixons les objectifs suivants :

Objectif du mémoire

Le présent mémoire décrit la démarche dont peut se servir I’institution PAMECAS pour
réaménager ses processus afin de les adapter a ses objectifs stratégiques. Cette démarche
permet de décrire, d’analyser, et de réaménager le processus choisi afin qu’il contribue a

I’amélioration de la performance de la structure.

Plus spécifiquement, les objectifs assignés sont :
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- la description et I’analyse du processus choisi ;
- la proposition d’'un nouveau processus de gestion des affaires en vue d’améliorer la

qualité, réduire les coiits, et les délais de la mutuelle.

Délimitation de I’étude :
Dans le cadre de ce mémoire, et au plan pratique, la revue du dispositif organisationnel
couvrira le processus de gestion du crédit, processus que nous avons retenu prioritaire compte

tenu de son importance dans la structure organisationnelle

Intérét du mémoire :

Notre étude présente des intéréts a plusieurs niveaux :

¢ Pour la Mutuelle
La mutuelle a besoin d’améliorer la qualité de ses services, réduire ses cofits d’exploitation et

aussi d’assurer ’optimisation de ses activités.

e pour le Lecteur
Nous pensons que le lecteur pourrait s’informer sur la réingeniérie des processus d’affaires

surtout que c’est un domaine nouveau qui intéresse actuellement les entreprises africaines.

e pour nous-mémes

L’intérét est encore plus grand pour trois raisons essentielles :

Premiérement : nous voulons découvrir les spécificités du domaine de la réingénierie, ce qui
pourra élargir notre champ d’intervention sur le plan professionnel et renforcer notre
expérience en la matiére.

Deuxiémement : nous espérons apporter notre modeste contribution a |’amélioration

éventuelle des processus de I’institution étudiée.
Troisiémement : Enrichir la documentation de la bibliothéque du CESAG qui ne compte que

trés peu de manuel sur la réingénierie des processus d’affaires ou business process

reengineering
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Démarche

Pour mener cette étude, la méthodologie adoptée consistera en une collecte d’informations et
d’opinions auprés des principaux acteurs de la mutuelle et a une revue de littérature sur la
réingénierie des processus d’affaires, le management de la qualité totale, I’optimisation des
processus, la gestion par activité, le benchmarking et les structures organisationnelles. Ainsi
seront examinés au niveau de la structure : le processus choisi, le manuel de procédure, notes

de services, les rapports etc. ..

Ainsi délimité, notre théme sera traité en deux grandes parties :

Une premiére partie, intitulée « Cadre théorique », consiste & une revue de littérature sur la
réingénierie des processus d’affaires. Elle a pour objectif de faire un apergu historique, et de
clarifier la notion de réingénierie. Nous développerons également la méthodologie de
réingénierie aprés avoir abordé le role des différents acteurs, et le point délicat du choix du

processus a reconfigurer.
Une deuxiéme partie «cadre pratique» vise a définir les processus organisationnels de
Pinstitution, de choisir le processus prioritaire, de I’analyser et enfin d’en proposer un

nouveau. Elle commencera par la présentation de ’entité.

Seront enfin joints en annexe : les fiches outils, ’organigramme, les lois et le lexique.
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Lefficacité et I’efficience des processus d’entreprise sont essentielles a toute entreprise qui
entend conserver ou améliorer sa position concurrentielle. L’amélioration de la qualité, des
délais et des colits peut se traduire par une augmentation du bénéfice. La ré ingénierie est une
méthode de management qui permet a I’entreprise d’atteindre ces objectifs. C’est une notion
récente qui a débuté dans les années 90 aux Etats Unis et 94 en Europe (Jean Brilman, 1995 :
41). En effet, les entreprises leaders américaines ont pris conscience du fait qu’elles ne
pouvaient pas offrir aux clients une meilleure qualité, dans des délais plus courts, a des coiits

plus bas sans donner aux processus plus de forces et de poids dans leur systéme.

Cependant, si cette méthode a été souvent pergue comme un phénoméne de mode qui donne
parfois des résultats décevants, force est de constater qu’elle a pris depuis quelques temps des

allures moins radicales.

Plusieurs auteurs se sont intéressés a la notion si bien qu’une multitude de définitions a été
donnée. Du fait qu’elle intervient a travers les processus pour améliorer la qualité, réduire les
colts et les délais, la réingénierie est souvent confondue avec d’autres méthodes de

transformations progressives de I’entreprise telles que la qualité totale, le juste a temps, etc.

Cette premiére partie consacrée a la revue de littérature, vise a permettre une meilleure
compréhension de la notion de ré ingénierie des processus d’affaires appelée encore
reengineering business process, reconfiguration des processus, ou réaménagement des

processus etc.

Dans le premier chapitre, nous nous limiterons a traiter les généralités en abordant certains
aspects a savoir : le pourquoi et I’historique, le concept méme de la réingénierie des processus
(ses définitions, ses processus, ses types, ses mythes, les occasions pour le lancer). Dans le
deuxiéme chapitre sera développé la méthodologie de la réingénierie a travers ses différentes
phases : role des acteurs, choix du processus, lancement, détermination des objectifs, analyse
et remise en cause de I’existant, propositions de reconfiguration et mise en ceuvre.

Enfin, le dernier chapitre exposera la méthodologie adoptée dans I’approche pratique du

théme.
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CHAPITRE 1. LES GENERALITES SUR LE REENGINEERING

Dans ce chapitre, noua allons aborder le concept de reengineering, aprés un bref rappel du

pourquoi et de I’historique.
1. LE POURQUOI ET L’HISTORIQUE DU REENGINEERING

Avant d’aborder les concepts de reengineering proprement dit, il convient d’évoquer

I’historique et les causes qui sont a 1’origine du reengineering.
g

1.1. Le pourquoi du reengineering
Pourquoi les entreprises doivent-elles faire de la réingénierie ? Hammer et Champy (1993 :
26) évoquent les raisons suivantes comme réponse. Il s’agit : des clients, de la concurrence et

du changement.

- Premiérement, les clients prennent le pouvoir : Depuis le début des années 80, dans les
pays développés, le sens de la relation entre le vendeur et ’acheteur a changé. Les
vendeurs ont perdu leur supériorité ; le client a pris le dessus parce qu’il y a plus de choix

et il devient dans ce cas plus exigeant, mieux renseigné.

- La concurrence se durcit : Regardons ensemble les facteurs qui font que la concurrence se
\ durcit. Avec la libéralisation des échanges, aucun territoire national n’est a ’abri de la
concurrence. Elle se durcit aussi parce que les services informatiques sont devenus plus

efficaces.

- Le changement devient incessant : Avec la mondialisation de I’économie, les entreprises
affrontent un nombre plus grand de concurrents, tous capables d’innover en langant des
produits ou services nouveaux. La rapidité du changement technologique joue aussi en
faveur de I’innovation. Par exemple, le cycle de vie d’un produit informatique lancé

aujourd’hui sera probablement inférieur a deux ans.

Pour répondre a ces trois caractéristiques actuelles de I’environnement des entreprises, a
savoir le client-roi, I’accélération du changement et la croissance de la concurrence, les

entreprises ont senti le besoin de reconcevoir leur maniere de faire pour étre a la hauteur.
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C’est ainsi qu’est née la ré ingénierie des processus d’affaires ou reengineering de

I’entreprise.

1.2. Historique du reengineering

C’est en 1990, dans la revue harvard business review, que Michael Hammer, alors professeur
au Sloan School of Management, invente le mot reengineering. Dans cet article et dans le best
seller qu’il écrit avec James Champy en 1993, Hammer explique et codifie la démarche de
réingénierie. En effet, la publication de leur ouvrage en 1993 a marqué le début de Iutilisation
de ce terme. Le sous- titre résume le propos : « Réinventer I’entreprise pour une amélioration

spectaculaire de ses performances ».

Il y avait bien avant ces dates, des entreprises, telles IBM, GE et autres qui pratiquaient ce que
’on appelle maintenant la ré ingénierie, mais la démarche n’avait pas été vraiment structurée

avant P’article de Michael Hammer.

De multiples approches, méthodes et techniques sont apparues et ont servi a jeter les
fondements du reengineering. Il s’agit de ’approche qualité - totale, de ’analyse de la valeur,

de la méthode ABC (activity based costing), de la méthode du juste a temps.

Le reengineering est incontestablement a la recherche de nouveaux modéles d’organisation du
travail. La démarche que nous proposerons contribuera, espérons-nous, & donner I’essentiel de

ce qui peut étre le reengineering.

2. QU’EST CE QUE LE REENGINEERING

Le reengineering est incontestablement a la mode et a connu beaucoup de succés. Le constat

est que ce concept est utilisé dans nombre de circonstances.

Parler du reengineering nous conduit donc naturellement a rappeler 1’émergence de ce
concept, & définir ses contours et son champ d’analyse privilégié que sont les processus de
I’entreprise. Nous préciserons ensuite les occasions de lancement d’une telle démarche et

évoquerons enfin quelques mythes qui gravitent autour du reengineering.
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2.1. Le concept de reengineering

Méme si des pratiques voisines existent depuis de nombreuses années, le mérite revient a
Michael Hammer et James Champy d’avoir contribuer & populariser le terme de
reengineering. En effet, la publication de leur ouvrage en 1993 a marqué le début de
I'utilisation de ce terme et suscité de nombreuses interrogations de la part des lecteurs et des

responsables d’entreprises.

2.1.1. Définition

Il est possible de citer plusieurs définitions :

Selon Hammer et Champy (1993 : 42):« le reengineering est une remise en cause
fondamentale et une redéfinition radicale des processus opérationnels pour obtenir des gains
spectaculaires dans les performances critiques que constituent aujourd’hui les cofits, la
qualité, le service et la rapidité ». Cette définition se focalise sur le radicalisme qui

consisterait a réinventer le processus sans se référer aucunement a I’existant.

Pour G. Jacob (1994 : 20) « le principe qui sous-tend une action de reengineering est simple
et, a certains égards, frappé au coin du bon sens : ’organisation est entiérement orientée vers
la satisfaction des besoins du client a travers la production de biens et services destinés a ce

demier »

V. Sandoval (1994 : 15) propose la définition suivante : « le reengineering est une refonte ou
une reconfiguration de I’entreprise, la faisant passer d’un systéme orienté produit & un

systéme orienté processus ».

Quant a J Kelada (1994 : 26), il considére trois niveaux de reconception :

- la reconception d’un processus de travail ; elle consiste & optimiser le processus en
examinant toutes les étapes, afin de supprimer prioritairement celles qui sont inutiles, d’en
améliorer certaines, d’en déplacer dans d’autres secteurs de I’entreprise ou d’en

externaliser ;

- la reconception du processus d’affaires. Il s’agit d’identifier les processus principaux, ou

processus opérationnels et les processus de support, de les présenter sommairement de les
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assortir de leurs performances et enjeux, d’assigner enfin des objectifs en termes de

performances, et reconfigurer le processus pour les atteindre ;

la reconception intégrale de I’entreprise, qui consiste & reconcevoir outre les processus
d’affaires, I’ensemble des relations avec les différents partenaires de I’entreprise (clients,
collaborateurs, fournisseurs, actionnaires,...), les produits et services délivrés, les
structures, les rémunérations, les comportements ... Elle procéde également de la mise en

place d’un fonctionnement qui privilégie le parallélisme des actions.

Selon O. Gélinier (1993 :10) « le succés indéniable du reengineering tient sans doute au fait

qu’il a sorti de la banalité et placé au premier plan des esprits et des volontés trois idées

essentielles pour I’objectif client / coflit :

penser et structurer par processus clients plutot que par fonction ;
innover en utilisant la nouvelle informatique ;
ne pas craindre les solutions de rupture face aux obstacles et tabous, pour réaliser

rapidement des gains de vraie compétitivité ».

Nous définirons pour notre part le reengineering ou reingenierie des processus d’affaires ou

business process reengineering, comme une méthode qui consiste a réaménager |’organisation

et le fonctionnement d’un processus, afin de franchir un seuil de performance ou

d’amélioration des mesures modernes du rendement telles que le coit, la qualité, le service et

la rapidité.

Si tous les projets de reengineering sont distincts, la plupart ont cependant en commun les six

caractéristiques suivantes (Certified Management Accountant, 1993 :4):

une révision fondamentale du déroulement des activités et de I’exécution du travail ;

une réorganisation structurelle et une modification des emplois existants ;

de nouvelles technologies de I’information tirant profit d’'une réduction des coits et de
méthodes plus fonctionnelles afin d’améliorer ’accés a I’information et d’accélérer la
prise de décisions ;

un nouveau systéme de valeurs axé sur les aspects importants pour le client et sur

I’habilitation du personnel ;
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¢ une nouvelle méthode d’évaluation du rendement permettant de mesurer a la fois les
processus et les résultats ;

¢ le recours au travail d’équipe.

2.1.2. Objectifs du reengineering

Le reengineering doit assurer la conformité des activités aux objectifs stratégiques et
opérationnels de I’entreprise tels qu’ils sont déja définis. Les objectifs varient selon les
entreprises : dominer des créneaux, produire au moindre colt ou maximiser le service a la
clientele, par exemple. Une entreprise qui veut se démarquer par le service a la clientéle a
pour objectif premier la qualité du service au client, tandis qu’une entreprise cherchant a

produire au moindre colt réaménage ses processus en ayant le colit pour objectif premier.

Afin d’atteindre ces objectifs dans ’ensemble de I’entreprise, la ré ingénierie des processus
cherche des moyens pour accroitre I’efficience et I’efficacité de I’exploitation. Son but, ¢’est

de réaliser simultanément les divers objectifs de I’entreprise.

Voici certains objectifs précis de la réingénierie des processus d’affaires :

e réduire le temps de cycle, par exemple en comprimant le délai de mise au point du
produit ;

¢ augmenter le taux de rotation de I’actif, par exemple en commandant des stocks au besoin
seulement ;

e accroitre le volume ou la capacité, par exemple en augmentant le nombre de commandes
a traiter par jour ;

¢ réduire les colits, par exemple en comprimant les cotts de papeterie et de main d’ceuvre ;

o réduire le taux de pertes, par exemple en utilisant des matiéres de meilleure qualité ;

e améliorer la qualité du service, par exemple en réduisant le délai de réponse aux
demandes de renseignements des clients ;

o fidéliser la clientéle, par exemple en rehaussant la qualité du service ;

e accroitre le bénéfice, par exemple en augmentant la part du marché ou en réduisant les
colits ;

e rétablir la viabilité de I’entreprise en apportant des modifications fondamentales (Yazi,
2002 :135)
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2.2. L’intérét de Papproche processus
Selon Cattan, Idrissi, Knockaert (2002 :53) I’approche processus présente plusieurs intéréts
dont nous pouvons citer :
> [’analyse ou la définition d’un processus :
Elle oblige dans un premier temps a s’intéresser aux finalités du processus lui-méme et

aux taches ou opérations qui le composent.

» L’approche transversale :
Elle ne se déroule pas dans le cadre d’un seul centre de responsabilité mais traverse
plusieurs centres de responsabilité. On obtient un effet de levier important d’une équipe

sur I"autre compte tenu de leur interdépendance.

» La description du processus, la détection et [I’évaluation objective des
dysfonctionnements :
Elles permettent une bonne appréhension des coiits de chaque élément composant le

Processus.

L’approche processus présente un avantage supplémentaire et non moins important qu’est
celui de favoriser plus que toute autre approche la communication entre les différents
intervenants. Il permet & chacun d’avoir une meilleure compréhension des contraintes amont

et des besoins aval.

Nous retiendrons surtout que I’optimisation des processus a un double enjeu :
» Améliorer en permanence, non seulement la qualité des produits et services fournis aux
clients, mais aussi la qualité liée a I’environnement des produits et services (colts, délai,

niveau de satisfaction du client).

» Améliorer le fonctionnement de I’entreprise, en instaurant une méthode de travail non
pas selon une optique de tiches séparées et cloisonnées, mais selon une optique de taches
inter- reliées qui implique un travail transversal et le développement de réflexes tels que :

/ - I’anticipation,
- la communication,
- la réactivité,

-la responsabilisation.
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2.3. Les différents types de processus

Les entreprises connaissent bien leurs clients, leurs produits et les différentes fonctions
sollicitées pour leur réalisation. Mais en général elles ignorent leurs processus, ¢’est a dire
’enchainement complet des tdches qui part du client et aboutit au client, comme la

commande d’un objet jusqu’a sa livraison, en passant par toutes les étapes intermédiaires.

Davenport (1993 : 29) estime que le nombre de processus en usage dans une entreprise se
situe habituellement entre dix et vingt ; il énonce deux grandes catégories de processus : les

processus principaux et de support.

Ainsi nous qualifierons ceux qui concourent directement a la satisfaction de la clientéle de
processus principaux ou opérationnels (parfois appelés «mainstreams» dans la littérature
anglo-saxonne). Les autres sont appelés processus de support ou de soutien; exemple :
processus de recrutement du personnel ou de production d’états financiers et comptables.

Les processus de support sont au service du ou des processus principaux.

Figure N° 1 : Les différents Types de processus
Yigure N 1 yp

su sup
Client [ PROCESSUS PRINCIPAL > Client
supgiort
supgort

Source : nous mémes

Selon Cattan, Idrissi, Knockaert (2002 : 58-60), la norme ISO 9001 version 2000 propose

quatre types de processus. IL s’agit :

- des processus de réalisations, appelés aussi processus opérationnels, a valeur ajoutée

client, ou processus coeur de métier.

- des processus de management appelés aussi processus de pilotage, de direction.
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Ces processus permettent principalement : de conduire et guider I’organisme pour

améliorer sa capacité a évoluer positivement, de vérifier si les décisions prises sont

cohérentes avec les objectifs poursuivis, d’anticiper sur I’environnement.

- des processus supports, appelés aussi processus de soutien, processus ressources.
Ces processus contribuent au bon fonctionnement des autres processus en leur apportant

les ressources nécessaires.

- des processus de mesure
Ces processus contribuent au bon fonctionnement (maitrise), a I’amélioration des autres
processus et du systéme de management de la qualité en fournissant des mesures par
rapport & des objectifs préalablement définis, ceci afin de piloter les processus et le

systéme de management de la qualité.

2.4. Les Types de reengineering
Les expériences de reconfiguration menées par les entreprises frangaises ou étrangéres

permettent de distinguer deux types de reengineering.

2.4.1. Le reengineering par la «révolution »

La reconfiguration se traduit alors par un bouleversement complet du processus. La nouvelle
organisation se situe véritablement en rupture par rapport a l’existant. La structure de
I’entreprise est profondément impactée, des entités disparaissent, d’autres se créent (Hammer

et Champy, 1993 :43). Des étapes entiéres du processus sont supprimées.

2.4.2. Le reengineering par la «réforme »

Des gains spectaculaires sont parfois obtenus par la réorganisation d’un processus, sans que
I’architecture d’ensemble de celui-ci ne soit véritablement modifiée d’aprés Etienne et
Peyraud (1996 :14). On ne peut plus parler ici de rupture, mais d’amélioration significative.
L’organisation du processus, ses principales étapes, la structure de l’entreprise, restent
globalement inchangées. Par contre le processus est véritablement remis et corrigé ; chaque

maillon du processus est analysé, amélioré et les interfaces sont correctement gérées.
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Certains auteurs n’ont pas approuvé cette vision du reengineering, considérant que ce terme
ne peut caractériser que des situations de rupture. Nous pensons au contraire que la spécificité
de la reingénierie est de permettre & I’entreprise de réaliser un saut de performance sur un

processus ; cela n’implique pas nécessairement de tout casser.

La réussite d’un projet de reconfiguration se mesure a partir des gains réalisés sur le processus

concerné et non pas par ’ampleur des modifications organisationnelles réalisées.

Ce n’est pas au lancement du projet qu’il faut choisir ’option «révolution » ou «réforme »

mais plutdt apres le choix et ’analyse des processus.

3. LES OCCASIONS DE LANCER UN REENGINEERING

De nombreuses situations peuvent étre I’occasion de lancer un reengineering de processus.

3.1. Mise en ceuvre d’une Démarche Qualité Totale
De plus en plus, la reconfiguration des processus devient une composante essentielle de la
démarche qualité dans les entreprises. Elle constitue a cet effet un outil de qualité totale

d’aprés Daudin et Tapiero (1996 :25). Ainsi, la démarche s’organise autour de deux axes :

- Verticalement. L’élaboration de plans d’actions qualité par entité (PAQ)

- Horizontalement. Le reengineering de processus orientés clients.

Cette conception de la démarche repose sur le constat suivant : deux approches contradictoires

s’opposent au sein de ’entreprise :

e I’approche interne, verticale :
Les collaborateurs améliorent les performances de leur entité, sans toujours se préoccuper (et

parfois méme au détriment) des autres secteurs de ’entreprise, et finalement du client ;

e 1’approche client, horizontale :
Un service offert a un client est souvent I’aboutissement d’un circuit transversal plus ou
moins complexe. Le client ne se préoccupe pas de la structure de l’entreprise, mais

uniquement de la qualité du produit final.
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Le reengineering, s’il a pour objectif d’améliorer le service au client, peut étre une
composante majeure de la démarche qualité totale en ce sens qu’au bout du compte, le niveau
de qualit¢ de I'entreprise pergu par le client, sera le résultat de la performance de ses

processus.

Enfin, les principes qui guident une démarche de réingénierie peuvent tout a fait s’inscrire
dans I’esprit de la qualité :

- Partir des attentes du client pour reconfigurer ;

- Se fixer des objectifs de progrés chiffrés pour répondre a ces attentes ;

- Améliorer la performance globale du processus ;

- Mener une démarche participative ;

- Mettre le processus sous contrdle permanent.

3.2. Réorganisation de I’entreprise
Le reengineering est également une méthode d’organisation susceptible d’aider les
responsables a repenser leur organisation interne et en particulier d’accroitre sensiblement la

productivité (Brilman, 1995 :95).

L’objectif de la reconfiguration est alors moins d’améliorer la qualité du service que de

réduire les colts.

3.3. Réponse a des contraintes externes

Les entreprises sont en permanence assaillies de contraintes externes, en particulier de
contraintes réglementaires (fiscales, sociales,...). C’est ’occasion pour elles de se remettre
en question et de repenser leurs modes de fonctionnement d’aprés Etienne et Peyraud
(1996 :17). Par exemple, de nombreuses sociétés (banques, assurances) doivent se soumettre

a la réglementation en matiére de ratios prudentiels.

3. 4. Réponse a ’agressivité des concurrents

Pour faire face a I’agressivité concurrentielle, les entreprises sont obligées de revoir leurs
processus d’affaires pour devenir plus efficaces et plus efficientes (Daigne, 1995 : 46). 1l
devient alors nécessaire pour elles de se placer dans une perspective stratégique, en termes de

produits et de marchés dans le cadre du reengineering.
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3.5. Intégration des technologies de I’information

Selon plusieurs auteurs, (Hammer et Champy, 1993 : 97; Daudin et Tapiero, 1996 :31) les
technologies de I’information jouent un role crucial dans la reconfiguration de I’entreprise, car
elles permettent aux entreprises de réaménager leur mode de fonctionnement. Cela suppose

que ce dernier est inefficace et dépassé.

Actuellement, ’introduction des réseaux informatiques, le multimédia, les bases de données
et logiciels de simulation, sont autant d’opportunités technologiques capables d’apporter des
réponses aux problémes rencontrés dans les entreprises. Ils ont en effet un pouvoir
perturbateur qui brise les anciennes méthodes de travail des entreprises. Les entreprises qui
parviennent le mieux a détecter et a exploiter le potentiel des nouvelles technologies

bénéficieront d’un avantage permanent et croissant sur leurs concurrents.

4. LES MYTHES DU REENGINEERING

Le reengineering est souvent présenté comme une méthode anglo-saxonne qui pourrait avoir

des effets dramatiques sur I’emploi, car le seul objectif mis en avant est la productivité.

Le mot «reengineering » est souvent synonyme de plan social, au point que certains
organismes et consultants évitent de I’utiliser de crainte d’effrayer le personnel des

entreprises.

Hammer et Champy dans une interview accordée a la A. J Volg, rédacteur en chef de Across
The Board, disaient selon Jean Brilman (1995 : 102): « méme les gens qui ne vont pas perdre
leur emploi sont terrifiés par le reengineering parce que, méme s’ils gardent leur emploi, cela

ne sera pas la méme fonction ».

Les mythes les plus reconnus de fagon générale sont les suivants :

- le mythe du licenciement massif
D’une maniére générale, il a été révélé que la réingénierie des processus n’entraine pas de
licenciements massifs. Comparé aux opérations de restructurations et réductions des
coiits (downsizing) du début des années 1990 touchant des milliers d’emplois dans les

grandes entreprises, d’aprés I’enquéte menée par le CSC Index state of reengineering
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report 1994, le nombre médian de suppressions d’emplois dans les entreprises qui mettent
en ceuvre la RPA serait de 60 en Amérique du Nord et 400 en Europe. La moyenne est
plus élevée en Europe a cause de deux ou trois opérations ayant entrainé d’importantes

réductions d’effectifs.

- Le mythe des objectifs irréalistes du reengineering
S’il est difficile d’affirmer que tous les objectifs du reengineering sont trop ambitieux, il
reste que des objectifs trop modestes ou des décisions timorées sont souvent a I’origine

des défaillances d’entreprises.

- Le mythe de I’échec de la méthode de reengineering
Beaucoup de contradicteurs affirment que la méthode ne permet pas d’obtenir les
résultats escomptés. Selon Champy et Hammer (1993 : 223) « La plupart des sociétés qui
entreprennent un reengineering échoue. Elles abandonnent leur tentative sans avoir
avancé d’un pouce, sans avoir réalisé le moindre changement significatif, sans avoir
véritablement amélioré leurs performances, ce qui ne fait que nourrir le scepticisme des
salariés. La clé du succés réside dans la connaissance et la compétence, non dans la
chance. Si vous connaissez les régles et vous évitez de faire des erreurs, vous avez toutes

les chances de réussir. ».

- Le mythe de la mode
Certains affirment que c’est une mode qui ne durera que pour un temps avant que la
prochaine n’arrive. Avec Q. Gélinier (1995 :20), nous pensons que « tous les progrés

humains procédent par mode, qu’il s’agisse d’art, de technique, de science, de politique ».

Selon Davenport et Stoddard, il y a quelques mythes communs :
¢ Le mythe de la nouveauté : On croit que la reingenierie des processus est nouvelle alors

qu’elle a toujours existé, sous d’autres appellations.
e Le mythe de la page blanche : bien que ce soit un des principes de départ de la RPA, il est

trés rare que ce soit la réalité. En fait, le point de départ de toute initiative de

reengineering commence avec les structures déja existantes.
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e Le mythe de la RPA top-down: Bien que [l’initiative doive venir de la direction,

I’acceptation d’une réingénierie des processus doit se faire & la base.

En outre, le reengineering apporte trois innovations majeures :
- Une approche systématique de I’organisation par les processus ;
- La fixation d’objectifs chiffrés et ambitieux dés le lancement du projet ;

- La mise sous contrdle permanent des processus reconfigurés.

Aprés avoir fait le contour de ce qu’est le reengineering, nous allons aborder maintenant la

méthodologie a utiliser dans un projet de reengineering.
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CHAPITRE 2. LA METHODOLOGIE DE REENGINEERING

Le reengineering est un projet difficile qui porte sur un processus complexe. En dépit de cette
complexité, il y a des responsables qui se lancent dans cette démarche sans cadrer
suffisamment la méthode a adopter et les outils a utiliser. C’est pour cela que la conduite de ce

type de projet doit étre structurée et ne peut laisser place a I'improvisation.

Avant de présenter la démarche de reconfiguration, nous allons tout d’abord expliquer & qui

incombe le reengineering.

1. LES ACTEURS DU REENGINEERING

Ce ne sont pas les entreprises qui reconfigurent les processus: ce sont les hommes. Le
reengineering est I’ceuvre de certains hommes regroupés autour d’un responsable d’équipe
pour repenser I’organisation des processus clés de |’entreprise. Voyons dés a présent le choix

et I’organisation des acteurs qui mettent en ceuvre le reengineering.

1.1.Le leader

Le leader est le cadre dirigeant qui autorise et motive 1’ensemble de I’effort de reengineering.
Le role essentiel du leader est d’agir en visionnaire et de motiver le personnel. C’est un cadre
dirigeant assez influent pour pousser I’organisation a se remettre totalement en cause, et
persuader les employés d’accepter les bouleversements radicaux entrainés par le

reengineering.

Aprés détection des processus, le leader désigne les responsables qui guideront le

réaménagement.

1.2.Le responsable de processus

Le responsable du processus est le manager responsable d’un processus spécifiqueet de
’effort de reengineering au auquel il donne lieu. Son travail n’est pas de réaliser le
reengineering, mais de s’assurer qu’il se réalise. Il doit former I’équipe de reengineering et
faire en sorte qu’elle puisse accomplir son travail. Il est aussi celui qui motive, inspire et
conseille son équipe. Il continuera toujours a gérer le processus mis en place et a veiller a son

bon fonctionnement.
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1.3. L’équipe de reengineering

C’est le groupe de personnes qui se consacre au reengineering d’un processus particulier, qui
établit le diagnostic du processus existant et développe son remodelage. Pour fonctionner,
I’équipe de projet doit étre de petite taille avec un intervalle de cinq a dix personnes. Elle

comprendra deux catégories de personnes : les initiés et les néophytes.

Les initiés sont ceux qui travaillent déja au sein du processus concerné. Ils proviennent des
différentes fonctions qui y participent. Ils connaissent le processus ou du moins celles de ses

parties sur lesquelles porte leur travail.

Quant aux néophytes, ils ne travaillent pas dans le processus soumis au reengineering. Ils

apportent a I’équipe leur expertise et une plus grande objectivité.

1.4. Le comité de pilotage
Le comité de pilotage est ’ensemble des cadres supérieurs qui mettent au point la stratégie
globale de reengineering de ’organisation et qui pilotent son avancement. Il est présidé par le

leader.

1.5. Le capitaine du reengineering

Le capitaine du reengineering est la personne responsable de la création des techniques et

outils de reengineering de I’entreprise, et garante des synergies a assurer entre les différents

projets. Il a deux fonctions principales :

- Premiérement, il aide et soutient tous les responsables de processus et toutes les équipes
de reengineering.

- Deuxiémement, il coordonne tous les projets en cours.

1.6. Les clients
Normalement, une opération de reengineering a pour finalité les clients du processus. Pour
cela, il est indispensable de les impliquer largement et d’en faire ainsi des acteurs majeurs de .

la reconfiguration.
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1.6.1. Les clients externes
Ce sont les consommateurs des produits ou services de I’entreprise, c’est a dire les
«véritables » clients. Ils seront associés au projet a travers ’analyse des réclamations mais

aussi par le biais d’enquétes ou d’interviews sur des groupes spécifiques.

1.6.2. Les clients internes

IL s’agit des collaborateurs dans le cadre d’une relation client/ fournisseur au sein de
I’entreprise. Ils sont sollicités afin de :

- Recenser les dysfonctionnements actuels du processus ;

- Emettre des suggestions d’amélioration.

Leader, responsable de processus, équipe projet, comité de pilotage, clients, sont les acteurs
du reengineering. Leurs appellations et roles peuvent différer selon les entreprises et les

auteurs.

De fagon générale, la relation entre ces roles est la suivante : le leader désigne un responsable
de processus qui constitue une équipe de reengineering chargée de traiter un processus avec la
collaboration des clients, I’assistance du capitaine de reengineering et sous les auspices du

comité de pilotage.

Nous venons de voir les différents acteurs du reengineering. Maintenant voyons le

déroulement méme du projet de reengineering.

Il existe actuellement plusieurs méthodologies de reengineering qui varient selon les auteurs.
Selon Etienne & Peyraud (1996 : 70), la démarche de reengineering se compose de cinq
phases que sont: Le lancement, la détermination des objectifs chiffrés, ’analyse et la remise

en cause de I’existant, les propositions de reconfiguration et la mise en ceuvre.

Cette démarche est intéressante mais n’intégre pas dans la méthodologie le choix des

processus a reconfigurer.
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Cependant, pour Harington (1994), il faut six étapes pour dérouler le processus de
reengineering. Ce sont: La préparation, la compréhension, la refonte, I’implantation,

I’évaluation et I’amélioration continue

Ce modele ne tient pas compte de certains éléments comme la détermination des objectifs qui
constitue cependant une étape essentielle, en ce sens qu’elle permet de fixer les objectifs de

reengineering.

Dans le cadre de ce mémoire, nous retenons la démarche suivante qui est fortement inspirée
des modeéles cités plus haut. En effet, I’objectif étant de présenter une méthode éprouvée de

conduite d’un projet de reengineering, cette démarche s’organise en six phases.

o La sélection des processus a reconfigurer ;

e Le lancement du projet de reengineering;

o La détermination des objectifs chiffrés ;

e L’analyse et la remise en cause de I’existant ;
e Les propositions de reconfiguration ;

e La mise en ceuvre.

Nous décrirons pour chacune des phases les objectifs a atteindre et le contenu des différentes

étapes.

2. LA SELECTION DES PROCESSUS

Reconfigurer un processus suppose que 1’on ait préalablement choisi ce processus parmi
I’ensemble des processus de ’entreprise. Une entreprise ne réconfigure pas sa direction des
ventes ou son département de production, elle réconfigure le travail accompli par les

employés de ces services.

Dans cette phase, nous définirons la notion de processus, puis nous montrerons comment la

mettre en évidence.
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Disposant alors de tout ou partie des processus de l'entreprise, nous pourrons en dresser une
cartographie ou représentation.

11 ne restera plus enfin qu’a choisir celui ou ceux qui seront I’objet de reengineering.

2.1. DEFINITION DU PROCESSUS
Le succés d’un reengineering est conditionné par I’identification et ’amélioration des
processus clés. Il semble donc essentiel de préciser la notion de processus, afin qu’il ne

subsiste aucune ambiguité sur ce terme abondamment utilisé dans la littérature managériale.

La définition donnée par M. Hammer et J. Champy (1993 : 45) du processus est la suivante :
« Un processus opérationnel est une suite d’activités qui, & partir d’'une ou plusieurs entrées

(inputs) produit un résultat (output) représentant une valeur pour un client.

Les processus sont souvent identifiés en termes de points de départ et d’arrivée, d’interfaces
et unités organisationnelles concernées. Ils ont aussi un propriétaire ou bien une responsabilité

bien identifiée appelée «responsable du processus ».

On peut conceptualiser les processus & partir de trois types d’objets bien définis :

e Entités : les processus prennent place entre les entités organisationnelles, fonctionnelles
ou personnelles

e Objets: les processus manipulent des objets. Ces objets sont physiques ou
informationnels.

e Activités : Les processus impliquent généralement deux types d’activités : managériales

et techniques.

Les processus d’une entreprise correspondent a des activités naturelles, mais ils sont souvent
fragmentés et occultés par son organigramme. Les processus sont souvent invisibles parce
que les gens raisonnent en fonction de leurs départements pris isolément et non des processus
auxquels ils participent tous. Les processus tendent & ne pas étre gérés, car on désigne des
responsables de services ou d’unités de travail, alors que personne n’est nommée responsable

de ’accomplissement de tel ou tel processus.
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Figure N° 2 : Les processus au sein des organigrammes fonctionnels

Le résultat des travaux d’entités différentes

Processus A
u [] :> Produits

ou

Processus B |: L~ Services
-—l/

Source : Inspiré d’Etienne & Peyraud (1996 : 31)

Aprés avoir défini les processus d’une entreprise, il faut savoir les identifier et faire le choix

selon I’ordre des priorités.

2.2. APPROCHES POSSIBLES POUR IDENTIFIER UN PROCESSUS

Pour mieux appréhender les processus, il peut étre utile de leur donner un nom exprimant leur
début et leur fin. Ce nom devrait évoquer la totalité du travail accompli entre le
commencement et la fin du processus. Voici deux approches possibles pour identifier les

processus.

2.2.1. L’approche « traditionnelle », ou approche par le produit
L’approche centrée produit se préoccupe plutét de I’ensemble des taches effectuées par
Pentreprise pour réaliser un produit. On parlera de processus de fabrication de tel ou tel article

(fabrication de pneus, de téléviseurs, etc...).

2.2.2, L’approche « moderne », ou approche par le client
Cette approche qui emprunte les concepts de la qualité totale consiste a se placer du point de
vue du consommateur ou du client, qu’il soit interne (un autre service de |’entreprise) ou

externe (consommateur final).
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En effet, lorsque 1’on se place du point de vue du client, on ne peut voir que le produit ou le

service livré.

Ces deux approches permettent dans un premier temps d’orienter la décision du choix du

processus.

De méme qu’elles décrivent les liens hiérarchiques par des organigrammes, les entreprises

peuvent dresser une cartographie de leurs processus pour représenter les flux de travail.

2.3. CARTOGRAHIE DES PROCESSUS

La cartographie est une représentation des liens existants entre les différents processus de

I’organisme.

Dans le plus simple des cas et sans doute le plus fréquent, établir une cartographie des ~

- - Y - 4 /
processus de I’organisme revient a en dresser une liste ordonnée.

2.3.1. Méthode

Nous proposons deux méthodes, ’une partant des fonctions, I’autre du client.

» Analyse a partir des fonctions de I’entreprise
Lorsque 1’on ne connait pas ses clients, ou lorsque les procédures ne sont formalisées, il peut

étre intéressant de partir des fonctions de I’entreprise.

- En partant de I’organigramme, chaque responsable de fonction, ou acteur représentatif est
interviewé afin de dresser la liste des entrées, des sorties, des documents, des

informations, et des matiéres, transformés par la fonction.

Ainsi, pour chaque fonction de ’entreprise, on disposera de la liste des entrées et des sorties.
Il convient ensuite de :

- raccorder les entrées et les sorties entre elles ;

- dessiner la carte des liaisons ;

- recenser celles qui aboutissent aux clients et qui partent des clients.
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> Analyse a partir du client
C’est certainement la méthode la plus simple pour identifier les processus principaux. On se
Place du point de vue du client en se posant la question suivante :

« Que regoit le client de notre entreprise ? »

Les éléments regus ont été produits par une succession de taches réalisées par des opérateurs

appartenant a différentes entités ou fonctions de I’entreprise. Par exemple, la facture regue
par le client a été :

Expe’Tdie’e _y Par le service courrier
Mise sous pli p Par la comptabilité service facturation
Confectionné » Par le service livraison

Ainsi, de proche en proche, en remontant le flux livré au client, on déduira toutes les taches

qui contribuent a la réalisation de ’objet livré, c’est a dire le processus recherché.

Figure N° 3 : Identification des processus a partir du client

Ce que le
chent regoit

Taches qu
contribuent 2
la réalisation

Fonctions
ou entités
concernées

Processus
—p recherché

Source : Inspiré de Vernadat (1999 : 27)

11 faut remarquer a ce stade de ’analyse que ce que le client regoit n’est pas nécessairement ce
qu’il attend. Seule une enquéte de satisfaction sera en mesure de révéler les attentes du client.

Ces enquétes seront réalisées au cours de la phase «détermination des objectifs chiffrés »
lorsque les processus auront été choisis.

Pour identifier plus rapidement les processus clés de I’entreprise, il peut étre décidé de ne pas

retenir une approche exhaustive telle que celles présentées.

On pourra par exemple ne s’intéresser qu’aux processus déclinés des axes stratégiques de

I’entreprise si ces derniers ont été clairement identifiés.
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2.3.2. Représentation de la cartographie des processus

L’ensemble des processus identifiés est représenté sur une « carte », afin de s’assurer qu’il
s’agit bien de processus (enchainement d’opérations réalisées par des entités différentes) et
que ’ensemble de ’entreprise est aussi représenté de fagon cohérente.

Trois modes de représentation peuvent étre envisagés

» Passer de ’organigramme fonctionnel & I’organigramme des processus

Tableau n° 1 : cartographie des processus a partir de I’organigramme fonctionnel

Carte des processus

Nom Organigramme fonctionnel Produit ou sce Livré

au client
Du processus

Iﬁm”iﬂ j LTechni aue j L Gestion ]
i N
| 1

I
. ol ot o >
Processus A REIRANEd 7 A B > Pl
Processus B . P2
1 3 2 4 >
Processus C
- P3
e FEtape Flux

Source : (Etienne & Peyraud, 1996 : 34)

L’organigramme détaillé de I’entreprise sert de carte sur la quelle on trace les unes apreés les

autres les étapes empruntées par les processus, ainsi que le chemin qui les relie.

> La liste des processus sous forme de tableau
Une forme plus classique de présentation consiste, comme nous 1’avons déja dit, en une liste.
Trouvez ci aprés un exemple de cartographie, présentée sous forme de tableau, et pour la

quelle sont également décrits les sous processus.
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Tableau N° 2 : Liste des processus

Processus A

Processus B

Processus C

Processus A

Processus B

Processus C
Source_: Inspiré de Cattan & Idrissi & Knockaert (2002 : 67)

2.3.3 Résultats

Quelle que soit la méthode utilisée, il est possible de :

o Présenter une cartographie des processus de I’entreprise. Ce document peut étre complexe
et de taille importante ; cela dépend du volume des activités. Toutefois, par regroupements
successifs, on arrive a identifier certains processus fondamentaux qui peuvent varier selon

la taille de I’entreprise.

e Mettre en évidence les fonctions ou activités communes. Cela permet alors
éventuellement de les comparer et de choisir les meilleures pratiques, voire de supprimer

des processus inutiles redondants ;

¢ Distinguer :

- Les processus opérationnels, c’est & dire ceux qui apportent une réelle plus —value au
client ;

- Les processus de support qui assistent les précédents (1’informatique, la logistique) ;

- Les processus clés ou stratégiques, c’est a dire ceux qui permettent a I’entreprise

d’atteindre majoritairement les objectifs stratégiques qu’elle s’est définis.

e Se comparer a des entreprises du méme secteur d’activité voire a d’autres secteurs et

procéder ainsi a un véritable benchmarking de processus.
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En outre, il est intéressant d’évaluer le poids des processus (par exemple : coiit, chiffre
d’affaires et part de marché etc...), ainsi que le délai global et les compétences clés qu’ils
exigent. Ces éléments se révéleront trés utiles pour choisir les processus qui doivent étre

reconfigurés en priorité.

2.4. DETERMINATION DES CRITERES D’EVALUATION DES PROCESSUS

Une fois la carte dressée, il faut se pencher sur les processus et les évaluer quant a leur
contribution & accomplissement de la mission de ’entreprise et a la réalisation de la vision
de celle-ci. L’évaluation permet de déterminer celui ou ceux qui feront I’objet de

reengineering.

11 est important de préciser que I’objectif de cette évaluation c’est de se donner les moyens de

faire une comparaison entre les différents processus.

Selon M. Hammer et J. Champy (1993 :138), pour choisir les processus a réconfigurer selon
un ordre de priorité, bon nombre d’entreprises emploient les trois critéres suivants : « Le
premier est le dysfonctionnement : Quels sont les processus qui posent problémes ? Le second
est ’importance : Quels sont les processus qui ont le plus d’impact sur les clients de la
société ? Le troisiéme est la faisabilité . Parmi les processus de I’entreprise, lesquels sont

aujourd’hui les plus susceptibles de subir un reengineering avec succes 7 »

Un autre ensemble de critéres pertinents pour I’entreprise ont été définis pour 1’évaluation des

processus. « Il s’agit :

e du caractére stratégique du processus (processus clé)

e de la satisfaction du client,

e de I'intérét économique,

e du niveau de qualité,

e de la complexité,

e (e la facilité de mise en ceuvre des recommandations » (Michel Cattan &Nathalie 1drissi
& Patrick Knockaert (2002 , 79-80).
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En général, pour choisir les processus prioritaires, il serait intéressant de faire une évaluation
de fagon assez rapide, sans occasionner de cofits significatifs ; les critéres retenus devront étre

peu nombreux et aisément mesurables.

Pour notre part, nous retenons les critéres suivants : Les enjeux et les risques, I’impact sur le
)] q

client, le niveau de qualité, le codt, et I’adhésion du personnel

2.4.1. Les enjeux et les risques
Les enjeux représentent le risque si le processus est mal adapté ou maitrisé. Ils peuvent étre

classés en trois catégories : faible, moyen ou élevé.

2.4.2 L’impact sur le client

En premiére analyse, il sera possible de définir deux catégories de processus :

- Ceux qui ont un impact client évident - par exemple : la livraison du produit ;
- Ceux qui n’ont aucun impact direct — par exemple : 1’élaboration du bilan.

Ce premier critére nous donnera I’occasion de préciser la finalité du processus.

2.4.3 Le niveau de qualité

Il s’agit 1a aussi de classer la qualité du résultat de chaque processus en trois catégories
(standard, moyenne et élevée). Trois approches sont couramment utilisées pour effectuer
I’évaluation :

e A partir de la satisfaction des clients internes ou externes ; elle consiste & savoir si les

attentes explicites sont satisfaites.

e A partir de ratios de performance observés dans la profession pour le méme type

d’activité ; il s’agit de positionner I’entreprise par rapport a la concurrence.

e A partir du positionnement du processus examiné par rapport a un processus analogue mis
en ceuvre dans sa propre entreprise ou des entreprises situées dans des secteurs d’activité

différents.

Dans le principe, cette évaluation devrait dans ce cas, résulter d’une opération de
benchmarking. Dans la réalité, I’évaluation du processus ne nécessite pas a ce stade une telle

démarche; il faut savoir se contenter de ce qui est connu sans enquéte complémentaire.
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2.4.4 Le coiit
Les processus combinent capital, travail et temps, ensemble dont on cherchera & minimiser le
coiit. 1l est donc tout a fait indiqué d’évaluer le coiit de chaque processus (salaires, bureaux,

outils informatiques, etc...).

Pratiquement, pour faire cette évaluation, il est nécessaire d’utiliser des techniques simples et
de se baser sur des estimations, en ayant a I’esprit qu’il s’agit avant tout de classer en trois

catégories (faible, moyen, élevé) et non pas de connaitre le coit réel du processus.

Une des techniques que 1’on peut utiliser, si la détermination du coiit présente quelques
difficultés, est la régle des cinq M (Main d’ceuvre, Matériel, Méthodes, Matiéres, Milieu).
Cette régle consiste a donner une évaluation de ces cinq postes pour en déduire celle globale.
Lorsque cela est possible, il faut aussi tenir compte des coits visibles et mesurables de non-
qualité tels que: pénalités de retard, colits des rebuts, colits des réparations, coilits du

conditionnement, etc.

Par la suite, lorsque les processus prioritaires auront été choisis, cette analyse des colits du
processus devra étre faite de fagon plus précise car elle conditionnera pour une bonne part les

choix qui devront étre faits quant a la structure du processus.

2.4.5. L’adhésion du personnel
Le personnel peut étre plus ou moins affecté par la reconfiguration d’un processus. Selon que
la révision de ce dernier aboutit a des réductions d’effectif ou au contraire a I’amélioration de

ses conditions de travail, I’adhésion du personnel ne sera pas la méme.

2.5. LE CHOIX DES PROCESSUS A RECONFIGURER

Apres avoir effectué 1’évaluation des différents processus sélectionnés, il s’agit maintenant de
déterminer les processus prioritaires. Le choix des processus nécessite la prise en compte de

certains éléments clés de I’entreprise.

2.5.1. Exprimer les buts de P’entreprise
Pour procéder au choix du ou des processus a analyser, il nous semble essentiel de ré

exprimer les objectifs, la finalité et la vocation de I’entreprise.
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2.5.2. Disposer d’une stratégie
Lorsque les buts de I’entreprise sont réaffirmés, il est important de partir de la stratégie pour

distinguer les processus clés.

2.5.3 Evaluer le poids de chaque processus
Connaissant les finalités de ’entreprise et ses objectifs stratégiques d’une part, et ayant évalué
le poids de chaque processus (colt, qualité, impact sur le client) d’autre part, on peut

maintenant choisir le ou les processus prioritaires. Ce choix s’effectue de la fagon suivante :

Pour chaque processus, il est recommandé de réaliser une fiche signalétique (voir annexe ).
Cette fiche permettra de :
- Synthétiser ’ensemble des informations recueillies par processus (finalité, entités ou
fonctions concernées, principales opérations, poids économique, effectif ...) ;
- Passer chaque processus au crible des critéres retenus (impact vis a vis du client,

importance stratégique...).

11 est souvent difficile de compléter la fiche signalétique du processus, si toutes les données

concernant ce dernier ne sont pas maitrisées dans 1’entreprise.

2.5.4 Le choix du ou des processus prioritaires a reconfigurer
Ayant déterminé les critéres d’évaluation de chaque processus d’une part et connaissant les
finalités de I’entreprise et ses objectifs stratégiques d’autre part, on peut alors choisir le ou les

processus prioritaires :

a) Sélection de tous les processus directement concernés par la finalité de ’entreprise.

b) Parmi les précédents, faire une ventilation par axe stratégique.

c) Classement par axe stratégique en fonction des résultats de 1’évaluation de chaque
processus.

d) Choix de quelques processus.

11 est possible aussi de faire le choix du ou des processus a partir d’un ensemble de matrice
avec les critéres d’évaluation. Etant donné la difficulté a représenter facilement une matrice a
trois dimensions et a positionner des éléments sur cette matrice, nous préconisons |’utilisation

des matrices a deux dimensions.
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3. LANCEMENT

L’objectif de cette phase est d’organiser et de démarrer le projet de reengineering.
Cette phase est conduite par le leader, en collaboration étroite avec le responsable du

processus et avec I’appui de collaborateurs fonctionnels (organisateurs, consultants).

Les objectifs de cette phase sont de préciser :
- Le périmétre de I’opération de reengineering et les objectifs généraux ;
- La structure projet nécessaire |
- Les modalités de fonctionnement ;

- Le planning prévisionnel et le budget.

Cette phase de lancement se décompose en quatre étapes :
- Détermination du périmetre et des objectifs généraux
- Découpage en sous processus

- Constitution de la structure projet

- Lancement du projet

3.1. Détermination du périmétre et des objectifs généraux

Les objectifs de cette étape sont les suivants :
- Cerner précisément les limites du processus a reconfigurer
- Prendre en compte les objectifs généraux du processus a reconfigurer ;
- ldentifier les principaux acteurs impliqués ;

- Recenser les études déja réalisées sur le sujet, ainsi que la documentation disponible.

3.1.1. Périmétre du processus
11 faut préciser, dans un premier temps, le début et la fin du processus, c¢’est a dire sa longueur.
Cette étape consiste a déterminer la premiére et la derniére opération a prendre en compte

pour I’analyse du processus.
Par exemple, pour un processus intitulé « traitement des commandes», nous pourrons

considérer que le processus recouvre I’ensemble des étapes depuis la réception du bon de

commande (premiére opération), jusqu’a la livraison du produit au client (derniére opération).
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En réalité, le plus difficile a déterminer c’est 1’épaisseur du processus. A ce sujet, il faut
précisément identifier les domaines & prendre en compte, mais surtout ceux qui doivent étre

exclus de ’analyse.

11 s’agit de savoir si le projet couvre-t-il :
- L’ensemble des segments de clientéle ?
- Tous les produits ou services de 1’entreprise ?
- Toutes les zones géographiques ?

- Tous les cas particuliers ?. ..

I1 faut donc faire un choix et lister tous les domaines qui ne seront pas analysés, en tout cas
pas dans un premier temps. Cela permet de focaliser les acteurs sur les véritables enjeux du

processus pour I’entreprise et d’éviter qu’ils ne s’épuisent sur des sujets plus accessoires.

3.1.2. Objectifs Généraux du projet

A ce niveau, il s’agit le plus souvent d’objectifs organisationnels qui devront guider la
reconfiguration du processus. Par exemple, pour une banque qui devrait s’adapter aux
nouvelles exigences de son secteur, I’objectif du processus consistait 4 se fondre dans

I’organisation imposée par la réforme, et ceci dans un délai fixé.

A ces objectifs généraux devront s’ajouter des objectifs chiffrés, qui permettront de mesurer

les succés de I’opération. Nous aborderons ces derniers dans la phase 2.

3.1.3. Acteurs concernés par le processus
11 faut tout d’abord recenser les principales entités concernées par le processus, ¢’est a dire les
directions, départements ou services qui devront étre impliqués dans le projet, si cela n’a pas

été fait lors de la cartographie. Il convient ensuite de lister les principales étapes du processus.
De méme, il est nécessaire d’identifier les principaux clients du processus. 1l s’agit bien du

client externe c’est a dire le consommateur final des produits ou services de I’entreprise et du

client interne.
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3.1.4. Etudes déja réalisées
Cette premiére étape passe aussi par un travail de documentation sur le processus. 1l s’agira
donc de la collecte au sein de I’entreprise de tous les rapports, les notes importantes, les

enquétes réalisées sur les différentes étapes du processus.

Il convient également de rechercher a4 I’extérieur de [’entreprise, par exemple auprés
d’organismes professionnels ou au sein de revues spécialisées, si des études comparatives, ont

été publiées sur le sujet.

3.2 Découpage en sous- processus
L’objectif de cette étape est de découper un processus complexe, en sous - ensembles, afin de
ramener le projet a une taille raisonnable et d’en assurer une meilleure maitrise. C’est

pourquoit il faut :

e Découper le processus de fagon a ce que chaque sous- processus puisse étre traité sur
une période raisonnable (un an ou dix huit mois maximum),

¢ Constituer une véritable équipe projet pour chaque sous- processus,

¢ Ne pas multiplier les sous processus, en ne découpant uniquement que si la complexité
du processus le justifie.

¢ Elaborer un cahier des charges pour chaque sous-processus. Ce document devra étre
réalisé par le leader du processus en vue de préciser pour chaque sous-processus les
éléments suivants (le périmétre, les principaux enjeux, les délais impartis, les entités

concernées, les moyens alloués, les contraintes éventuelles ).

3.2.1. Méthodes de découpage en sous-processus
Pour découper un processus en sous-processus, deux modes de découpage sont généralement

conseillées aux entreprises. Il s’agit :

» du découpage dans le sens de la longueur
Le processus est découpé en morceaux ou bien en « spaghetti». Il pourra étre ainsi
décomposé par :

- type de clients : (exemple : particuliers, PME, grandes entreprises), si la clientéle de

I’entreprise est trés segmentée
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- type de produits, si les organisations sont trés différentes ;

- zones géographiques ; en cas de spécificité régionale ou internationale.

Ce mode de découpage offre plusieurs avantages :
- chaque équipe projet peut avoir une vision d’ensemble du processus.

- le niveau de satisfaction du client final est mesurable pour chacun des sous-processus.

» Dans le sens de la largeur
Ce découpage est effectué lorsque le processus comporte un trop grand nombre d’étapes ; il
devient donc difficile de le découper dans le sens de la longueur. Les morceaux sont trop
longs et ne peuvent étre traités par 1’équipe projet. Une coupe en trongon se révéle alors plus

approprié.

3.3. Constitution de la structure projet
Le périmétre étant clarifié, le découpage ayant été effectué pour ramener le processus a une
taille permettant une meilleure maitrise, il devient maintenant possible de constituer la

structure de reengineering.

Figure n° 4 : Structure du projet de reengineering

Structure du projet
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Source : Inspiré de Hammer & Champy (1993 : 130)
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Ce qu’il faut retenir surtout, c’est la réalisation des fiches de poste par le chef de projet, pour
les différentes compétences nécessaires. Ces fiches, présentées aux responsables des

directions concernées, leur permettront de nommer les membres de I’équipe projet.

11 est clair aussi que I’ensemble de 1’équipe devra étre formé a la méthode de reconfiguration

des processus ainsi qu’aux principaux outils.

3.4. Lancement du Projet
A ce stade, vous aurez compris qu’un travail important avait été réalisé. Il s’agit maintenant
d’officialiser au sein de I’entreprise le lancement des travaux de 1’équipe projet et de donner

un coup d’envoi a ’analyse et a la reconfiguration du processus.

Cette officialisation se traduit par :
- La premiére réunion du comité de pilotage;
- La premiére réunion de I’équipe projet;

- Une forte communication en interne.

Ce qu’il ne faut pas surtout oublier, c’est de persuader les salariés a accepter ’idée que leur
vie professionnelle, leur emploi va connaitre un changement. C’est une campagne d’éducation

et de communication qui dure du début a la fin du reengineering.

Dans la plus part des cas, les entreprises qui parviennent le mieux a faire accepter le
changement a leurs salariés sont celles qui expliquent le plus clairement la nécessité d’une
réorganisation. Ceci est surtout dii au fait qu’elles arrivent a mieux formuler et a exprimer

leurs messages auprés des employés.

3.4.1. Premiére réunion du comité de pilotage
Elle passe en revue les points essentiels suivants : le contexte de I’opération de reengineering,

la démarche a suivre, les moyens a mettre en ceuvre, etc...

3.4.2. Premiére réunion de I’équipe projet
11 est souhaitable que le leader du processus assiste a cette premiére réunion de 1’équipe projet
en tant que chef pour rendre le lancement du projet plus solennel et exprimer en plus son

engagement et sa détermination.
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3.4.3. Communication Interne

Nous I’avons vu plus haut que la communication est une condition de réussite d’une opération

de reengineering. Le lancement officiel est une opportunité pour informer 1’ensemble des

collaborateurs des enjeux, de la démarche et pour présenter les acteurs en charge de cette

opération.

Les résultats principaux a atteindre a la fin de la phase de lancement doivent étre :

>

L’organisation du projet (limites du processus, frontiéres entre les sous- processus) ;

Le choix des acteurs,

La disponibilité nécessaire (engagement des responsables des directions, détachement
effectif des membres de I’équipe de projet) ;

L’officialisation du démarrage du projet.

DETERMINATION D’OBJECTIFS CHIFFRES

Tout projet de reengineering nécessite la détermination d’objectifs. Ces objectifs pourront étre

entre autre de:

Permettre aux membres de 1’équipe projet d’avoir une vue d’ensemble du processus;
S’assurer de la pertinence du champ d’application et du découpage du projet en sous -
processus;

Recenser les indicateurs d’activité et de qualité liés au processus ;

Se comparer a d’autres entreprises et éventuellement a d’autres secteurs de I’entreprise ;

Se fixer des objectifs de progreés a atteindre apres reengineering.

Cette phase est composée de cinq étapes principales :

La description générale

Le recueil des attentes clients
Le choix des indicateurs

Le benchmarking

Les objectifs
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4.1. Description générale du processus
Cette description doit permettre aux membres de 1’équipe projet d’avoir un apergu global du
processus, représenté schématiquement par une succession d’étapes clés. Nous pouvons dire

qu’elle est d’une importance capitale pour la suite de I’étude.

4.1.1. Schéma Général du processus
Nous envisagerons tout d’abord "hypothése la plus fréquente, celle ou les étapes clés du
processus sont mal connues, puis enfin celle ou les participants ont tous une idée claire de ces

étapes.

> Les participants ne connaissent pas les étapes clés
La description générale peut étre réalisée par le responsable de processus puis proposée pour

discussion au groupe. L’outil logigramme peut alors étre utilisé (voir phase 4).

» Les participants connaissent les étapes clés
Dans ce cas, le probléme est beaucoup plus simple, il suffira de les représenter, de s’assurer

que tout le monde est d’accord et que le champ d’application prédéfini est bien pertinent.

4.1.2. Approfondissement de la connaissance des clients
Au cours de la premiére phase, les principaux clients ont été identifiés afin de découper le
processus. L’équipe projet doit maintenant affiner cette identification. Ce recensement des

principaux clients permettra en outre de préciser ou de vérifier la finalité du processus.

4.1.3. Organisation de la documentation

Il est trés important de savoir & cette phase que tous les documents sur le sujet ont été
rassemblés : rapports, études, notes de service de toute nature & propos de telle ou telle
activité liée au processus. Cette documentation permettra de faciliter la prise de connaissance

et s’enrichira au fur et 8 mesure des travaux.

4.2. Recueil des attentes clients
Le recueil des attentes clients est une étape fondamentale car c’est a partir de ces informations
que I’on pourra situer la performance actuelle de 1’entreprise et surtout les performances 4

atteindre par le processus.
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La connaissance objective de ces attentes clients peut nous étre fournie par trois moyens
complémentaires. Il s’agit :

- De I’analyse des réclamations ;

- Des réunions de groupes miroirs de clients ;

- Des enquétes de satisfaction client.

4.2.1 L’analyse des réclamations clients.
Dans cette hypothése, il s’agit de recueillir toutes les plaintes relatives au processus a
reconfigurer et de les classer par grandes catégories de motifs. L’expérience montre qu’en

général 2 ou 3 motifs représentent 80 a 90% des réclamations.

L’analyse des réclamations concernant le processus doit déboucher sur les thémes majeurs
d’insatisfaction client. C’est le début de I’analyse objective, mais ce travail se révéle
insuffisant pour évaluer la performance du processus. On estime généralement que ce n’est
pas tous les clients qui réclament. Pour cela, il faut voir si possible les autres moyens de

recueil des attentes clients.

4.2.2 Réunions de groupes miroirs de clients

Dans la phase précédente nous avons identifié les principaux clients du processus. Nous
proposons maintenant de réunir un ou plusieurs échantillons représentatifs de cette clientéle ;
cet échantillon aura pour role de refléter les attentes des clients et c’est pourquoi, il est

souvent qualifié de « groupe miroir ».

4.2.3. Réalisation d’enquéte de satisfaction

L’analyse des réclamations met en évidence les motifs d’insatisfaction majeurs; les groupes
miroirs permettent de conforter la premiére analyse et de préciser beaucoup d’autres
dysfonctionnements. L’enquéte client s’adressant a4 un échantillon beaucoup plus important

permet de réaliser une analyse quantitative.

4.3. Choix d’indicateurs et mesure
Grice aux enquétes clients, aux groupes miroirs et a l’analyse des réclamations, la
performance du processus a été évaluée selon la perception des clients. Il s’agit maintenant de

mesurer la performance réalisée par I’entreprise.
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L’objectif serait de disposer de quelques indicateurs généraux afin de mieux caractériser le
processus. Deux types d’indicateurs pourront étre utilisés. Il s’agit :
- Des indicateurs d’activités ;

- Des indicateurs qualité.

4.3.1. Principaux indicateurs d’activités du processus
Lorsque I’on étudie un processus, le probléme est souvent plus délicat puisque par essence il

intégre plusieurs fonctions.

Voici quelques indicateurs que I’on pourra considérer comme invariants et qu’il faille mesurer
si possible.

» Temps total de traitement (TTT).

Consiste a déterminer le temps total de traitement d’un processus entre la demande client,

-et le retour vers le client. Par exemple entre la prise de commande et la livraison.

» Le temps réel de traitement (TRT)

C’est le temps de travail humain ou machine effectivement depensé par I’entreprise.

» L’effectif nécessaire au processus.
Cette mesure est le plus souvent difficile surtout quand les mémes personnes, dans le

cadre de la polyvalence, travaillent pour plusieurs processus.

» Colt du processus.

Grice aux techniques de comptabilité analytique, il est possible de déterminer le colit de
revient d’un produit. En utilisant les mémes méthodes, et en particulier la méthode ABC
(Activity based costing), il est également possible de déterminer le colit de revient d’un

processus.

4.3.2. Traduction des attentes clients en indicateurs qualité

Les enquétes préalablement menées ont permis de recenser les attentes clients. Il reste donc a
élaborer des indicateurs de suivi de la satisfaction clientéle. Pour chaque indicateur on
définira les points suivants : le nom de l’indicateur, le nom du responsable chargé de son

suivi, la modalité de la mesure, et la fréquence de la mesure.
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Les attentes des clients varient dans le temps ; il faudra veiller & réaliser réguliérement des

enquétes et a adapter les indicateurs en conséquence.

4.4. Le Benchmarking ou étalonnage concurrentiel

Aprés I’identification des attentes clients et la mesure de la performance actuelle de
I’entreprise sur chacun des indicateurs retenus, il restera enfin a comparer cette performance a
celle d’autres entreprises pour disposer ainsi de toutes les données permettant de fixer des

objectifs chiffrés au reengineering.

4.4.1. définition

Le benchmarking est un outil de comparaison et d’apprentissage.

Selon Hammer et Champy (1993 ; 152) «le benchmarking consiste essentiellement a
rechercher les entreprises qui font le mieux quelque chose et a apprendre comment elles le

font pour les imiter »

On le définit aussi comme étant une méthode visant a I’amélioration des processus de
I’entreprise en comparant les processus a améliorer avec des processus équivalents utilisés

dans d’autres entreprises.

Cette méthode présente I’avantage d’insister sur les méthodes utilisées, car il est nécessaire de

comprendre les méthodes avant de chercher a quantifier.

Il est courant de distinguer :

e le benchmarking stratégique qui a pour objet la connaissance approfondie de la
concurrence, afin de pouvoir :
- se positionner en mettant en évidence ses forces et ses faiblesses,
- prendre des décisions stratégiques, et en particulier de déterminer les processus a
améliorer ;

¢ le benchmarking opérationnel qui a pour objet I’optimisation de la performance d’une
ou plusieurs fonctions de I’entreprise ou d’un processus par apprentissage aupres

d’autres sociétés réputées comme étant les meilleures, ou leader dans un domaine.
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C’est le benchmarking opérationnel qui retiendra notre attention a ce stade de la démarche.
Celui- ci permettra de rencontrer d’autres entreprises pour :

- comprendre leurs méthodes ;

- connatitre les indicateurs de délais, volumes, coiits ;

- se situer par rapport a ces performances

- s’inspirer le cas échéant des meilleures pratiques.

Nous disons donc a ce niveau, que le benchmarking pourra étre pratiqué sur des concurrents
directs ou au contraire, sur des entreprises appartenant a d’autres secteurs d’activité, dés lors

que leur performance est reconnue sur le processus a étudier.

4.4.2. Mise en ceuvre d’un benchmarking opérationnel
Le benchmarking opérationnel est plus centré sur un domaine, une fonction, ou un processus

de I’entreprise. Pour le mettre en ceuvre, il est recommandé de procéder ainst :

- Identifier et choisir les sources de comparaison : documentation interne, autres secteurs
internes, entreprises concurrentes, entreprises n’appartenant pas au méme secteur mais
ayant des pratiques similaires dans ce domaine, bases de données.

- Déterminer les méthodes utilisées en regard des performances : elles contribuent de fagon
générale a supprimer les goulots d’étranglement.

- Comparer avec I’entreprise (mesurer les écarts)

4.5, Fixation d’objectifs de progrés
Apres avoir recueilli les attentes, évalué la performance du processus a travers la mesure des
indicateurs et comparé cette performance a d’autres entreprises, il serait possible maintenant

de fixer des objectifs de progrés a atteindre au terme du reengineering.
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Figure N° § : la détermination d’objectifs de progrés
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Source : Inspiré d’ Etienne & Peyraud (1996 :103)

La fixation des objectifs de progrés par le comité de pilotage va obliger le groupe a faire
preuve d’imagination et d’innovation pour rompre avec les habitudes. Toute fois, si ces
objectifs doivent é&re ambitieux, ils ne doivent étre irréalistes au risque de décourager les
membres du groupe de projet. C’est pourquoi 1’écoute client et le benchmarking se révélent

étre les éléments clés pour la détermination d’objectifs.

Certains résultats doivent étre obtenus au terme de cette phase :
- le schéma d’ensemble du processus validé et documenté ;
- la liste des principaux clients ;
- la documentation existante ;
- le recueil des attentes des clients du processus
- les données de 1’analyse du benchmarking ;

- les principaux enjeux et challenges sous forme d’objectifs ambitieux.
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5. ANALYSE ET REMISE EN CAUSE DE L’EXISTANT

Au cours de cette phase, I’équipe projet doit décrire en détail les circuits du processus, faire
Panalyse auprés de P’ensemble des collaborateurs concernés et critiquer I’organisation

actuelle. 1l s’agit :

- d’identifier les dysfonctionnements a 1’origine de non qualités, de surcoiits et de taches
inutiles ainsi que les lacunes actuelles ;

- d’organiser la gestion de toute I’information récoltée.

Cette phase se décompose en quatre étapes
- la description détaillée

- lacritique de I’organisation actuelle

- la collecte des dysfonctionnements

- lPanalyse des dysfonctionnements

5.1. Description détaillée

Les objectifs de cette phase sont :

- de décrire en détail les circuits du processus ;

- de bien comprendre les attentes et les contributions des principaux clients internes et
fournisseurs ;

- d’identifier les métiers et compétences nécessaires au fonctionnement du processus.

5.1.1. Description du processus

Les membres de I’équipe projet vont approfondir I’analyse générale réalisée, afin de décrire
I’ensemble des tiches affectées par chacun de leurs services sur le processus. Cette
description doit étre effectuée en commun de sorte que I’ensemble de I’équipe comprenne
bien I’organisation actuelle du processus, pour ensuite mieux la critiquer et la remettre en

cause.
Plusieurs outils peuvent étre utilisés pour cette description :

- letableau d’analyse du processus : il s’agit de décrire les taches sur des bouts de papier ou

des « post- it » pour représenter et symboliser I’ensemble des circuits du processus sur un
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tableau d’une salle de réunion. Cette technique interactive est trés dynamique et permet de
visualiser I’ensemble du processus.

- le logigramme : chaque membre de I’équipe peut alors préparer a I’avance la description
des circuits et les présenter sous forme de transparents a I’ensemble du groupe. Il s’agit

bien de détailler les taches effectuées.

5.1.2. Approfondissement des relations clients-fournisseurs
Nous I’avons déja abordé au chapitre 1 ; un processus n’est autre qu’une chaine de relations

clients fournisseurs au sein de ’entreprise.

Au-dela de la description des circuits, il est intéressant d’approfondir ces relations pour les
principaux clients internes du processus. Pour cela, il faut utiliser une technique de recueil
d’informations spécifiques, surtout en cas de conflits ou de difficultés relationnelles entre un
client et un fournisseur, tous deux internes.

Cette démarche modifie positivement les relations entre les individus, les services, les
fonctions pour la simple raison qu'elle oblige a des contacts, des négociations formelles qui

clarifient tous les échanges.

5.2. Critique de I’organisation actuelle

L’ objectif de cette étape consiste a identifier les dysfonctionnements actuels du processus.

Chaque membre de I’équipe projet doit faire-part des difficultés qu’il rencontre au nom de son
entité, tout au long du processus. Pour cela, il serait préférable d’utiliser I’approche selon
laquelle I’ensemble de 1’équipe, sous I’'impulsion du chef de projet, observe d’un ceil critique

les circuits qui lui sont présentés et va poser des questions telles que :

- Quel est I'objet de cette tdche ? (Pour quoi ? Pour qui ?)

- Pourquoi la tache est effectuée de cette maniére ?

Trois grandes catégories de dysfonctionnements peuvent étre mises en évidence :

5.2.1. Les dysfonctionnements par rapport a un référentiel

Cela suppose I’existence réelle d’un référentiel
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» Les normes de la certification

I1 s’agit d’analyser les problémes liés aux normes qualité (ISO 9001, 9002...) s’il en existe.

D’autres types de référentiels doivent étre pris en compte. Il s’agit des normes liées a la

profession, et aux performances des concurrents.

> Les normes de la profession

Des spécifications peuvent étre imposées par la réglementation.

» Les performances des concurrents
Le benchmarking réalisé lors de la phase précédente aura mis en évidence les points forts des

meilleurs et & I’opposé, les insuffisances du processus actuel.

5.2.2. Les dysfonctionnements découverts par I’équipe projet

Les membres de I’équipe projet peuvent identifier plusieurs dysfonctionnements comme :

- des sources de non qualité ne répondant pas aux attentes des clients ;
- des manquements, des lourdeurs, des pertes de temps limitant I’efficacité globale du

processus.

Au-dela des dysfonctionnements actuels du processus, il est également intéressant d’identifier
les défaillances potentielles. Il s’agit de mettre en évidence les risques encourus en raison de

I’organisation actuelle. On recense ainsi les principaux dysfonctionnements potentiels.

5.2.3. Les dysfonctionnements issus de la relation client- fournisseur

Reprenons les relations clients- fournisseurs qui auront fait I’objet d’un approfondissement.
Les attentes des clients internes et les contributions de fournisseurs ont été recensées
séparément. 1l reste maintenant & réunir les deux partenaires pour comparer les écarts entre les

attentes et les contributions.
Cette réunion permet souvent de s’apercevoir que les deux parties ne sont pas sur la méme

«longueur d’onde ». Le fournisseur aura par exemple ignoré certaines attentes clients, mais

surtout ’importance relative des prestations pourra étre trés différente entre les deux acteurs.
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Cela suscitera donc I'occasion de créer une prise de conscience sur les attentes et les

contraintes réciproques qui permettra ultérieurement de concevoir un contrat de service.

Le contrat de service est un engagement formel pour les deux parties. Il devient le document
de référence pour toute difficulté relationnelle, litige ou conflit inter-fonctions. Il ne peut étre
complété ou modifié qu’avec I’accord des deux parties signataires du contrat. Tout le
personnel impliqué dans la relation client/fournisseur doit étre informé sur le contenu du

document.

Le contrat de service, développant la relation client/fournisseur comporte tous les avantages
de celle-ci. Il oblige & préciser avec rigueur les interfaces, les relations inter-fonctionnelles, ce
qui conduit a :

- un décloisonnement qui améliore les relations humaines ;

- une optimisation des processus et donc une efficacité accrue.

5.3. Collecte des dysfonctionnements

Aucun membre de I’équipe projet ne peut prétendre connaitre toutes les insuffisances du
processus actuel, pour son entité. Il est donc indispensable de démultiplier la démarche, de
rencontrer ceux qui font le travail, c’est a dire la base, afin d’identifier les dysfonctionnements

vécus au quotidien sur le terrain.

Il faut essayer d’associer le maximum de collaborateurs au diagnostic du processus. Deux

techniques peuvent étre utilisées pour cela :

5.3.1. Diffusion des fiches de suggestions

Chaque membre de I’équipe projet devra descendre dans les services de son entité pour
expliquer les objectifs du reengineering et faire remonter les dysfonctionnements. Des fiches
trés simples seront remises a chaque collaborateur opérationnel, afin qu’il puisse faire part des

problémes rencontrés et des suggestions éventuelles (Voir en annexe ).

5.3.2. Réunion au sein des services
Il a été constaté que dans certains services, I’équipe ne parvenait pas & faire remonter des
dysfonctionnements et a recueillir des suggestions. Cet échec s’explique généralement par

cing motifs :
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- insuffisance d’explication et de promotion des fiches par les membres de I’équipe projet ;
- confusion avec d’autres supports existants (ex : fiches d’anomalies) ;

- rejet des supports assimilés a de la bureaucratie ;

- blocage du personnel vis a vis de la hiérarchie ;

- blocage de la hiérarchie vis-a-vis du personnel.

Il est préférable dans ce cas d’utiliser une autre technique qui consiste a organiser des

réunions, de groupes miroirs internes, au sein des services concernés.

Tous les dysfonctionnements ainsi collectés devront étre discutés par I’équipe projet. Une fois

validés, ils sont consignés dans un document appelé « bibliothéque des dysfonctionnements ».

La bibliothéque pourrait contenir de nombreux dysfonctionnements. Ce nombre est fonction

de la taille de I’entreprise et de la complexité des circuits.

En outre, pour analyser le fonctionnement des activités et étre a méme d’identifier les
dysfonctionnements, il faut disposer d’une description de 1’organisation de chaque activité
critique en termes de mode d’animation (pilotage, planification) et d’organisation

(procédures, ressources humaines, matériels associés a ’activité. . .).

Les dysfonctionnements les plus significatifs, une fois identifiés, feront I’objet d’une analyse.

5.4. Analyse des dysfonctionnements
L’objectif de cette étape est d’approfondir et d’analyser les dysfonctionnements mis en

évidence par I’équipe projet ou collectés sur le terrain.

Le chef de projet répartit ces dysfonctionnements au sein de 1’équipe & un ou plusieurs
responsables chargés de leur analyse. Il est bien entendu que ces responsables pourront

constituer des groupes de travail spécifiques afin d’associer d’autres collaborateurs a I’étude.

5.4.1. Approfondissement des dysfonctionnements
Les outils classiques de traitement de probléme se révéleront trés utiles pour décrire les
dysfonctionnements, analyser les causes et identifier les enjeux. Il s’ agit en effet :

e Du questionnement systématique de la méthode QQOQCCP.
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C’est un outil qui permet la collecte exhaustive et rigoureuse de données précises. Son
objectif est d’aider & appréhender tous les aspects d’un probléme, a analyser une situation
sous tous ses angles. Il constitue une grille simple d’interrogation devant fournir les éléments
indispensables suivants :

- quel est le probléme ?

- qui est concerné par le probléme ?

- ou est apparu le probléme ?

- quand est apparu le probléme ?

- comment est apparu le probleme ?

- combien de fois est apparu le probléme ?

- pourquoi Yy a t-il ce probléme ?

o Du diagramme causes/effet ou diagramme en aréte de poisson, encore appelé diagramme
D’ISHIKAWA. C’est une représentation graphique permettant de classer et de hiérarchiser
par familles et sous- familles toutes les causes identifiées susceptibles d’étre a 1’origine

d’un effet constaté.

o Du diagramme de pareto. C’est une représentation graphique de !’ensemble des
informations liées a un méme événement, afin de faire apparaitre les faits les plus
importants. Il permet de hiérarchiser et de visualiser ’importance relative de différentes

informations liées & un événement pour les classer par ordre décroissant d’importance.

e Des Feuilles de relevés. L’utilisation de tableaux ou feuilles de relevés permet
d’enregistrer des données, chiffrées ou non, de telle maniére qu’elles soient facilement

utilisables ou vérifiables.

5.4.2. Documentation des dysfonctionnements
A ce niveau, il est préférable de synthétiser I’analyse des dysfonctionnements & I’aide d’une
fiche standard. Grace a ce document, les membres de I’équipe projet vont pouvoir faire part

de leurs analyses sous un mode de représentation commun.

Pour chaque dysfonctionnement décrit, on devra présenter :

- les conséquences ;
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- les enjeux que ’on s’efforcera de quantifier (perte de clients, charge de travail, cofit
financier...) ;
- le degré de gravité qui sera évalué de fagon consensuelle par I’équipe projet ;

- les causes principales.

En résumé, nous pouvons dire que six principaux résultats doivent étre obtenus au terme de
cette quatriéme phase. 1l s’agit :
- delaliste de tous les dysfonctionnements liés a 1’organisation actuelle du processus ;

- des fiches d’analyse des dysfonctionnements ;

6. PROPOSITIONS DE RECONFIGURATION

L’objectif de cette phase, est de faire des propositions qui remettront en cause le
fonctionnement du processus. En effet, il faut chercher a améliorer, ou mieux a reconfigurer le
processus afin de progresser d’une maniére significative, voire «spectaculaire» pour

reprendre les termes de M. Hammer et J. Champy (1993 : 43).

Il va sans dire que cette phase difficile, est absolument essentielle et déterminante pour la
suite du projet, sachant toutefois que son succés ne peut étre assuré que si les conditions
suivantes sont réunies :

- La qualité du travail fourni dans les phases précédantes ;

- L’imagination créatrice ainsi que I’esprit d’innovation du groupe de projet ;

Pour mener a bien cette phase fondamentale, il faut procéder en trois étapes :
- la synthése des dysfonctionnements
- larecherche de solutions

- choix des actions

6.1. Synthése des dysfonctionnements
Cette premiére étape a pour objectif de regrouper les dysfonctionnements qui sont issus des
mémes causes. Ainsi on pourra remarquer qu’une cause unique peut étre a l'origine de

plusieurs dysfonctionnements.
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Il conviendra d’orienter la recherche des solutions en priorité sur les sujets correspondants

aux dysfonctionnements les plus graves.

6.2. Recherche de solutions

La recherche de solution est avant tout une affaire d’imagination et de méthode, dont la
combinaison des deux permet en général d’aboutir & des compromis tout a fait intéressants.
En effet, il est certain que c’est de la diversité des points de vue de I’équipe projet que
naissent les meilleures solutions, méme si dans ce cas, il est parfois difficile de canaliser

toutes les opinions.

Selon les auteurs, (Vernadat 1999 :44 ; Forget 2003 : 30), il existe plusieurs techniques

d’optimisation ou de restructuration de processus opérationnels dont voici les principales :

- Elimination d’activités (activités superflues et redondantes) ;

- Concentration d’activités (regrouper les activités similaires, de décision, de vérification) ;

- Augmentation des aptitudes liées a un processus (augmenter les compétences associées au
processus, rendre les activités atomiques) ;

- Solutions des dysfonctionnements

- Benchmarking

- Réduction des temps de cycle

- Réduction des coiits de non-conformité

- Protection contre les erreurs

- Modernisation

- Uniformisation

- Automatisation

Dans le cadre de I’optimisation des processus, il existe un certain nombre de méthodes pour
rechercher des solutions aux dysfonctionnements ; chacune de ces méthodes est plus ou moins
adaptée au probléme a traiter et correspond & un domaine d’application particulier. Pour
illustrer ce propos, considérons les différentes composantes d’un processus et imaginons

qu’une ou plusieurs de ces composantes présente des dysfonctionnements :

» Si le dysfonctionnement concerne une activité donnée il faudra faire appel a la méthode de

résolution des problémes (MRP) ;
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La méthode devra étre appliquée, chaque fois que nécessaire, a toutes les activités pour

lesquelles une amélioration est souhaitée.

» Si le dysfonctionnement se situe a une interface entre deux unités ou entre le processus
analysé et un autre processus c’est la relation client fournisseur interne (RCFI) qui est la

mieux adaptée a la recherche de solutions pour faire disparaitre les dysfonctionnements.

» Si’on ne peut pas, a coup sir, déterminer que le dysfonctionnement se rapporte a une
tache ou une interface et si I’on situe le dysfonctionnement sur une portion du processus,
il faut alors faire appel a I’analyse fonctionnelle pour acquérir la certitude que le probléme

sera bien examiné dans son ensemble.

11 est également possible de faire appel a I’ Analyse des Modes de Défaillance, de leurs Effets
et de la Criticité (AM.D.E.C). L’utilisation de cet outil constitue une suite logique de

I’analyse fonctionnelle qui a été menée.

Toutes ces méthodes d’optimisation constituent des outils pour I’amélioration des processus.

6.2.1. La méthode de résolution des problémes

Cette méthode utilise en son sein plusieurs outils qui sont liés a chacune des phases. 11 s’agit
entre autre des outils comme le diagramme cause/effet, le diagramme de pareto,
I’histogramme, les graphiques, le brainstorming, le QQOQCCP, la regle des SM, les

indicateurs, le tableau de bord etc...

La méthode de résolution de problémes peut se décomposer en neuf phases :
- Choisir le sujet (dysfonctionnement),

- Collecter les données,

- Rechercher les causes probables, déterminer la cause réelle,

- Rechercher des solutions et choisir la meilleure,

- Planifier les actions,

- Mettre en place la solution,

- Vérifier que le probléme disparait,

- S’assurer que le probleme ne réapparait pas,

- Considérer les conséquences et les retombées du probléme.
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6.2.2. La relation client/fournisseur interne (RCFI)
Dans I’entreprise chaque unité, chaque personne fournit des prestations a des « clients » et

attend des prestations de la part de « fournisseurs ».

Le but de la RCFI est d’établir de nouvelles relations et de nouvelles méthodes de travail
entre tous les maillons de la chalne, avec un objectif commun qui est de satisfaire le client

conformément a ses besoins et a ses exigences.

6.2.3. L’analyse fonctionnelle

C’est une démarche consistant & définir, ordonner et hiérarchiser les fonctions d’un systéme
(processus, produit, service, organisation...) dans le but de rechercher la meilleure adéquation
entre les besoins a prendre en compte et les solutions & mettre en ceuvre, afin de proposer le

meilleur résultat possible pour le client concerné.

Le principe clé, a chaque étape de la démarche, est de distinguer 1’analyse du besoin de la
recherche des solutions. Il faut retenir que I’analyse fonctionnelle est utilisée lorsque I’on veut
concevoir ou optimiser un processus complexe qui exige d’étre congu ou recongu avec rigueur

et cohérence.

La démarche proposée pour mettre en ceuvre 1’analyse fonctionnelle interne est la suivante :
- Définir le processus que I’on veut concevoir ou améliorer ;
- Faire ’analyse du besoin (ou analyse fonctionnelle externe) ;

- Rechercher les solutions (analyse fonctionnelle interne)

Il faut surtout noter que I’analyse fonctionnelle fait appel & d’autres méthodes et outils tels
que le travail en groupe, la MRP, le QQOQCCP, les 5M, le diagramme d’ishikawa, la matrice

de compatibilité etc.. ..

6.2.4. AMDEC

C’est un outil développé, pour évaluer a priori la fiabilité des produits. Appliqué également
aux moyens de production et aux processus de fabrication, ’AMDEC est tout a fait utilisable
pour évaluer la fiabilité et les points critiques de toutes sortes de processus. En anglais,
I’ AMDEC est connue sous le sigle FMECA (Failure Mode Effect and Criticality Analysis).
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1l s’agit en fait pour L’AMDEC d’utiliser une technique préventive visant & :
- Rechercher les défaillances potentielles,

- Evaluer leurs effets,

- Identifier les causes ;

- Sélectionner des points critiques ;

- Rechercher des mesures permettant de diminuer la criticité.

6.3. Choix des actions par le comité de pilotage
Quel que soit le cas de figure, amélioration ou rupture, toutes les propositions devront étre

présentées au comité de pilotage.

6.3.1 Présentation des actions et choix
Le chef de projet, pour chaque dysfonctionnement, ou chaque lot de dysfonctionnements

présentera la ou les solutions, avec les avantages et inconvénients.

6.3.2. Le tableau de bord du processus

Ce document récapitulera les indicateurs clés du processus. 1l se composera de trois parties :
- Indicateurs de qualité (attentes clients) ;

- Indicateurs d’activité (performance interne) ;

- Indicateurs de suivi des dysfonctionnements les plus graves.
Les principaux résultats que I’équipe de projet doit atteindre au terme de cette phase sont:
- Des propositions de solutions validées par le comité de pilotage ;

- L’évaluation de chaque proposition au niveau: clients, personnel, organisationnel,

financier.

7. MISE EN OEUUVRE

Aprés la prise de décision des actions de reconfiguration par le comité de pilotage, il convient

maintenant de les rendre opérationnelles au sein de 1’entreprise.

La mise en ceuvre doit obéir a certaines régles et s’appuyer sur des moyens de communication

pour que le changement soit compris et accepté.
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Cette phase va permettre de :
- Mettre en ceuvre le reengineering du processus
- S’assurer que les objectifs fixés sont atteints ;

- Mettre en place un dispositif d’amélioration permanente pour le processus reconfiguré.

7.1. Préparation du terrain de la reconfiguration
L’objectif de cette étape consiste a élaborer un plan de transfert et & se préparer a répondre

aux résistances qui risquent de freiner, voire de bloquer, la mise en ceuvre du reengineering.

Aprés I’approbation du nouveau processus, 1’équipe projet devient donc une équipe de mise
en application, dont la premiére tiche consiste a mettre au point un plan de transfert. Il décrit
les modalités de reconfiguration du processus. Il doit préciser I’échéancier, le budget, les
critéres d’exécution et la justification économique de tout investissement. Il doit également

faire mention des compétences nécessaires et des problémes éventuels.

En ce qui concerne les résistances du personnel au changement, les responsables du
reengineering devront donc s’efforcer de les prévoir et de mettre en ceuvre les mesures
d’accompagnement nécessaires. Ces mesures se traduisent notamment par des actions de
communication, des entretiens individuels, afin d’expliquer le but des changements, de

discuter des modalités de mise en ceuvre et de convaincre.

Dans le cadre toujours de I'implantation du nouveau processus, il est possible de tester les

actions de reconfiguration sur des sites pilotes ou faire des scénarios dégradés.

7.1.1. Site pilote

Selon Davenport, ’application directe du nouveau processus en une seule étape, est périlleuse
et irréalisable a cause de I’'importance des changements. Il préconise la mise en application
initiale d’un projet pilote, de moindre envergure. Le secteur pilote (il peut s’agir d’une région
géographique, d’'un ensemble de produits ou d’un groupe de clients) doit étre choisi en

fonction des chances de succés du projet.

Cette mise en application de site pilote permettra de mettre progressivement au point la phase
de mise en ceuvre, de s’aguerrir face aux résistances rencontrées et d’affiner les solutions de

reconfiguration.
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7.1.2. Scénarios dégradés

Devant la force des résistances au changement, les entreprises sont parfois tentées de recourir
a des scénarios dégradés visant a mettre en place la solution par étape successive. Ces entités
seront tentées d’effectuer un changement mais le reengineering sera reporté et ce, jusqu’a ce
que les responsables de I’entreprise soient préts. Ces scénarios représentent la plus part du
temps le signe d’un échec du management de I’entreprise et d’un manque de préparation de la
reconfiguration. Ils doivent étre réservés aux situations extrémes, dans lesquelles le risque de
conflit social est grave et non pas pour répondre simplement & des questions de susceptibilité

ou de perte de pouvoirs de la part de quelques dirigeants.

7.2. Organisation de la mise en ceuvre

Cette étape permet :

- de programmer la réalisation des actions de reconfiguration ;
- de définir les responsabilités de mise en ceuvre ;

- de prévoir les formations nécessaires.

7.2.1. Priorités des actions de mise en ceuvre

La mise en ceuvre se traduit bien souvent par des actions de reconfiguration qui ne peuvent
pas toutes étre menées ensemble. Il est donc nécessaire d’organiser la mise en ceuvre et
d’identifier les actions prioritaires. On pourra ainsi identifier les actions les plus attrayantes et

les moins risquées et il est fortement conseillé de commencer par elles.

7.2.2. Responsable de la mise en ccuvre

La mise en ceuvre d’un nouveau processus nécessite tout d’abord le choix des personnes
chargées de la reconfiguration. Ce choix dépend entre autre de la nature de la reconfiguration,
des spécificités de I’entreprise, de I’existence ou non de structures spécialisées dans ce
domaine. En général deux types d’organisation peuvent étre distingués pour la mise en ceuvre

des actions de reengineering :

» Mise en place par I’équipe projet

A cet effet, chaque membre de I’équipe va prendre en charge la mise en ceuvre des actions
pour I’entité qu’il représente. Toutefois, pour faciliter I’appropriation du changement, il est
préférable que les responsables de service prennent en charge eux-mémes la mise en ceuvre

des actions. Dans ce cas, le role de ’équipe se traduit plut6t par un pilotage ou une assistance.

Aissata Soumana MAIGA] 2003 [ La réingénierie du processas de gestion du crédit : Cas de PAMECAS 59



» Démultiplication de la mise en ceuvre
La mise en ceuvre n’est plus assurée par I’équipe projet mais par les services eux-mémes.
L’équipe projet se dissout dés la fin de cette étape et seule la mission du responsable du projet

continue.

Ces deux approches présentent chacune des avantages et des inconvénients : la mise en place
par I’équipe projet correspond a une mise en ceuvre rapide, mais elle doit étre compatible avec
la répartition des responsabilités et des pouvoirs au sein de I’entreprise. La démultiplication
de la mise en ceuvre permet une meilleure appropriation des actions par les entités, mais
nécessite un pilotage et un suivi trés rigoureux afin d’éviter les risques de dérapage du
planning. Dans la pratique, on mixte les deux approches. Tout ce qui peut étre fait directement
par les membres de I’équipe projet doit I’étre ; de méme, les actions qui doivent étre

démultipliées sont déléguées au sein de chacun des services impliqués.

7.2.3. Formation du personnel

Le reengineering se traduit par un bouleversement de I’organisation du processus, parfois par
de profondes modifications ou par une évolution des métiers et dans les tous cas, par une
remise en cause des tiches et des méthodes de travail. Pour cela, une formation suffisante a
’égard des exigences de la nouvelle organisation et de I’adaptation au changement est
nécessaire pour gérer les incertitudes et pour canaliser les activités afin qu’elles débouchent
sur des résultats positifs. Cette étape doit étre I’occasion de batir un plan de formation adapté

au planning de réalisation des actions.

7.3. Suivi de la reconfiguration
Cette étape permet :
- De piloter la mise en ceuvre de la reconfiguration ;

- De réaliser un bilan au terme du projet.

7.3.1. Pilotage

Il s’agit de s’assurer que les actions de reconfiguration sont bien mises en ceuvre dans les
conditions prévues. Pour ce faire, il est recommandé de réunir le comité de pilotage pour
suivre la mise en ceuvre. Aussi, les responsables des directions sont appelés a se réunir

périodiquement pour faire le point de I’avancement de la reconfiguration.
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7.3.2. Bilan du reengineering
C’est le moment de faire la situation de la reconfiguration, de savoir si les objectifs fixés au

début du projet sont atteints et si le reengineering a été un succés ou un échec.

11 est cependant pertinent de réunir un comité de pilotage de bilan, afin de :

- Mesurer I’impact global des actions mises en place sur les indicateurs et les objectifs
fixés ;

- Calculer les colits et les gains réalisés;

- Identifier les principales résistances, les difficultés ainsi que les éléments positifs recensés

lors de I’évaluation.

Le bilan du reengineering doit étre également 1’occasion de communiquer en interne comme
en externe les résultats obtenus afin de mettre en avant les collaborateurs et de les sensibiliser

par rapport i la situation des actions de reconfiguration.

7.4. Amélioration permanente du processus

Une fois le nouveau processus mis en application, il est important de continuer & promouvoir

I’amélioration continue pour les raisons suivantes :

- les attentes et les besoins de la clientéle évoluent ;

- de nouvelles méthodes et technologies font leur apparition et s’avérent rentables ;

- le contexte dans le quel ’entreprise exerce ses activités évolue ;

- les employés visés par le processus accroissent leurs compétences et trouvent des
méthodes de travail efficaces ;

- la prévention des dérives éventuelles ;

- les processus qu’on néglige se dégradent dans le temps.

Au terme de cette phase, les principaux résultats & atteindre sont :
- La mise en ceuvre du reengineering ;

- La mise en place d’un dispositif d’amélioration permanente ;
- La communication en interne et externe ;

- L’évaluation du projet.
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Le reengineering, qu’il soit la conséquence d’une adaptation aux innovations technologiques
ou d’un souci d’améliorer la productivité et la qualité, s’appuie nécessairement sur le facteur

humain.

Sous conclusion

Les processus étant au cceur du reengineering, nous nous sommes efforcés de présenter des
méthodes pour les mettre en évidence. Cela a permis d’en dresser une carte et de choisir les

plus importants ou les plus critiques, c’est a dire ceux qui feront ’objet du reengineering.

Lorsque I’on a déterminé le ou les processus a reconfigurer, le succés de la démarche tient

essentiellement a trois facteurs :

- La rigueur de la méthode : ce qu’il faut surtout retenir, c’est que sans méthode, on a peu
de chance de parvenir au résultat escompté. Toutes les étapes devront é€tre suivies et

adaptées au contexte de I’entreprise ;

- Le choix des hommes : ce sont les hommes qui méneront le projet a la hauteur des
enjeux. C’est pourquoi, le succés est tributaire des compétences de 1’équipe de projet
d’une part, mais aussi et surtout de la détermination et de I’implication véritables de la

Direction Générale d’autre part.

- La pertinence et I’analyse de la créativité :
A ce niveau, il est impérieux de comprendre ce qui se passe dans I’entreprise, de cerner
ce qui ne fonctionne pas bien en interne comme en externe (clients). Enfin, il faut

apporter des solutions en rupture, pour améliorer la performance de I’entreprise.

Le reengineering est une méthode qui a démontré sa performance dans de nombreux
domaines d’activités. Son impact positif constaté sur I’amélioration tangible des résultats de
secteurs d’activités y ayant recouru ne fait ’objet d’aucun doute. Il s’agit en particulier de
progrés réalisés par la baisse des coits, des délais, I’amélioration de la productivité et de la

qualité.

Aissata Soumana MAIGA/ 2003/ 1a réingénierie du processus de gestion du crédst : Cas de PAMECAS 62



Les précédents chapitres nous ont outillé a la définition de notre méthodologie. Elle
constituera la base de notre démarche de reengineering au niveau du réseau des caisses

d’épargnes et de crédit PAMECAS, prochaine étape de notre étude.
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CHAPITRE 3. ’APPROCHE METHODOLOGIQUE

La revue de littérature nous a permis de dresser le cadre théorique de notre étude. Ce cadre
théorique ainsi dressé servira de levier pour I’élaboration de la méthodologie nécessaire a une

réingénierie au sein de I’institution mutualiste PAMECAS.

Il s’agira pour nous d’élaborer un modele d’analyse qui nous servira de guide. Nous
définirons ensuite les différentes variables avec leurs indicateurs et les mesures y appropriées.
Enfin, nous décrirons la démarche et les outils de collecte des données ainsi que I’analyse de

ces données.

1. LE MODELE D’ANALYSE

L’amélioration de la qualité du service, la réduction des coiits et des délais constituent les
principaux objectifs que doivent viser un réaménagement des processus. Dans ce cas, on peut
dire que ces objectifs prioritaires deviennent des variables qui dépendront du processus de

réingénierie lui-méme.

Nous avons délimité notre étude a un seul processus prioritaire qui sera choisi et reconfiguré

avec la méthode de réingénierie.
La démarche présentée comportera quatre grandes étapes: la définition des processus de
I’institution, le choix du processus a traiter parmi ceux qui ont été identifiés, 1’analyse du

processus retenu, et la reconfiguration du processus.

A cet effet, nous avons confectionné un modéle d’analyse sur la base de la revue de littérature

que nous avons effectuée. Le modéle d’analyse est structuré de la fagon suivante :

e Des variables indépendantes

e Une variable dépendante

Ce modéle peut se résumer sous le schéma de la figure suivante.
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Figure N° 6: Schéma du modéle d’analyse
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Source : Nous mémes

CONCEPTION DU NOUVEAU
PROCESSUS
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processus
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apportées et recommandations
le tableau de bord du nouveau
processus
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Plan de mise en ceuvre

(organisation,

formation,

communication, suivi et
amélioration continue).
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1.1.  Les variables indépendantes

La reconfiguration des processus en général et celle d¢ PAMECAS en particulier, nous a

permis de déceler deux variables indépendantes :

- L’environnement externe

- L’environnement interne

Notre étude consiste donc a voir I’influence de ces variables sur la performance du processus

a reconfigurer.

1.2. La variable dépendante

Dans le cadre de I’étude, nous avons retenu la performance du processus comme variable

dépendante. Elle est I’output du systéme a concevoir.

Toutes les variables retenues vont faire 1’objet d’une analyse a travers les composantes, les

indicateurs, et leurs mesures (voir tableau suivant).

Tableau N° 3: Les variables du modéle d’analyse

Variables Composantes Indicateurs Mesures
Réclamations PV des assemblées générales
Les bénéficiaires satisfaction des Enquéte de satisfaction
bénéficiaires
Existence d’une politique Respect de 1a politique
Environnement externe de crédit
Le cadre réglementaire Existence de la loi sur la Respect de 1a loi
micro finance
Existence des régles et Respect des régles et normes
normes BCEAO BCEAO
Identification des Utilisation des fiches
processus d’identification des
Environnement Interne L’organisation processus
Détermination des critéres utilisation d’une fiche
d’évaluation signalétique des processus
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Variables Composantes Indicateurs Mesures
- Analyse de la valeur
- Analyse du temps de cycle
Les acteurs Identification des activités |-  Analyse des
Motivation des acteurs dysfonctionnements
- Existence de primes
Qualité des informations |-  Validation des informations
sur le terrain
Disponibilité des - Existence d’un logiciel
Le systéme informations - traitement a temps des
Environnement Interne d’information informations
- classement des dossiers
Existence d’un systeme - sauvegarde numérique des
d’archivage données (back up)
Existence d’un personnel |-  Profil
qualifié - Traitement informatique des
Les moyens Existence d’outils de données
travail de qualité
création de la valeur -  analyse de la valeur
ajoutée
satisfaction des membres |-  enquéte sur la satisfaction
des membres
respect du dispositif
la qualité du service prudenticl BCEAO - suivi des ratios prudentiels
Performance du élimination des - suivi des indicateurs de
processus dysfonctionnements performance (tableau de
bord)
Réduction des délais réduction du temps de - suivi des indicateurs de délai
cycle des activités
- élimination des activités a - analyse de la valeur des
Réduction des cofits non-valeur activités

Source : nous- mémes
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2. LA COLLECTE ET L’ANALYSE DES DONNEES

Nous avons utilisé plusieurs procédés pour obtenir les informations nécessaires a la réalisation
de notre étude. Au-deld de cette collecte, une analyse des données en vue d’en retirer les

informations recherchées, est plus que nécessaire.

2.1. La collecte des données

Elle concernera toute la documentation (rapports, lois, études, notes de services etc.) et les
informations nécessaires a ’étude. Cette collecte se déroulera a plusieurs niveaux et
permettra I’utilisation de certains outils (questionnaires, interviews, observations,...) pour
réunir les informations concernant la phase pratique. Certains préalables seront cependant

nécessaires avant la collecte des données.

Nous rencontrerons le Directeur Général Adjoint et le chef de département inspection de
Iinstitution PAMECAS pour leur expliquer I’objectif de notre étude et le choix de leur
structure. Ces rencontres seront élargies aux différents responsables de département de

Pinstitution.

L’étude consistera a analyser un seul processus choisi en fonction des critéres d’évaluation
d’une part, de la finalité de I’institution et ses objectifs stratégiques d’autre part. En fait, nous
ne prendrons en compte que les processus clés parmi lesquels nous ne choisirons qu’un seul a
la fin.

La collecte des informations nécessitera le recueil de toute la documentation sur I’institution
notamment les lois et textes sur les MEC, les rapports, les études, les notes de services,

I’organigramme. A I’issue, les outils suivants seront utilisés :

» L’interview : Pour collecter les informations sur les différents processus, nous
procéderons & des entretiens auprés des différents responsables de département
(département crédit, inspection, informatique, comptabilité, développement des

produits) a partir d’un guide élaboré a cet effet.
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Aprés avoir répertorier la grande majorité des processus, nous essayerons de définir les
critéres nécessaires a 1’évaluation des différents processus a partir d’une fiche appelée

« fiche signalétique ».

» Fiche signalétique des processus: Pour évaluer le poids des processus, nous
réaliserons une fiche qui permettra d’une part de synthétiser 1’ensemble des
informations recueillies par processus (finalité, effectifs, cott, délai, etc...), et évaluer
les processus par rapport aux critéres retenus (impact vis & vis du client, importance
stratégique, gravité des dysfonctionnements, adhésion du personnel etc...) d’autre part.
Ces informations seront recueillies lors de I’entretien avec les responsables de

département.

Aprés avoir choisi le processus, nous procéderons a sa description en utilisant un outil

appelé logigramme.

» logigramme : Cet outil permet de décrire ’enchainement des taches sur les circuits du
processus. Il utilise des symboles indiquant les points de départ ou d’arrivée de

’enchainement décrit, les entités responsables, les tiches effectuées et leurs supports.

» Questionnaire : Nous avons élaboré un questionnaire d’enquéte de satisfaction des
membres qui touche une population de cent (100) membres du réseau composée
d’hommes et de femmes. Il permettra de recueillir les opinions des personnes

enquétées sur la performance du processus a reconfigurer.

» Fiches de suggestions : des fiches trés simples seront remises a chaque collaborateur
opérationnel du processus a traiter, afin qu’il puisse faire-part des problémes rencontrés

et de ses suggestions éventuelles.

» La technique de I’observation : I’observation des agents de crédits, des analystes en
crédits, du comité de crédit donne une idée de ce qu’ils font. Nous passerons au
minimum une semaine avec chacun des acteurs pour valider le processus. Nous
pourrons ainsi répertorier toutes les activités et les tdches de chaque acteur du

processus.
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2.2. Panalyse des données

Sur la base des données recueillies, nous pourrons identifier les processus de I’institution,
choisir et décrire le processus a traiter, analyser ce processus et faire ressortir les
dysfonctionnements. Nous essayerons donc d’établir les diagrammes, les graphiques, les
indicateurs, le tableau de bord etc. Ce travail nous permettra de proposer un nouveau

processus, des recommandations et des actions pour la mise en ceuvre.

Sous-conclusion

Il ressort de I’étude de la premiére partie que la réingénierie s’intéresse aux processus et non
pas a la structure organisationnelle. Ce n’est ni une mode comme [’affirmaient certains

auteurs, mais une méthode de management qui s’inspire de I’approche qualité.

La réingénierie est en quelque sorte une remise en cause et une redéfinition des processus
opérationnels pour obtenir des gains en termes de colits, qualité, service et rapidité. C’est un
outil d’amélioration de la qualité et d’optimisation des activités. Elle utilise différentes
méthodologies selon les auteurs. Pour cela, quelque soit la méthodologie utilisée, il est

important de respecter la démarche adoptée.

Tout projet de réingénierie avant d’étre lancé a besoin de I’engagement de la haute direction ;
c’est 'une des conditions essentielles pour la réussite du projet. Il est important aussi de

sélectionner une bonne équipe pour conduire un projet de réingénierie.

La définition, le choix, ’analyse, la reconception et la mise en ceuvre des processus
constituent les différentes phases d’une démarche de réingénierie. Ainsi, tout au long de cette
démarche, de nombreuses techniques sont utilisées : 1’analyse des processus, la comptabilité

par activités, I’informatisation, le benchmarking, etc.

Le modéle d’analyse ainsi construit nous servira de guide pour le cadre pratique.
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Le cadre théorique traité dans la premiére partie nous a permis d’avoir une connaissance de la

réingénierie des processus et surtout de la démarche utilisée dans la mise en ceuvre.

A Pissue de cette connaissance théorique, nous avons élaboré un modéle d’analyse que nous
allons confronter a la réalité de I’institution PAMECAS ; c’est I’objet de notre deuxiéme

partie.

Nous y déroulerons la démarche suivie pour conduire notre projet de réingénierie. Dans un
premier chapitre, nous allons essayer de présenter la structure de PAMECAS. Aprés, nous
procéderons au choix d’un processus parmi ceux qui ont été définis. Tel est I’objet de notre
deuxiéme chapitre. La description et I’analyse du processus choisi par la mesure de sa
performance seront traitées dans le troisiéme chapitre. Enfin, dans le quatriéme chapitre, sera

proposé un nouveau processus avec des recommandations pour sa mise en ceuvre.
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CHAPITRE 1. PRESENTATION DE PAMECAS

Le PAMECAS est un réseau de vingt sept (27) mutuelles d’épargne et de crédit localisées
dans la région de Dakar. Au début, c’était le Projet d’ Appui aux Mutuelles d’Epargne et de
crédit au Sénégal qui a démarré ses activités en 1995, financé par I’Agence Canadienne de
Développement International (ACDI) et exécuté par Développement International Desjardins
(DID). En septembre 1998, I’'Union des Mutuelles du Partenariat pour la Mobilisation de
’Epargne et du Crédit au Sénégal est créée avec au total vingt deux (22) caisses populaires.
La personnalité juridique du réseau est reconnue avec I’entrée en vigueur et I’agrégation de
I’Union des Mutuelles du Partenariat pour la Mobilisation de I’Epargne et du Crédit au
Sénégal (UM-PAMECAS). Par la suite, sept (7) autres caisses ont adhéré pour former un
réseau de vingt huit (28) caisses d’épargne et de crédit offrant les mémes produits et services,

et adoptant les mémes politiques.

PAMECAS est une institution financiére régie par la loi du N° 95.03 du 05 janvier 1995
portant réglementation des institutions mutualistes ou coopératives d’épargne et de crédit des
pays de ’'Union Monétaire Quest Africaine (UMOA). Elle est agréée sous le N° DK.199. 000.
1.U et placée sous la tutelle du Ministére de ’Economie et des Finances du Sénégal par
’entremise de la cellule d’Assistance Technique aux Caisses Populaires d’Epargne et de
Crédit (AT/CPEC). Cette institution financiére décentralisée est la troisiéme au Sénégal aprés
le CMS et I’ACEP.

Cependant, Le résecau PAMECAS travaille en étroite collaboration avec Développement
International Desjardins (DID), filiale du Mouvement des caisses Desjardins, la plus
importante institution financiére du Québec (Canada). Depuis sa mise en place, le réseau
bénéficie de I’appui et du transfert de savoir-faire de DID, acteur incontournable dans le
domaine de la mise en place et le renforcement de réseaux coopératifs financiers. 11 est I’'un
des leaders mondiaux dans I’établissement de partenariats visant la mise en place

d’institutions financiéres.
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1. OBJECTIFS

L’'UM-PAMECAS a pour mission de promouvoir I’amélioration du bien-étre économique et
social de ses membres et des communautés dans un esprit de solidarité, de responsabilité et de

gestion démocratique par :

» Le développement de mutuelles d’épargne et de crédit viables ;

» La mobilisation de I’épargne locale et de ressources extérieures ;

> La mise en ceuvre de politiques administratives, comptables et financiéres performantes
adaptées dans le respect de la réglementation en vigueur ;

» La promotion et la gestion rationnelle de services financiers accessibles et adaptés ;

> La formation permanente et de qualité du personnel et des dirigeants ;

> La coopération locale, sous régionale et internationale.

2. ORGANISATION ET FONCTIONNEMENT

Le réseau PAMECAS est une structure a deux niveaux qui comprend une Union regroupant
vingt sept (27) mutuelles d’épargne et de crédits affiliées qui s’entendent par I'identité de
vocation et des objectifs visés. L’Union est dirigée par un conseil d’administration chargé des
orientations et des objectifs en conformité avec le business plan et le plan d’exécution. En
plus du conseil d’administration, le réseau a deux autres organes délibérants que sont le
comité de crédit, et le conseil de surveillance. Ainsi, L’Union est chargée des appuis
institutionnels et organisationnels via un encadrement de la Direction Générale dans le but de

mieux servir les membres et ce, 3 moindre coit.

Le réseau PAMECAS fonctionne selon les principes de la coopération (loi 95-03, article 11).
Conformément aux dispositions statutaires, légales et réglementaires, les adhérents
choisissent librement leurs représentants qui siégent au sein de ses organes de décision. Les
caisses affiliées restent solidaires aux orientations du réseau. Elles regoivent de la part de ce

dernier, des appuis techniques et financiers conformément a sa mission.
Les caisses d’épargne et de crédit sont fondées sur la participation démocratique. Ce qui

confére au réseau une forme d’organisation mutualiste. Ainsi, Elles sont gérées et

administrées par ses membres au niveau de trois organes :
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» Un conseil d’administration (CA) qui veille au fonctionnement et a la bonne gestion de la
mutuelle.

» Un Comité de crédit (CC) chargé de gérer la distribution du crédit conformément aux
politiques et procédures en matiére de crédit.

» Un conseil de surveillance (CS) en charge de la surveillance de la régularité des

opérations et du contrdle de la gestion de la caisse.

Un personnel qualifié vient en appoint pour I’exécution des opérations de caisse et la

conception des états financiers.

3. LES PRODUITS ET SERVICES

Pour répondre aux besoins socio-économiques de ses membres, le réseau offre des produits et

services aussi variés que diversifiés.

3.1. L’épargne

Quatre services d’épargne sont proposés aux membres du réseau :

- L’épargne bloquée rémunérée a 2% ;

- L’épargne prévoyance avec des possibilités de retrait et de dépdt a tout moment (non
rémunérée) ;

- L’épargne nantie, constituée lors de I’obtention d’un prét ;

- L’épargne obligatoire, constituée lors des remboursements de préts pour permetire au

membre de disposer de fonds propres.

3.2. Le crédit

Les services de crédit proposés aux membres sont les suivants :

Le crédit régulier

Le crédit AFSSEF (Accés des Femmes Sénégalaises aux Services Financiers)

Le crédit du fonds belge

Le crédit Plan International
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3.3. Les conditions générales du crédit

- Apports et garanties

Tous les préts doivent avoir une garantie minimale en épargne équivalente a au moins 25% du
prét pour le premier crédit, 20% du prét pour le second crédit et 15% pour les crédits suivants.
A partir du premier crédit et des crédits suivants, I’emprunteur devra épargner obligatoirement

5% minimum du capital emprunté.

Pour les préts des membres ayant domicilié leur salaire a la caisse pendant au moins 3 mois,
une garantie minimale en épargne équivalente a 20% du prét pour le premier crédit, 10% du
prét pour le second crédit et 5% pour les crédits suivants leur est demandée sans versement de

I’épargne obligatoire.

Tous les préts devront obligatoirement étre accompagnés d’une garantie réelle ou personnelle
dont la valeur marchande représente au minimum 100% du montant du prét moins la garantie
en épargne, sauf pour les préts de 25000 F CFA et inférieurs. Ces préts peuvent avoir comme
garantie une caution solvable, connue et membre de la caisse. Toutefois, I’enregistrement des
garanties, pour les préts supérieurs a un (1) million est obligatoire et a la charge de la caisse.

Pour les GIE, les associations et autres groupements, il est possible d’avoir un crédit évolutif
de 25 000 F CFA par membre pour le premier prét a 100 000 F CFA par personne pour les
préts suivants selon les besoins d’augmentation de crédit des demandeurs. Ce type de crédit

peut avoir comme garantie la caution solidaire ; il ne nécessite pas de garantie supplémentaire.

- Taux d’intérét et frais de dossier et de gestion
Les préts sont accordés avec un intérét de 14% linéaire par année. Les intéréts servent a
payer I’intérét sur I’épargne des membres, les dépenses et les pertes de la caisse, la
création des réserves légales et statutaires, ainsi que les fonds de garantie, de sécurité et

de liquidité,

- Les frais de dossier
Les frais administratifs d’analyse de la demande de crédit sont les suivants :
o Les frais des préts inférieurs a 1 million seront de 1000 Fcfa
o Les frais des préts de 1 million a 3 millions seront de 2000 Fcfa

e Les frais des préts supérieurs a 3 millions seront de 3000 Fcfa
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- Les frais de gestion
Les frais de gestion sont fixés & 1% de la valeur du crédit octroyé. Iis servent a payer
Pensemble des activités de gestion du crédit (dépdt du crédit, comptabilisation et suivi

des remboursements, frais de recouvrement etc. ).
4. LA CLIENTELE DU RESEAU

D’une maniére générale PAMECAS accueille toute la frange de la population sénégalaise.
Aujourd’hui les membres du réseau PAMECAS sont : les commergants, pécheurs, salariés du
secteur public et privé, agriculteurs, éleveurs, artisans, retraités, transporteurs, éléves et

étudiants, micro entreprise, groupements et associations, etc...

Quelques données statistiques sur la clientéle du réseau en décembre 2002
A la date du 31 décembre 2002, le réseau PAMECAS comptait vingt sept (27) caisses

affiliées, 106 046 membres avec plus de 6 milliards d’épargne et plus de S milliards d’encours
de crédit avec un total actif de 9,183 milliards. Parmi les sociétaires, les femmes représentent
58% du nombre total.

Tableau N°

: Statistique de la clientéle du réseau au 31 décembre 2002

42 196 52 368 8 850 2632 |106 046 6 521 975 810 5721 091 150

Source : données du Réseau PAMECAS
Aprés la présentation du réseau PAMECAS, nous allons procéder dans le chapitre suivant au

choix du processus a reconfigurer. Ce choix nécessite au préalable la définition des processus

du réseau.
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CHAPITRE 2. LA PREPARATION A LA RECONFIGURATION

Choisir un processus suppose que l’on ait préalablement défini les processus de 1'UM-
PAMECAS. C’est pourquoi dans ce chapitre, nous définirons d’abord les processus existants
au sein de I’institution, puis nous dresserons une représentation ou cartographie des processus.
A P’issue, nous choisirons celui qui sera I’objet de la reconfiguration, a travers les fiches
signalétiques des processus et les différents critéres d’évaluations qui seront fixes.

Nous notons toutefois que la liste des processus liste n’est pas exhaustive ; elle n’a pris en

compte que les processus clés identifiés.

1. LES PROCESSUS DE PAMECAS

L’identification des processus passe tout d’abord par la présentation de I’organisation de la

structure. Elle est composée de :

- une Direction Générale ayant en staff une Direction Inspection Vérification et un
secrétariat

- une Direction Générale Adjointe a laquelle est rattaché un chargé de mission

- un département technique et informatique

- un département ressources et comptabilité

- un département crédit et contentieux

L’identification des processus a été effectuée a partir de fiches élaborées a cet effet (voir
annexe n°l). Ces fiches ont été distribuées a chaque responsable afin qu’il décrive ses
activités, ses intrants, ses extrants. Nous notons toutefois que la liste n’est pas exhaustive ;

elle n’a pris en compte que les processus clés identifiés :

1.1. Le processus d’inspection des caisses et de ’union :

Le processus d’inspection consiste en effet a effectuer, a I’improviste, sur place ou a distance,
un examen attentif des affaires du réseau en s’assurant qu’il administre ses affaires de fagon
saine et prudente, en se conformant a la réglementation qui la régit et en appliquant des
politiques et des pratiques de gestion qui lui permettent de controler les risques auxquels il est

exposé dans ses opérations et activités.
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1.2. Le processus de vérification des états financiers
Le processus de vérification des états financiers des caisses a une date donnée consiste a
exprimer une opinion sur la fidélité de ces états pour présenter la situation financiére des

caisses conformément aux normes de vérification généralement reconnues.

1.3. Le processus de gestion du crédit

Le processus de gestion du crédit comprend entre autres ’octroi du crédit, le suivi et
remboursement du crédit, et le recouvrement du crédit. C’est le processus qui permet a
Pinstitution de générer les ressources nécessaires a son fonctionnement. Pour cela il doit étre

bien géré pour rendre service a ses membres de maniére permanente.

1.4. Le processus de gestion des dossiers contentieux

Quant au processus de gestion du contentieux, il s’impose lorsqu’il est constaté : que le
membre emprunteur ne veut pas payer, et qu’il est sans doute d’une mauvaise foi manifeste ;
dans ce cas, seule la réalisation des garanties peut permettre & la caisse de recouvrer
’intégralité des sommes restantes dues, ou a défaut limiter les pertes. Ce processus concerne

en réalité la réalisation des garanties c’est a dire la saisie et la vente des garanties.

1.5. Le processus d’achat des fournitures

Le processus d’achat des fournitures est le processus par lequel 1’ institution procéde a I’achat
des fournitures d’équipement et de fonctionnement destinées a I’exploitation du réseau. Ces
fournitures doivent avoir la qualité requise et étre obtenues aux meilleures conditions
commerciales. Ce processus commence par I’expression des besoins des différents
départements et caisses et termine par le réglement de la facture fournisseur. Il comporte les
étapes suivantes: I’expression des besoins, le choix des fournisseurs, la passation de la

commande, la réception de la commande, et le réglement de la facture.

1.6. Le processus de gestion des liquidités

Pour le processus de gestion des liquidités, I’institution assure depuis février 1998 la gestion
centralisée des liquidités des caisses de base. Ainsi toutes les caisses du réseau effectuent
leurs dépdts et retraits via ce service. C’est dans le but de mieux gérer et de sécuriser la
liquidité que L’UM-PAMECAS a mis en place une politique de gestion des liquidités du
réseau. Cette politique a pour objectif de maintenir les liquidités au minimum pour

maximiser les revenus de placement et minimiser les risques de vol en détenant trop de
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valeurs dans le coffre. Toutefois, elle doit permettre aux caisses de bases d’honorer la

demande de retrait des membres.

La gestion des liquidités permet de faire des placements dans les banques avec les surplus de
liquidité ou bien d’utiliser ces derniers pour refinancer les caisses en déficit. Aussi, pour
alimenter sa caisse centrale en cas de manque de liquidité, le département fait des retraits de

fonds au niveau des banques ou bien procéde a des emprunts aupreés de cette derniére.

1.7. Le processus de comptabilisation des opérations
En ce qui concerne le processus de comptabilisation, il permet de garantir la fiabilité des

informations fournies et leur disponibilité en temps opportun.

La comptabilité, en tant que systéme d’information de I’'UM-PAMECAS, devrait étre
organisée de telle sorte qu’elle permette :

¢ De saisir, classer et enregistrer les données de base chiffrées ;

e D’établir en temps opportun les états prévus ou requis ;

¢ De fournir périodiquement, aprés traitement, les états de synthése ;

¢ De controler I’exactitude des données et des procédures de traitement.

e Pour étre probante, la comptabilité doit satisfaire aux exigences de la

régularité. Celle-ci est fondée sur le respect des principes et des prescriptions

du plan comptable.

1.8. Le processus d’informatisation des caisses

Il commence par le planning des travaux et finit par le lancement du systéme
d’informatisation des caisses. Ce processus comprend en réalité plusieurs étapes qui sont les
suivantes :

le choix de la caisse a informatiser

- lerangement des documents de la caisse a informatiser
- la saisie des produits de la caisse

- la préparation de la base de donnée

- la configuration de la base de donnée

- letest de conversion

- la formation des agents
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- le lancement du systéme d’informatisation de la caisse.

1.9. Le processus de développement et d’implantation des produits

Ce processus comprend cinq étapes a savoir 1’étude de faisabilité (étude de marché,
identification des besoins), la conception (définition du produit, établissement des prix), le
développement des outils d’accompagnements (documentation des opérations, rédaction du
guide d’accompagnement, élaboration de la formation), I'implantation (expérimentation dans
une caisse pilote, évaluation, adaptation, implantation progressive dans les caisses), et la post

évaluation (post-test et rétroaction).

2. LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

Le tableau ci-aprés présente la cartographie des processus.

Tableau N° 5 : Cartographie des processus de L’UM-PAMECAS

Processus de gestion du crédit

Processus de développement et d’implantation d’un produit

Processus d’inspection et vérification du réseau
Processus d’informatisation des caisses
Processus d’achat des fournitures de I’'union
Processus de gestion des liquidités de I’'union
Processus de comptabilisation des opérations

Processus de traitement des dossiers contentieux

Source : nous-mémes

Comme nous ’avons vu plus haut le processus de gestion du crédit est composé de plusieurs
sous processus ou activités réalisés dans le temps de facon ordonnée pour Patteinte des
objectifs en crédit. Ce processus utilise certaines informations du début a la fin de chaque

SOUS pProcessus ou activités.
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Tableau N° 6 : les sous processus de gestion du crédit

QOctroi du crédit

- Demande de crédit

du membre,

- Situation financiére
du membre,

- Fiche d’analyse du
plafond,

- Attestation
de propriété,

- Identification de la

caution

- Comité de
crédit de la
caisse,

- Membre

emprunteur

- Mise en place du

crédit au membre

- Contrat de prét,

- Engagement de
I’employeur,

- Contrat de
cautionnement,

- Acte de nantissement

- Chef de
département crédit
- Analyse en crédit

- Comité de crédit

Bordereau de

- Mise en demeure

- Feuille de route, prélévement,
Suivi et - Fiche de contréle - Fiche d’épargne - Agent de crédit
remboursement | des Caisse de base nantie - Gérant des
du crédit remboursements - Fiche de suivi des caisses
préts
- Chef département
- Rapport sur les crédit &
- Constat de sommes recouvrées | contentieux
Recouvrement du| défaillance, membre -Transmission des - Agents du crédit
crédit - Convocation, emprunteur dossiers au - Gérant,

contentieux

- Comité de crédit

- Commission de

recouvrement

Source : nous —mémes

3. CHOIX DU PROCESSUS A RECONFIGURER

Pour procéder au choix du processus a analyser, il nous semble essentiel de ré exprimer les

objectifs, la finalité, ou la vocation de I’institution. Comme toute institution d’intermédiation

financiére, le réseau PAMECAS a pour objectif principal de mobiliser I’épargne des membres

et d’assurer la distribution du crédit. Il a pour mission de promouvoir 1’amélioration du bien-
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étre économique et social de ses membres et des communautés dans un esprit de solidarité, de
responsabilité et de gestion démocratique. Grace a la sécurité de I’épargne et I’offre de service
et produits de qualité, adaptées aux besoins des populations moins nanties, le PAMECAS
compte au 31/12/ 02 plus de 100 000 sociétaires. Il a mobilisé plus de 6 milliards de francs
CFA d’épargne et octroyé plus de 5 milliards de FCFA de crédit a ses membres.

Pour choisir le processus a reconfigurer, nous avons fixé certains critéres d’évaluation. Ces
critéres nous a permis de connaitre le poids de chaque processus au sein de I’institution &

travers la fiche signalétique suivante.

Parmi les différents processus analysés dans la fiche signalétique, c’est le processus de
gestion du crédit qui répond le plus & la finalité, a I’atteinte des objectifs stratégiques de
Iinstitution et & I’accomplissement de sa mission. Il constitue a cet effet la fonction principale
de PAMECAS qui est la distribution du crédit aux membres. En plus de cela, il génére les
revenus qui permettront a !’institution de couvrir ses coiits de fonctionnement et d’assurer sa
rentabilité et sa viabilité. Au niveau de PAMECAS, 70% des produits générés en 2002 sont
liés au crédit octroyé aux différents membres du réseau, d’ou I’importance stratégique tres

forte du processus.

Le processus de gestion du crédit est classé parmi les processus principaux de I’institution et

de ce fait, son impact sur le client final est évident et direct (octroi du crédit aux membres).

Quant aux dysfonctionnements rencontrés dans 1’exécution du processus, nous pouvons citer
la lourdeur des procédures de crédit, le taux d’intérét inadapté, le délai d’octroi du crédit trop
long, le risque de non-remboursement, les dossiers de crédit mal montés, le mauvais suivi du
portefeuille de prét, le retard accusé dans les remboursements, la politique de crédit inadaptée
selon les dirigeants des caisses, la mauvaise évaluation des garanties fournies par les

membres, la politique de recouvrement souvent inefficace etc.

Le processus emploie en moyenne douze (12) personnes dans le circuit normal de gestion du

crédit par caisse. Cela met en relief la lourdeur et la lenteur du processus.

En ce qui concerne I’adhésion du personnel a la réconfiguration, nous avons interviewé les

responsables et employés de I’institution. Ces derniers nous ont donné leurs avis favorables
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par rapport au réaménagement du processus de gestion du crédit. Par contre le critére « colit
du processus de gestion du crédit » n’est pas déterminé réellement. Nous avons procédé a une
estimation sur la base des cofits liés au processus a savoir les salaires, les matériels utilisés, les
bureaux, les dossiers traités etc. Au regard de tous ces éléments, ce colit s’avére élevé. A ce
niveau, I’objectif n’est pas de connaitre le colit réel, mais d’en faire une estimation. C’est dans
’analyse proprement dite du processus, que I’évaluation des coiits devra étre faite de fagon
précise car elle conditionnera pour une bonne part, les choix qui devront étre faits quant a la

structuration du processus.
C’est pour toutes ces raisons évoquées que nous avons porté notre choix sur le processus de

gestion du crédit. Ce processus fera I’objet dans le chapitre suivant d’une description puis

d’une analyse en vue d’une conception nouvelle.
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CHAPITRE 3. L’ANALYSE DU PROCESSUS DE GESTION DU CREDIT

L’analyse permet d’avoir une compréhension du processus actuel. Cette compréhension

passe par la description du processus, la cueillette des données et I’analyse de celles —ci.

1. LA DESCRIPTION DU PROCESSUS DE GESTION DU CREDIT

Cette étape permet de délimiter le périmétre du processus et de procéder ensuite & sa

description détaillée.

1.1. Périmétre du processus

Pour préciser les limites et les éléments du processus de gestion du crédit, il faut :

o Déterminer son début : réception de la demande de crédit

e Déterminer sa fin : remboursement du crédit,

o Préciser quel est le produit du processus : octroi du crédit et son remboursement par le
membre particulier c’est & dire que notre processus ne traitera que le crédit octroyé au

particulier.

1.2. Description détaillée du processus
Pour bien décrire le processus, on en fait d’abord une description narrative, identifiant ses
extrants, ses clients et leurs exigences, ses intrants et leurs fournisseurs, les étapes du

processus, les ressources qu’il utilise, et ses liens informationnels.

Comme nous I’avons montré plus haut, le processus de gestion du crédit comprend 4 étapes :
- La préparation et I’analyse du dossier de crédit

- L’approbation du dossier de crédit

- La mise en place du crédit

- Le suivi et le remboursement du crédit

1.2.1. La préparation et ’analyse du dossier de crédit

Cette étape comporte :

> La réception de la demande de crédit ou la prise de rendez-vous.
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Le membre qui désire un crédit se présente au caissier et prend un rendez-vous avec 1’agent
de crédit, en indiquant que le motif de la rencontre est de demander un prét. Il paye ainsi les
frais de dossiers pendant cette prise de rendez-vous et ceci est matérialisé dans un document
appelé «registre des demandes de crédit ». Il est important de fixer la rencontre le plus tot

possible aprés la demande.

» Pentrevue initiale pour la collecte de ’information.

L’entrevue initiale est la base de toute demande d’emprunt. C’est au cours de cette étape que
s’effectue la premiére collecte des données relatives a I’emprunteur. Ces données serviront a
analyser et a évaluer la demande d’emprunt et a prendre une décision. Par ailleurs, dans le cas
d’un nouveau client, il s’agit du premier contact. Voici les principaux objectifs poursuivis lors

de I’entrevue initiale. 11 s’agit :

- d’établir une bonne relation d’affaires avec I’emprunteur ;

- d’identifier les besoins de I’emprunteur ;

- de recueillir les renseignements nécessaires a 1’étude de la demande ;

- de communiquer au membre les normes et politiques de la mutuelle en matiére de crédit

ainsi que les produits et services disponibles en la matiére.

> La collecte de ’information

Les préts aux particuliers sont aussi importants dans une mutuelle d’épargne et de crédit et ne
doivent pas étre négligés. Qu’il s’agisse de préts a des entreprises ou a des particuliers, les
grandes étapes a suivre demeurent les mémes, a savoir: la collecte et la validation de
I’information, ’analyse détaillée de la demande d’emprunt, la présentation et I’autorisation de
la demande et I’administration des préts (déblocage des préts, suivi des préts en cours,

recouvrement des préts en retard).

Les informations recherchées au cours de I’entrevue portent sur les éléments suivants :
- I’'identification de ’emprunteur

- le but de la demande

- ’identification des sources de revenus

- la situation financiére de 1I’emprunteur
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- L’identification de Pemprunteur : Outre le nom, [’état civil et ’adresse de I’emprunteur,
I’agent du crédit obtient, le cas échéant, la durée de résidence a l’adresse actuelle, les

références du bailleur, les noms et prénoms des conjoints et le nombre de personnes a charge.

- Le but de la demande: Cette étape permet d’évaluer la pertinence de la demande
d’emprunt. On questionne alors I’emprunteur sur la nature du projet ou du bien financé et les

modalités souhaitées (montant, durée, taux, etc.).

- L’identification des sources de revenus : La capacité de remboursement actuelle et future
de ’emprunteur repose sur I’excédent des revenus sur les dépenses. 1l est donc primordial de
recueillir des informations précises a ce sujet. Il existe principalement deux sources de
revenus :

e Lesrevenus d’emploi

e Les revenus tirés de I’exploitation d’une entreprise

Dans le second cas, il est question d’un particulier entrepreneur, ¢’est a dire d’un entrepreneur
qui emprunte & des fins personnelles et qui tire principalement ses revenus de I’exploitation
d’une entreprise lui appartenant en tout ou en partie. On qualifie d’entrepreneur le propriétaire
de I'entreprise sans égard a la nature du capital, c’est a dire qu’il soit par action ou par simple

mise de fonds. Les données a obtenir varieront considérablement selon le type de revenu.

Dans le cas des revenus provenant d’une entreprise, I’agent de crédit doit :

- Identifier les menaces, opportunités, forces et faiblesses de I’entreprise,

- Etablir la situation financiére de I’entreprise (bilan, compte de résultats).
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11 est important d’encourager les agents de crédit a faire ce travail de collecte d’informations

le plus complétement possible afin de réduire les risques de la mutuelle dans I’ octroi de crédit.

Une fois les informations récoltées, 1’agent de crédit doit valider I’exactitude auprés des
intervenants concernés. Il vérifiera d’abord les antécédents de crédit ainsi que les éléments
d’actif et de passif financiers détenus dans le réseau PAMECAS et auprés d’autres institutions

financieres ou programmes de crédit.

Une visite de terrain permettra de vérifier ’état des biens déclarés. L’agent aura également a
valider les revenus. Pour ce faire, il doit questionner I’employeur. De méme, il doit interroger

le bailleur afin de vérifier les charges relatives au logement.

» L’investigation
L’entrevue initiale et les analyses préliminaires auront permis de récolter les informations
relatives a la demande d’emprunt. Il faut maintenant vérifier les déclarations de I’emprunteur

a ce sujet. Deux activités majeures marquent cette étape :

- La visite de terrain: Une visite des lieux de I’emprunteur est une démarche
indispensable dans I’évaluation du dossier de prét. Elle permet de valider les informations
fournies par ’emprunteur lors de ’entrevue ; par exemple certains éléments d’actifs
comme les équipements, le batiment, les stocks etc. Pour montrer réellement que certains
équipements lui appartiennent, ’emprunteur doit signer une fiche appelée attestation de
propriété délivrée par la mutuelle. Cette attestation fera I’objet d’une légalisation une fois

que le prét est accordé. La visite est aussi I’occasion d’observer la clientéle de [’entreprise.

- La validation des informations : En plus de la visite, I’agent aura a faire des recherches
auprés des débiteurs et des créanciers de 'emprunteur. Cette démarche permettra de

vérifier si I’information fournie par I’emprunteur est conforme a la réalité.

La validation de I’information est une opération délicate a mener, car elle risque de laisser des
doutes dans [’esprit des gens au sujet de ’emprunteur concerné. Les gens ont tendance a
conclure que, si on pose des questions, c’est qu’il y a des problémes. L’agent et I’analyste en

crédit doivent utiliser toute une diplomatie pour ne pas nuire a la réputation de I’emprunteur.
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Pour faire la validation de I’information, le conseiller et I’analyste en crédit doivent se référer
aux données collectées pendant I’entrevue. Dés I’instant ou ils constatent un écart entre les
données déclarées et celles qu'ils peuvent valider, ils doivent rencontrer I’intéressé et clarifier

les raisons de I’écart.

Voici qui compléte les étapes de la collecte et de la validation des données. L’agent de crédit
détient maintenant suffisamment d’information pour analyser plus en détail la demande de

crédit.

» Ianalyse du dossier de crédit
Lorsque I’agent de crédit a obtenu et vérifié toutes les informations pertinentes sur

I’emprunteur, il doit en faire ’analyse. Cette partie comporte a son tour trois étapes :

- Analyse de la capacité de remboursement, de la capacité financiére de ’emprunteur et
du plafond individuel de crédit : La capacité de remboursement de I’emprunteur s’évalue
principalement a I’aide de ’amortissement total de la dette. L’amortissement total de la dette
mesure la proportion du revenu utilisé pour acquitter les engagements financiers de

I’emprunteur. Ce ratio se calcule de la fagon suivante :

o Ratio de I’amortissement total de la dette :

Engagements financiers mensuels

X100

Revenus mensuels bruts

11 est important de souligner que le montant maximum accordé est sujet a ’application de
I’analyse de la capacité de remboursement basée sur une quotité cessible de 30% du revenu

mensuel net pour les salariés.

Dans le cas d’un emprunteur entrepreneur, I’étude devra, en plus, s’accompagner de I’analyse
financiére de I’entreprise. Cette analyse permettra d’évaluer la capacité de I’entreprise a
dégager des revenus. Par ailleurs, il faudra étudier 1’environnement et le fonctionnement de

I’entreprise afin d’identifier les opportunités, menaces, forces ou faiblesses.
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La valeur financiére d’un particulier s’évalue par I’indice d’endettement. Ce ratio mesure la
propension de I’individu a utiliser I’endettement en vue d’acquérir des éléments d’actif.

L’indice d’endettement se mesure de la fagon suivante :

o Ratio de ’indice d’endettement :

Dettes totales
X 100

Actif Total

Bien qu’il n’existe pas de régle absolue en la matiére, on estime qu’un indice d’endettement

supérieur a 50 % représente un risque important.

Le montant maximum pouvant étre accordé a un emprunteur est fixé a 2,5% de la valeur
totale des dépdts évaluée avant chaque comité de crédit. Toutefois, ce montant ne pourra
dépasser un maximum de trois (3) millions F.CFA. La caisse pourra excéder ce plafond
jusqu’a concurrence de cing (5) millions FCFA uniquement aprés analyse et autorisation de
’agent et 1’analyste en crédit. Au-dela de ce montant, seule I’'union autorisera le dossier par

I’entremise d’une commission créée a cet effet.

Pour des raisons de sécurité et de liquidité, les caisses doivent respecter un certain coefficient

d’engagement.

Le coefficient d’engagement est le pourcentage de I’encours total des préts par rapport au

montant total des dépdts a une date donnée.

Par encours des préts on entend le montant total des crédits (capital seulement) qui sont en

circulation c’est a dire qui ont €t€ octroyés et ne sont pas remboursés.

Le montant total des dépdts de la caisse multiplié par le coefficient d’engagement est appelé
encours de prét autorisé. Le montant des dépots est apprécié avant chaque réunion du comité
de crédit. Le coefficient d’engagement a respecter défini par le conseil d’administration en

conformité avec 1a recommandation de 'UM-PAMECAS variera de 25 a 70% maximum.
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- Evaluation du besoin et des garanties : Afin de conseiller adéquatement I’emprunteur et
de prendre une décision a ’égard de la demande de crédit, il importe d’évaluer le besoin. Ces
besoins peuvent étre de natures différentes (besoins personnels sociaux, de consommation,
d’habitat). Ainsi, le besoin réel en crédit est déterminé en soustrayant 1’apport personnel de

I’emprunteur du total de ses besoins exprimés.

En fonction du besoin exprimé par I’emprunteur, ’agent de crédit peut deviner le type de
financement approprié pour satisfaire le besoin. Cela peut étre un financement a court, moyen

ou long terme.

11 faudra évaluer aussi les garanties de I’emprunteur. Pour ce faire, ’agent de crédit détermine
les garanties appropriées au type de prét demandé. Les garanties sont fonction de la nature du
prét envisagé, de son montant, ainsi que de sa durée et sont prises trés souvent par ’agent de
crédit sous forme de nantissement de matériel, de nantissement peines et soins (batiments), de
gage de biens (bijoux en or), de cautionnement, d’engagement de ’employeur, de compte
bloqué etc. Pour cela, I’agent de crédit exige souvent des attestations de propriété pour les
biens mobiliers, des permis d’occuper, et des titres fonciers pour les biens immobiliers. Pour
matérialiser cette prise de garantie, I’emprunteur doit signer certains documents légaux ou

contrats.

Pour permettre I’analyse des garanties, on doit en connaitre la valeur marchande et le prix

d’acquisition.

Dans le réseau PAMECAS, tous les préts doivent avoir une garantie minimale en épargne.
équivalant & 25% du prét pour le premier crédit, 20% pour le second crédit et 15% pour les

crédits suivants.

Tous les préts devront obligatoirement étre accompagnés d’une garantie réelle ou personnelle
dont la valeur marchande représente au minimum 100% du montant du prét moins la garantie
en épargne, sauf pour les préts de 25000 F CFA et inférieurs. Ces préts peuvent avoir comme
garantie une caution solvable, connue et membre de la caisse. Toutefois, I’enregistrement des

garanties pour les préts supérieurs a un (1) million est obligatoire et a la charge de la caisse.
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- Analyse Globale : Aprés avoir décrit les étapes nécessaires a I’analyse de la demande
d’emprunt, nous traitons maintenant de I’analyse globale du dossier. A cette étape, ’agent de
crédit devra établir les points forts et faibles de 'entreprise et ensuite porter un jugement sur

la décision de crédit.

C’est sur la base des résultats de ’analyse que 1’agent de crédit donne son avis favorable ou
défavorable avec des recommandations. Mais il doit connaitre au préalable la crédibilité et la

moralité de I’emprunteur.

Aprés que ’agent de crédit ait élaboré son dossier, I’analyste en crédit valide & son tour les
informations contenues dans le dossier. Il essaye de voir tout d’abord si le dossier a été bien
monté ; ensuite il effectue des validations sur le terrain suite auxquelles il donne enfin son

visa.

Aprés visa de I’analyste en crédit, le dossier de crédit devra étre transmis au comité de crédit

de la mutuelle de I’emprunteur pour approbation.

1.2.2. L’approbation du dessier de crédit
En fait, ’approbation du prét peut étre faite a plusieurs niveaux soit par le comité de crédit,

soit par délégation aux employés.

» Approbation par le comité de crédit

Avant de donner son approbation, le comité de crédit composé de cing(S) membres élus par
I’assemblée générale des membres de la mutuelle, procéde tout d’abord a une évaluation du
dossier en se référant toujours aux commentaires de I’agent et de I’analyste en crédit. Un
procés verbal est tenu a cette occasion pour matérialiser la réunion du comité de crédit. Le
comité de crédit donne toujours son avis favorable ou défavorable avec les conditions de prét
4 savoir le montant accordé, le taux appliqué, la durée du prét, les garanties prises,

I’amortissement du prét.
Si le prét est refusé, les informations apparaissant au dossier seront bréves. On recommande

de classer les dossiers refusés séparément des dossiers de crédit approuvés. Les dossiers

refusés devraient étre conservés pour une période maximale d’un an.
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Dans le cas d’une acceptation, le dossier de crédit doit étre plus détaillé. Les formulaires

prévus a cet effet doivent étre complétés (demande d’autorisation, grille du taux d’intérét etc).

> Délégation aux employés
Par ailleurs, le conseil d’administration de la caisse par résolution a le pouvoir de déléguer

une partie de son droit de préter au gérant, a I’agent de crédit.

Le montant pouvant étre attribué par délégation a un membre est de 100 000 F.CFA pour le
gérant et 75 000 F. CFA pour ’agent de crédit sauf pour les préts entiérement garantis par

I’épargne bloquée. Cette délégation doit étre autorisée par 'UM-PAMECAS.

Lorsque le dossier dépasse un montant déterminé, celui-ci doit étre acheminé a I’UM-
PAMECAS aux fins d’autorisation.

Aprés approbation de la demande de crédit, le dossier est transmis au gérant pour la mise en

place du prét.

1.2.3. La mise en place du prét
Aprés avoir obtenu les autorisations nécessaires, la mutuelle doit procéder au déblocage du
prét. Ce déblocage nécessite tout d’abord une vérification des conditions de I’autorisation a

partir d’un document appelé feuille de route.

» TFeuille de route

Avant de débloquer le crédit, le gérant de la mutuelle doit s’assurer que les conditions de
’autorisation sont respectées. Pour faciliter ce travail et éviter les oublis, il est utile de
compléter une feuille de route relative au versement du prét. La feuille de route est un
document qui récapitule en quelque sorte les activités relatives au déblocage du prét. Elle
permet de vérifier les autorisations du dossier de crédit, la rédaction et signature des
documents officiels (contrat de prét, documents de garanties), officialisation des garanties
(enregistrement auprés des autorités compétentes), les outils de suivi des remboursements

(fiche de contréle des remboursements).
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» Le contrat de prét
Parmi tous les documents d’administration d’un prét, le contrat est une piéce maitresse du
dossier de crédit. C’est le principal document qui pourrait, éventuellement, étre utilisé pour

prouver I’engagement de I’emprunteur.

» La fiche épargne nantie

La mise en place nécessite a ’emprunteur de bloquer en épargne nantie, pour toute la durée
du prét, un certain montant selon les modalités citées plus haut au niveau des garanties.

11 s’agit de vérifier si la fiche d’épargne nantie a été remplie pour le montant de la garantie
minimale équivalent & 25% pour le premier crédit, 20% pour le deuxiéme crédit, et 15% pour

les crédits suivants.

1.2.4. Le suivi et remboursement du prét

Le suivi d’un prét est un ensemble de procédures et de vérifications qui permettent au préteur
de s’assurer que les conditions du prét sont respectées, de suivre I’évolution de la situation
financiére d’un emprunteur et de veiller a ce que la position sécuritaire des préts soit

maintenue.

A cet effet, différentes fiches de suivi sont utilisées : la fiche de contrdle des remboursements,

la fiche de suivi de I’utilisation du crédit, et le bordereau de prélévement.

» Fiche de contréle des remboursements

Pour chaque contrat de prét, une fiche précisant la date d’ouverture, le montant autorisé, le
taux d’intérét, la date du premier et des autres remboursements, le montant des
remboursements, le montant de 1’épargne obligatoire et toutes les autres informations relatives
aux remboursements devrait étre constituée lors du déblocage du prét.

IL faut noter que la fiche de contrdle des remboursements est remplie au moment du
déblocage du prét par le gérant ou le caissier. Cette fiche fera 1’objet d’un suivi lors des

remboursements.

» Fiche de suivi de I’utilisation du crédit
Cette fiche utilisée par I’agent de crédit, sert a valider les informations du terrain concernant
’activité de I’emprunteur, 1’objet du prét avant le premier déboursé. Elle mentionne tous les

éléments collectés lors de cette validation.
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» Bordereau de prélévement
Ce bordereau permet au caissier de prélever automatiquement le montant a rembourser au
niveau du compte du membre. Ce prélévement se fait naturellement lors de chaque étape de

remboursement par le caissier de la mutuelle.

Par ailleurs, 1l peut arriver que I’emprunteur fasse des remboursements par anticipation ou

partiels.

Au début de chaque mois, I’agent de crédit fait un rapport sur la situation des remboursements
et des préts en retard. s sont le plus souvent dus au risque excessif pris lors de I’analyse des

|
dossiers de crédit.

En conséquence si les retards persistent, la mutuelle procéde au recouvrement des fonds
empruntés. Le recouvrement est I’action de récupérer des sommes dues par un emprunteur

dans le cadre du respect du contrat de prét.

La gestion du crédit comme nous I’avons vu plus haut est d’une importance capitale pour une
mutuelle d’épargne et de crédit. Elle permet de rentabiliser la mutuelle par les intéréts qu’elle
peut gagner en prétant les fonds déposés par les membres a des entreprises ou a des

particuliers qui en font la demande.

Aprés avoir expliqué en détail le processus de gestion du crédit de PAMECAS, nous allons
maintenant faire une description sous forme schématique appelée logigramme. La
construction de ce logigramme nécessite une classification de I’activité en trois (3)

catégories : les intervenants, les actions les moyens utilisés et les documents ou outils utilisés.

e les acteurs du processus : ’agent de crédit, ’analyste en crédit, le membre emprunteur, le

comité de crédit, le gérant de la mutuelle, le caissier de la mutuelle,

o les actions constituant le processus de gestion du crédit : la réception de la demande de
crédit, entrevue du demandeur par I’agent de crédit pour la collecte des informations,
établissement de la situation financiére de I’entreprise du demandeur, visite de
I’entreprise du demandeur, validation des informations collectées lors de ’entrevue,

analyse du dossier de crédit, évaluation des garanties, recommandations de I’agent de
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crédit, visa du dossier par I’analyste en crédit, examen et autorisation du comité de crédit,
déblocage du prét par le gérant, suivi de I'utilisation du crédit obtenu par le demandeur, et

suivi des remboursements.

e Les documents résultants du processus :

- demande de crédit de I’emprunteur (DCE)

- Dossier de crédit (DC)

- fiche d’analyse du plafond de liquidité disponible (FAP)
- situation financiére personnelle du demandeur (SFP)
- identification de la caution (IC)

- attestation de propriété (AP)

- Procés verbal du comité de crédit (PVC)

- Rédaction et signature du contrat de prét (CP)

- Engagement de ’employeur (EE)

- Contrat de cautionnement (CC)

- Contrat de nantissement (CN)

- Feuille de route du dossier de crédit (FR)

- Fiche de contrdle des remboursements (FCR)

- Bordereau de prélévement des remboursements (BP)
- Fiche épargne nantie (FEN)

- Fiche de suivi des préts (FSP)

- Fonds mutuel pour la prévoyance assurance (FMPA)

- Rapport sur les préts (assurance vie, nouveau prét, préts en retard, préts douteux).R/P

Ainsi le logigramme du processus se présente comme suit (voir page suivante).
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Figure N° 7 : Le logigramme du processus de gestion du crédit
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2. RECUEIL DES ATTENTES CLIENTS

C’est & partir de ces attentes clients que ’on peut situer la performance actuelle du réseau
PAMECAS et surtout les performances a atteindre par le processus de gestion du crédit. Seule
la connaissance objective des membres des caisses du réseau peut susciter la remise en cause

pour réaliser un véritable saut de performance.

Cette connaissance objective peut nous étre fournie par les réclamations des membres et les

enquétes de satisfactions effectuées auprés de ces membres.

2.1. L’analyse des réclamations des membres

Au niveau des mutuelles du réseau PAMECAS, la plupart des membres sont analphabétes et
ne connaissent méme pas leur droit de faire des réclamations auprés de leurs caisses. Ils se
contentent en majorité de ce que leur offre leurs mutuelles sans pour autant chercher a savoir

le pourquoi.

Leurs réclamations se font en général de fagon verbale au niveau des mutuelles mais sont

écrites dans les procés verbaux des différentes réunions des organes des caisses (conseil
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d’administration, comité de crédit, conseil de surveillance). En plus de cela, on tient compte
de leurs doléances lors des assemblées générales annuelles des mutuelles du réseau.

Ces doléances sont faites par les membres lors de I’ouverture des débats de I’assemblée.

Lors de nos recherches dans les différentes mutuelles, nous avons pu recueillir certaines
réclamations des membres matérialisées dans les différents procés verbaux de réunion des
organes et d’assemblées générales annuelles des caisses. Nous avons aussi relevé des
doléances des membres lors de notre participation a ’assemblée générale annuelle qui s’est
tenu le 18 juin 2003 au stade Léopold Sédar SENGHOR. Ces doléances ont été faites par les

dirigeants des vingt sept (27) mutuelles que compte le réseau.

Les différentes doléances collectées concernent entre autres : le taux d’intérét, la politique de
du crédit, les fils d’attentes pendant les périodes de remboursements, les pénalités de retard
dans le remboursement du crédit, le retard dans I’informatisation des caisses, le manque de
communication entre les caisses et 1’union, I'insuffisance de la capacité d’accueil des caisses,

le délai d’octroi du crédit.

Le tableau suivant nous présente le classement par catégorie de réclamations ainsi que leurs

importances.

Tableau N°8 : les réclamations des membres faites par les dirigeants des mutuelles de

PAMECAS.
Catégorie Nombre de dirigeants ayantﬁ Pourcentage des réclamations

| effectué des réclamations des dirigeants

Gestion du crédit 26 96%

Informatisation 18 67%

Communication 20 85%

Capacité d’accueil des caisses 12 44%

Total des dirigeants ayant effectué 27

des réclamations

Source : données recueillies lors de 1’ Assemblée Générale anmuelle de ’'UM-PAMECAS

Ce tableau montre que la gestion du crédit a fait 1’objet de plus de réclamations faites par les

dirigeants au nom des membres soit 96%. Ensuite il y a la communication avec 85% de
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participation des dirigeants, I’informatisation avec 67% et ’accueil avec 44%. Ce qui nous
montre jusque 12 que le crédit est ’activité qui constitue la base de toute structure mutualiste
d’épargne et de crédit. Aussi bien au niveau des mutuelles que de leurs membres, la gestion

du crédit a toujours fait ’objet de critiques.

Les réclamations au niveau de la gestion du crédit sont constituées de plusieurs éléments que

nous représenterons dans le tableau de la page suivante.

Tableau N° 9 : Les différentes réclamations sur la gestion du crédit

Réclamations Nombre de réclamations |
Le Taux d’intérét élevé 22
La Date butoir de remboursement courte 20
Les longues attentes lors des remboursements 17 |
L’épargne nantie élevé 13
L’épargne obligatoire élevé 10
Les garanties élevées 5
Le délai d’octroi du crédit long 14
Les pénalités de retard sur le remboursement 8

Source : données recueillies lors de I’assemblée générale annuelle de ’'UM-PAMECAS.

NB : Les différentes réclamations ont été formulées par les membres par 1’intermédiaire des dirigeants (27) de

leurs mutuelles.

Le tableau montre que sur les 27 dirigeants ayant effectué des réclamations au nom des
membres, 22 ont fortement critiqué le taux d’intérét annuel de 14%, 20 ont évoqué le
probiéme de la date butoir de dernier remboursement, 17 ont parlé des longues attentes
rencontrées lors des périodes de remboursements etc. Cela nous permet de dire que ces

réclamations constituent des motifs majeurs d’insatisfaction chez les membres.

Les causes évoquées par les dirigeants sur les différentes préoccupations des membres sont les

suivantes :

- Taux d’intérét annuel: Les dirigeants ont souligné le manque d’information des

membres par rapport au taux d’intérét qui est de 14% I’an. Ils pensent que ce taux est
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élevé et qu’il y a certains concurrents de la place qui pratiquent des taux mensuels plus

incitatifs.

- La date butoir de remboursement : Cette date de dernier remboursement est fixé au 7 de
chaque mois. C’est a dire que tout membre emprunteur qui ne fait pas de remboursement
entre le 1% et le 7 de chaque mois payera des pénalités de retard aprés ce délai. Une
grande majorité des emprunteurs a savoir les commergants et les entrepreneurs se
plaignent de cette date. lls évoquent I’idée selon laquelle la nature de leurs activités ne

leur permet pas d’honorer leur engagement normalement avant cette date butoir.

- Les attentes lors des remboursements : Il s’agit en effet des attentes trop longues que
) : : N

subissent les membres lors des périodes de remboursements (1°° au 7 de chaque mois).

Ces attentes sont surtout dues au fait que plusieurs membres se retrouvent au niveau des

guichets des caisses pour faire leurs opérations (remboursement, versement retrait).

[’analyse des réclamations, nous a permis de mettre en évidence les motifs d’insatisfaction
majeurs des membres du réseau PAMECAS. Ces réclamations feront 1’objet d’une description
détaillée au niveau des enquétes que nous avons menées auprés de certaines mutuelles du

réseau.

2.2. Réalisation d’enquétes de satisfaction des membres

7]

Cette étape consistera & montrer les variables ressorties des enquétes auprés des membres du
réseau avant de fixer les objectifs de progrés. En effet, I’enquéte a porté sur les membres de
certaines mutuelles du réseau que nous avons choisies compte tenu de leur volume de crédit
octroyé, du nombre de sociétaires et de leur situation géographique. Il s’agit en effet :de la
mutuelle d’épargne et de crédit des Parcelles Assainies et Guédiawaye (MECPAG) et de la
mutuelle de Médina Fass Colobane (MFCO).

Lors de notre enquéte de satisfaction, les membres interrogés se sont prononcés sur les
conditions d’octroi et la politique de crédit en général. C’est dire que I’échantillon concernait
. ' N

les membres ayant bénéficié d’un crédit. L’enquéte a réellement touché 100 personnes
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réparties entre les deux mutuelles. Le tableau suivant nous donne une idée de la satisfaction

de membres.

Tableau N° 10 : Les causes d’insatisfaction des membres

Les causes Nombre Besoin de % % cumulés
Changement L
Date butoir de remboursement court L 78 Trés important 21 21 ‘
Attentes longues au niveau des guichets 1 76 Bés important 20 41 ]
Taux d’intérét élevé ( 71 ] Trés important j 19 60 T
Délai d’octroi du crédit long 61 | Trés important 1 16 L 76 T
Apport personnel élevé 37 Moyennement important—L 10 l 86 {
Délai de 1° remboursement court 27 Moyennement important—t 7 T 93 T
Garanties élevées 17 Peu important 1 4 T 97 }
Epargne Obligatoire élevée 12 Eau important 3 ( 100 T
Total opérations réalisées ;‘379 | ‘ X 100 ‘ T

Source_: Données de I’enquéte réalisée par nous—mémes.

NB : Les résultats de cette enquéte ont été validés au niveau des différents acteurs du

processus.

Le tableau N° 10 nous montre que sur les 379 opérations réalisées (résultats de I’enquéte), 71
membres ne sont pas satisfaits du taux d’intérét, 61 du délai d’octroi du crédit, 78 de la date
butoir de remboursement, 76 de 1’accueil au niveau des guichets. Ces indicateurs constituent
les principales sources d’insatisfaction chez les membres. Du reste, au niveau de ’apport
personnel.on compte 37, suivi du délai de 1< remboursement (27), des garanties (17) et enfin

N

de I’épargne obligatoire (12).

Quatre causes principales sont a 1’origine des insatisfactions des membres : attentes longues

au niveau des guichets, taux d’intérét annuel élevé (14%), délai d’octroi du crédit long (1mois

et plus), apport personnel élevé ( 25% pour le 17 crédit, 20% pour le 2°™

le 3™ crédit).

C’est donc sur ces causes en priorité que nous allons nous pencher pour rechercher des

crédit et 15% pour

solutions afin de mieux satisfaire les membres. Nous tiendrons compte aussi des autres causes

d’insatisfaction.

r

: ‘ ]
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En se basant sur ces différents résultats de ’enquéte, nous allons essayer d’expliquer les

indicateurs d’insatisfaction en matiére de crédit chez les membres du réseau PAMECAS.

- Le taux d’intérét : A I'instar des dirigeants, les membres interrogés au cours de I’enquéte

ont formulé les mémes critiques sur le taux d’intérét qu’ils trouvent élevé.

- Le délai d’octroi du crédit : Lors de ’enquéte, la grande majorité des membres ont
affirmé effectivement que le délai d’octroi du crédit est long. 1l varie selon eux entre un et
deux mois. Ce délai se mesure depuis la prise de rendez —vous avec ’agent de crédit
jusqu’au déboursé du prét. Certains ont avoué qu’ils peuvent attendre deux semaines
avant de rencontrer I’agent de crédit pour ’entrevue de la demande. Ce qui ne les motive

pas du tout a faire une demande de crédit au niveau de la mutuelle.

- La date butoir de remboursement : les membres pensent réellement que ce délai ne leur
permet pas de faire face a leur obligation de remboursement, car il est trop court. Ils

suggerent donc au réseau de prolonger le délai jusqu’au 10 ou au 15 du mois.

- Les longues attentes au niveau des caisses : Ils affirment qu’ils passent plus de temps au
niveau des guichets au début et a la fin de chaque mois. Ces attentes en début de mois sont
surtout dues a la période de remboursement. Pendant cette période, tous les emprunteurs
se retrouvent au niveau de la caisse pour respecter la date butoir de remboursement et ne

pas supporter des pénalités de retard.

- Le délai de 1°" remboursement : Ce délai est d’un (1) mois selon la politique de crédit du
réseau. C’est le délai octroyé a I’emprunteur avant le premier remboursement. Lors de
I’enquéte, certains membres ont trouvé que ce délai ne permet pas a celui qui fait de
I'import- export ou bien celui qui est en démarrage d’activité de pouvoir honorer ses
engagements lors du 1% remboursement. Ils pensent que ce délai est trop juste pour

commencer le remboursement.

- L’apport personnel : Selon la politique de crédit, tous les préts doivent étre couverts par
une garantie minimale en épargne équivalent a 25% du prét pour le premier crédit, 20%
du prét pour le second crédit et 15% pour les crédits suivants. Certains membres pensent

réellement que ce taux est élevé et doit étre revu a la baisse.
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L’épargne obligatoire : cette épargne est beaucoup moins critiquée que les autres. Mais
certains disent fermement qu’elle n’est pas normale du fait qu’elle a été imposée aux
membres. Ils souhaitent sa réduction ou son élimination totale. Son taux est de 5%

minimum du capital emprunté (crédit particulier).

- Les garanties : Les garanties représentent les moyens accordés aux créanciers par la loi
ou la convention des parties pour assurer le paiement de sa créance. C’est surtout a des
fins de protection efficace de I’épargne des membres et de minimisation des risques de
pertes. A ce niveau, la plus part des membres pensent que ces garanties sont acceptables
par rapport au crédit demandé. Mais certains affirment aussi qu’elles sont lourdes c’est a
dire que les mutuelles demandent plus de garanties par rapport au crédit octroyé. Pour

cela, ils demandent un allégement.

Voici les différents indicateurs de mesure des attentes des membres.

Tableau N° 11 : Indicateurs de mesure des attentes des membres

F Indicateurs Percu Souhaité
Taux d’intérét 14% <10-12>%
'Délai d’octroi du crédit 1 mois 10 a 15 jours
Date butoir de remboursement Le 7 de chaque mois Le 10 de chaque mois
Délai de 1° remboursement 1 mois 2 a 3 mois
25% (1% crédit) 15 & 20%
Apport personnel 20% (2™ crédit) 102 15%
15% (3™ crédit) 5a10%
Epargne Obligatoire 10% 5%
Garanties Elevé | Raisonnable W
Attentes au niveau des guichets Plus de temps (--) L Moins de temps (++) W

Source : Données de I’enquéte réalisée par nous - mémes et de la politique de crédit en vigueur.

Grice aux enquétes membres, et a ['analyse des réclamations, nous avons évalué la
performance du processus, telle qu’elle est percue par les membres. 1l s’agit maintenant de

mesurer la performance réalisée par I’institution.
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3. LA CONFORMITE A LA REGLEMENTATION

La loi N°95-03 portant réglementation des institutions mutualistes d’épargne et de crédit au
Sénégal explique a son titre IV (art 48-56) les régles et normes de gestion que doivent
respecter ces institutions. Il faut savoir que ces régles et normes ont été définies par la
BCEAO en vue d’un meilleur encadrement du crédit au niveau des institutions mutualistes

d’épargne et de crédit. Elles constituent les balises pour une gestion prudente.

L’instruction N° 6 de la BCEAQO relative aux modalités de détermination des ratios
prudentiels stipule aussi que les ratios réglementaires sont calculés sur la base des états
financiers vérifiés de chaque année. A ce niveau, nous allons analyser uniquement les

différents ratios prudentiels et normes de gestion qui concernent le crédit a savoir :

3.1. La limitation des risques portés par une institution
Selon I’article 50 de la loi, les risques portés par une institution, a I’exclusion des risques pris
sur ressources affectées dont le risque incombe au bailleur de fonds, ne peuvent excéder le

double des dépdts de I’ensemble des membres.

11 s’agit a ce niveau d’analyser ce ratio et de voir si PAMECAS le respecte. Le tableau suivant

nous montre les différents éléments qui nous permettront de calculer le ratio.

Tableau N° 12 : Limitation des risques portés par I’institution PAMECAS.

A B RATIO
Risques portés par Pinstitution Dépots des membres A/B
Crédits sains 5461 823 338 | Dépbdts des membres | 6 521 975 810 | Norme :<ou=2
Crédits en souffrance 259 267 812
Avance au personnel 908 921
Encours des engagements par 0
signature A court terme
Encours des engagements par 0
signature 3 moyen et long terme L
Total 5722000 071 | Total L 6521975810 L 0,88

Source :Bilan consolidé du réseau PAMECAS au 31/12/02
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A la lecture du tableau, nous pouvons dire que le ratio de limitation des risques est respecté
car il est inférieur a 2 soit 88%. Cela montre que PAMECAS n’a méme pas utilisé la totalité

des dépdts pour financer les activités de crédits.

3.2.Couverture des emplois moyens et longs par des ressources stables

Les institutions sont tenues de couvrir, a tout moment, leurs emplois & long et moyen termes
par des ressources stables. Il s’agit de voir si PAMECAS respecte ce ratio prudentiel. Ainsi Le
tableau suivant nous permettra de déterminer ’ensemble des éléments pris en compte dans le

calcul du ratio.

Tableaun N° 13 : Couverture des emplois moyen et long terme par des ressources stables.

A B RATIO

Emplois Moyens et Longs Ressources Longues A/B
Dépdts a plus d’un an auprés des| 2625008 941 | Empnnt a terme 240 628 339 | Norme :< |
institutions financi¢res Dépbts d terme a plusd’unan| 417 254 554 (ou=1
Préts 4 terme 0 des membres ou bénéficiaires
Crédits sains Moyen terme 1410 854 153 | Autres dépdts a terme a plus{ 1941 842 817
Crédits sains long terme 35565326 d’un an des membres
Créances en souffrance 259 267 812 | Provision du passif 0
Débiteurs divers Autres créances en| 105 346 892 | Subvention d’investissement 101 432 815
souffrance Report a nouveau 122 455 886
Immobilisations financieres nettes 17 461 433 Autres réserves 611 853 047
Immobilisations corporelles nettes 249 898 625 | Réserves générales 165 627 068
Immobilisations en cours nettes 78 428 011 Fond de dotation 322 486 081

Capital Social 418 470 500

Excédent ou déficit 559071 098

|

Total 4781 831 193 Total 14 901122 205 0,98

Source : Bilan consolidé réseau PAMECAS au 31/12/02

Dans ce tableau, nous voyons que la norme est respectée (98%). En d’autres termes, les

ressources stables ont été trés suffisantes en 2002 pour financer les emplois longs et moyens.

3.3 Limitation des préts aux dirigeants
En application des dispositions de I’article 27 de la loi, I’encours total des préts aux personnes

visées a Iarticle 26 de ladite loi ne peut excéder 20% des dépdts de I’institution, a I’exclusion
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des risques pris sur ressources affectées dont le risque incombe au bailleur de fonds. Pour

mesurer ce ratio, nous allons procéder a son calcul dans le tableau suivant.

Tableau N° 14 : Limitation des préts au dirigeants

A B RATIO |
Encours des préts Dépots des membres A/B x 100
Encours total des préts aux dirigeants | 148 632 151 | Dépdts des membres 6521975810 | Norme <
ou =20%
|
Total 148 632 151 | Total 6 521 975 810 2,28%

Sources : Liste des préts aux dirigeants et Bilan consolidé résean au 31/12/02

A la lecture du tableau, nous constatons que le ratio est respecté et atteint 2,28% par rapport a

la norme fixée qui est de 20%.

3.4. Limitation des risques pris sur un seul membre.

Selon I’article 53 de la loi, une institution ne peut prendre, sur un seul membre, des risques

pour un montant excédant 10% des dépbts, a I’exclusion des risques pris sur ressources

affectées dont le risque incombe au bailleur de fonds. Ainsi, le tableau suivant nous présentera

le calcul et les éléments composant le ratio.

Tableau N° 15 : Limitation des risques pris sur un seul membre

A B RATIO
Risque le plus important pris sur un seul membre | Dépdts des membres A/B x 100
Montant du risque le plus 10 000 000 Dépdts des membres |6 521 975 810| Norme :
important pris sur un seul <ou=10%
membre
Total 10000000 | Total 6 521 975 810 0,15%

Source_: Liste des dix débiteurs les plus importants du résean PAMECAS et le bilan consolidé du réseau au

31/12/02.

Le tableau nous montre que la norme est respectée et elle est de 0,15%.
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3.5. Indicateur de performance de la qualité du portefeuille crédit
Selon toujours I'instruction BCEAOQ, les crédits en souffrance du portefeuille ne doivent pas
dépasser 5% du montant global des crédits en cours. Le tableau suivant nous permettra de

vérifier si le ratio est respecté.
L’importance du portefeuille en souffrance est justificative de la mise en place d’une politique
plus prudente. Pour donner aux crédits en souffrance leur image réelle, le présent tableau tient

compte des provisions constituées.

Tableau N° 16: Détermination de la qualité du portefeuille

A B RATIO
A/Bx 100
Crédits en souffrance (montant brut) | 259 267 812 | Crédits sains 5461823338 |2%<ou=
Crédits en souffrance Norme < 5%
(montant brut) 259 267 812
Total 259 267 812 | Total 5721091 150 4,53%

Source : Bilan consolidé Réseau au 31/12/02.

Les crédits en souffrance demeurent une des préoccupations majeures des mutuelles
d’épargne et de crédit. Elles rencontrent d’énormes difficultés pour rentrer dans leur fonds.
Cette situation affecte a la fois la capacité et la volonté de ces institutions a financer les

activités.

Lorsque nous analysons ce tableau, nous remarquons que les crédits en souffrance du réseau
PAMECAS représente 4, 53% du montant total des crédits en cours. Ce qui veut dire que
I’institution respecte la norme de 5%. Mais il faut noter aussi que le réseau n’est pas loin de
cette norme. Dans ce cas, il doit tout mettre en ceuvre pour diminuer ce ratio afin de ne pas

atteindre la norme voire la dépasser.
Au regard du niveau des créances compromises, PAMECAS est obligé de constituer des

provisions dans le but d’assainir sa situation financiére et de se conformer aux régles

prudentielles édictées par la BCEAO.
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Le secteur des institutions mutualistes d’épargne et de crédit est un secteur qui comporte
particuliérement des risques élevés. Certains risques sont internes, donc directement liés a
I’organisation de I’activité de I’institution. On dit qu’ils sont d’origine endogéne (le risque de

patrimoine).

D’autres risques sont liés a la nature et & ’évolution de son environnement et de sa clientéle.

N

On dit qu’ils sont d’origine exogene (le risque de crédit, le risque d’illiquidité, le risque de

N

change).

Il y a d’autres risques aussi qui ont une origine endogéne et exogéne : le risque de taux

d’intérét, le risque administratif et comptable, le risque informatique.

Si ces risques sont insuffisamment pergus et contrdlés, ils peuvent entrainer des pertes pour
I’institution, voire la faillite, avec des conséquences sur ’ensemble du systéme financier

national.

Ce phénomene généralement qualifié¢ d’effet d’entrainement (spillover effect) signifie que la
faillite d’un intermédiaire financier peut entamer la confiance des usagers sur I’ensemble du

systéme financier et entrainer la faillite de I’ensemble des institutions nationales.

Pour ces raisons, PAMECAS doit analyser ses risques ou dysfonctionnements pour bien les

maitriser en vue d’une amélioration efficace du réseau.
4. I’ANALYSE DES DYSFONCTIONNEMENTS DU PROCESSUS

Nous allons nous limiter a 1’analyse des dysfonctionnements du processus de gestion du crédit
et leurs causes fondamentales. Parmi ces dysfonctionnements, le risque de non-
remboursement est encore plus délicat a circonscrire. Tout crédit étant une anticipation de
recettes futures. Tout crédit comporte alors le risune que ces recettes ‘he se produisent pas et
qu’aucun remboursement ou bien seulement un remboursement partiel n’ait lieu a I’échéance,

c’est le risque d’insolvabilité.
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Le non-remboursement est le probléme majeur qui a été relevé par I’ensemble des
intervenants du processus a travers leurs fiches de suggestions. Naturellement d’autres

problémes ont été soulevés a savoir :

- le manque de moyens de déplacement des agents et des analystes en crédit pour les visites
de terrain et la validation des informations ;

- le nombre insuffisant d’agents de crédit mais surtout d’analystes par rapport au volume du
portefeuille de prét (6 analystes pour les 27 mutuelles du réseau) ;

- le retard accusé pendant la phase d’approbation des dossiers par le comité de crédit ;

- le retard accusé dans la phase de déboursé du prét par le gérant |

- le manque de compétence professionnelle des membres du comité de crédit & cause de
I’analphabétisme de la majorité d’entre eux ;

- le manque de motivation des dirigeants du comité de crédit. Cette démotivation est due a
I’absence de prime d’incitation pour le travail de bénévolat qu’ils exercent selon la loi sur

la microfinance.

- les longues attentes pendant la période de remboursement (date butoir le 7 de chaque
mois) & cause du nombre limité des guichets des mutuelles du réseau (2 guichets par

mutuelle).

- La charge de travail élevée chez les gérants et caissiers : Cette charge se justifie par le fait
que les opérations se font manuellement ; ceci traduit ’absence de I’outil informatique.
Excepté six (6) mutuelles, ’informatisation n’est pas effective dans I’ensemble du réseau ;
en plus du probleme que pose le travail manuel, plusieurs documents sont créés et utilisés
dans le processus de gestion du crédit. La multiplicité des documents constitue une
entrave sérieuse a la rapidité dans le traitement des dossiers de crédit. Il faut en outre

souligner que certains documents créés ne sont pas unanimement utilisés.
- Le déficit de communication entre les mutuelles et la Direction Générale. A ce niveau, il
faut souligner que les acteurs ne sont pas suffisamment informés des décisions prises par

la Direction générale a savoir la politique de crédit.

- Le manque de communication entre les mutuelles et les membres. Le probléme a été

abordé lors de ’assemblée Générale de I'union, par la majorité des participants aux
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débats. Méme pendant ’enquéte de satisfaction, nous avons demandé 1’avis des membres
enquétés. Ce qu’il faut retenir c’est que 20% des personnes interviewées ne connaissent
pas le taux d’intérét. Il faut dire qu’en plus de cela, une grande majorité des membres ne
savent pas calculer I'intérét. Ceux qui connaissent le taux pensent qu’il est élevé (14%)
car a les en croire, certains concurrents pratiqueraient des taux mensuels plus faibles (2%).
Le déficit d’information fait qu’ils ignorent entiérement la différence entre taux mensuel

et annuel.

Il faut souligner aussi qu’une grande majorité n’est pas informée de I’existence de produit
d’épargne comme le compte bloqué, encore moins le taux créditeur. Ils rejettent aussi le
payement mensuel des 200 F CFA de frais de tenue de compte, car n’en connaissant pas

I’objet.

Tous ces éléments montrent que la communication de la mutuelle vers ses membres ne se

passe pas comme |’auraient souhaité ces derniers.

Aprés la collecte de ces dysfonctionnements, nous avons procédé a un classement selon
I’importance. Cela nous a amené a retenir le non remboursement comme étant le probléme
majeur parmi les autres. Pour le choix, nous nous sommes basés sur le risque courant lié a
tout activité de crédit que connait un systéme financier. Ce risque fait allusion au non
remboursement, c’est a dire le fait de ne pas recouvrer la totalité des remboursements des
crédits attribués aux échéances définies. Ce risque peut entrainer une détérioration du
portefeuille de prét de I'institution et entamer ses revenus. Le non-remboursement est surtout
constaté au niveau des emprunteurs entrepreneurs. Nous avons vu plus haut que le taux
d’impayé était de 4, 53% alors que la normale est de 5% selon les instructions de la BCEAO

organe de réglementation des institutions de microfinance dans la sous région.

Pour analyser le non remboursement, nous allons utiliser le diagramme d’Ishikawa qui

consiste a rechercher les causes probables.
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Figure N° 8: Diagramme d’Ishikawa (la hiérarchisation des causes probables de non remboursement.)
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Aprés avoir montré les différentes causes de non-remboursement, nous essayerons de
déterminer les causes réelles. Pour identifier ces causes réelles, nous avons interviewé les
différents acteurs du processus et les membres pendant ’enquéte. Cette interview a permis de

connaitre les avis de chacun par rapport aux causes de non remboursement de I’emprunteur.

Cependant, I’interview réalisée auprés des acteurs du processus montre que le non-
remboursement du crédit chez I’emprunteur résulte des causes suivantes:

- La mauvaise appréciation des dossiers de crédits

- La mauvaise foi de I’emprunteur dans le remboursement du crédit ~

- Le manque de suivi du dossier de crédit apres le déblocage du prét

- Le détournement de 1’objet du prét

Au niveau des membres et pendant I’enquéte, nous avons pu recueillir les résultats suivants
sur les raisons du non-remboursement. Le tableau suivant nous donne les causes de non

remboursement relevées par ordre d’importance.

Tableau N° 17: Les causes de non remboursement

"L",enteur ou difficulteé de payement de la clientele 47 | 47
Difficulté d’écoulement des produits 22 22 69
Taux d’intérét élevé 19 19 88
Versement de I’épargne obligatoire 12 12 100
Total 100

Ce tableau montre qu’environ 70% du dysfonctionnement résulte de deux causes : la lenteur
ou difficulté de payement de la clientele, des difficultés d’écoulement des produits (mévente

des produits ou articles).

Pour la recherche de solution, nous allons nous pencher sur ces causes afin de chercher a

diminuer le risque de non-remboursement.

Apres avoir traiter les dysfonctionnements et leurs causes, nous allons maintenant procéder a

’analyse de la valeur.
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S. I’ANALYSE DE LA VALEUR DU PROCESSUS

L’analyse de la valeur permet d’identifier ou de revoir les activités nécessaires d’un processus
pour la réalisation du produit ou du service et trouver la fagon la plus économique

d’accomplir ces activités.

L’objectif ¢’est d’analyser les activités du processus selon la valeur ajoutée aux yeux du client
membre (emprunteur). On distinguera alors, d’une part les activités essentielles et les activités
non essentielles (sans valeur ajoutée). Nous nous poserons pour ce faire la question a savoir :
est-ce que les activités du processus ajoutent-elles de la valeur pour le client ? Y a-t-il des

activités sans valeur ajoutée ? R

La premiére question nous conduit a vérifier si les activités créent réellement de la valeur

ajoutée.

5.1. L’activité de prise de rendez-vous

L’activité de prise de rendez-vous et d’encaissement des frais d’analyse des dossiers de crédit
incombe au caissier. Cette activité est considérée comme secondaire puisse qu’elle ne crée pas
en réalité une valeur aux yeux du membre emprunteur selon les acteurs. Par contre, elle peut
étre pergue comme une activité nécessaire au fonctionnement car elle permet de percevoir
directement les frais de dossiers au niveau de la caisse et d’enregistrer en méme temps les

écritures y afférentes.

5.2. L’activité d’analyse des dossiers de crédit

Elle est effectuée par ’agent de crédit. Cette activité est considérée comme étant une activité
essentielle dans le processus car elle représente plus de 50% des travaux effectués dans tout le
processus. Selon le chef de département, c’est I’agent de crédit qui exécute la plus grande
partie des activités du processus de crédit. En effet, c’est a lui que revient le plus gros du
travail a savoir : I’entrevue, la collecte des informations, la validation des informations, le
montage du dossier, I’analyse globale (I’évaluation des risques liés a ’emprunteur) et les
recommandations, etc. Cela montre que la qualité du produit final dépend en grande partie de
lui car une mauvaise évaluation des risques liés a I’emprunteur, sera directement ressentie au

niveau du remboursement.
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5.3. L’activité de validation des dossiers de crédit

La validation des dossiers montés par [’agent de crédit reléve de I’activité de ’analyste. 11
essaye de vérifier les données contenues dans les dossiers pour voir s’il n’y a pas d’erreurs ou
d’omissions de la part de I’agent de crédit. C’est une activité de contrdle qui peut étre
considérée comme essentielle au bon fonctionnement du systéme en vue d’une minimisation

des risques de crédit.

S.4. L’activité d’approbation des dossiers de crédit

Elle est réalisée par le comité de crédit qui doit procéder normalement a un examen des
dossiers de crédit selon la procédure. Malheureusement, ce n’est pas tout a fait le cas. Ainsi,
nous avons constaté pendant la validation des données sur le terrain que les activités du
comité de crédit ne se déroulent pas conformément a la documentation existante. Au lieu de
faire une analyse du dossier de crédit, le comité se contente d’apprécier les recommandations
de I’agent de crédit et de I’analyste et ensuite de donner son approbation. Ce qu’il faut dire
surtout, c’est que la majorité des membres du comité de crédit est analphabéte et de ce fait, ils
ne sont aucunement pas capables d’analyser des dossiers de crédit comme le demande la

procédure.

Selon les acteurs du processus, |’activité du comité de crédit n’ajoute pas de la valeur au

travail effectué par I’agent de crédit et I’analyste.

5.5. L’activité de mise en place du crédit
Cette activité consiste a faire le déblocage du prét par le gérant, et a en constituer les
documents légaux. Cette activité est considérée comme essentielle pour le fonctionnement et

elle permet & I’emprunteur de rentrer dans ses fonds.

5.6. Les activités de suivi et de remboursement du crédit

Le suivi est considéré comme une activité essentielle mais n’est malheureusement pas
pratiqué par tous les agents de crédits. Certains agents estiment au regard des difficultés
rencontrées sur le terrain que le suivi géne beaucoup d’emprunteurs. Le suivi consiste en une
vérification pour s’assurer que ’emprunteur n’a pas détourné I’objet du prét. Le suivi

intervient normalement avant le 1¥ remboursement de I’emprunteur.
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Les emprunteurs qui sont dans I’import- export disent que I’agent de crédit ne leur laisse

méme pas le temps de recevoir leurs marchandises avant d’engager le suivi.

Cependant pour la caisse, le remboursement qui n’a pas forcément de la valeur aux yeux des
emprunteurs peut s’avérer essentiel pour son fonctionnement. Il va de soi qu'un

remboursement normal permet d’éviter les mises en recouvrement.

A Tinstar de la valeur, le temps est aussi un attribut des activités. Pour cela, il doit étre

analysé en vue de déterminer la durée d’exécution des activités.

6. L’ANALYSE DU TEMPS DE CYCLE

L’analyse de I’attribut temps se fera sur la base de la détermination du temps total de
traitement et du temps réel d’exécution du processus. Cela permettra de connaitre les activités

qui prennent beaucoup plus de temps et de savoir si les délais des membres sont respectés.

Ce qui serait intéressant dans cette analyse c’est de déterminer le temps total de traitement du
processus entre la demande de crédit du membre et I’octroi du crédit ¢’est & dire la mise en
place proprement dite du prét. Par exemple au cours de I’enquéte, les membres nous ont
confié qu’un délai moyen d’un mois s’écoule entre la prise de rendez-vous et I’octroi du

crédit.

Lors de notre interview avec les acteurs du processus étudi€, nous avons demandé le temps
passé par chaque acteur dans le cadre de I’exécution de ses activités. De plus, nous avons
essayé de valider ces informations en observant chaque activité et en interrogeant les acteurs
qui ’accomplissent. Il ressort de cette validation que certaines activités prennent plus de
temps que prévu. 1l s’agit des activités réalisées par [’analyste en crédit, le comité de crédit et
le gérant. Le tableau suivant nous donne la situation du temps de cycle des différentes

activités.
Nous soulignons par ailleurs que la durée de traitement des activités est déterminée sur la base

du nombre de dossiers a traiter. Ce nombre est fixé a 20 dossiers par agent de crédit et par

semaine comme [’illustre le tableau suivant.
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Tableau N°18 : La durée de traitement des activités du processus d’octroi du crédit par

semaine.

Temps total de | Temps réel Ratio

Acteurs Activités traitement en | de traitement | TRT/TTT
moyenne En moyenne
Caissier Prise de rendez-vous (20 membres) 3 2j 2/3
Agent de crédit Collecte d’informations et analyse 7 5 57
du dossier de crédit (20 dossiers)

Analyste en crédit | Validation du dossier de crédit 7 1j 1/7
Comité de crédit Approbation du dossier de crédit 5] 3h 0,4/7
Gérant Déblocage du prét 5j 2j 2/5
Total ~1 mois 13j

Source : données recueillies lors de la validation du processus sur le terrain

Le tableau montre que I’agent de crédit prend réellement plus de temps dans I’exécution de
ses travaux (5j/7). Cependant, il consacre les deux jours restants aux activités de
recouvrement des préts en retard. Pour les entrevues, 1’agent de crédit prend au maximum

vingt (20) demandes par semaine.

En ce qui concerne I’analyste en crédit, il consacre un jour a la validation des dossiers étudiés
par I’agent de crédits. A ce délai s’ajoute environ une semaine correspondant au temps qui
s’écoule entre la fin de I’étude du dossier par I’agent de crédit et la venue de I’analyste en
crédit pour la validation. 1l faut souligner a ce niveau que le nombre des analystes dans le
contexte actuel de I’organisation du travail est insuffisant par rapport aux vingt sept (27)

mutuelles que compte le réseau (un analyste pour 5 mutuelles).

Le comité de crédit quant a lui se réunit pour approuver les dossiers. Il ne met en réalité que
3h au maximum pour examiner et autoriser les dossiers. Par contre, dans la plus part des
mutuelles, le comité accuse un retard de trois & quatre jours (absence de certains dirigeants)
avant de se réunir. Selon certains gérants, il n’est pas du tout facile de réunir les dirigeants du
comité car bon nombre d’entre eux ne sont pas toujours disponibles. Les gérants nous ont fait
savoir qu’ils sont souvent amenés a appeler les dirigeants au téléphone pour les besoins de la

cause pendant deux a trois jours.
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Par ailleurs, ’analyse du temps mis pour faire le déblocage du prét, montre que les gérants
mettent réellement 2 jours pour mettre les fonds a la disposition des emprunteurs. Cependant,

ils accusent toujours un retard de 4 & 5j avant de faire le déboursé des préts.

Si nous nous referons aux données du tableau, nous pouvons dire que les délais des membres
sont loin d’étre respectés. Ces délais (10 a 15 jours) ont été suggérés par les membres lors de

I’enquéte.

En constat général, nous pouvons dire que I’analyste, le comité de crédit et le gérant

consacrent beaucoup de temps dans 1’exécution des activités.

La compréhension du processus actuel est essentielle pour sa réingénierie. Elle passe par la

description, la collecte des données et 1’analyse de celles-ci.

e La description du processus. Pour bien décrire le processus de gestion du crédit, nous
avons d’abord fait une description narrative, identifiant ses extrants, ses clients et leurs
exigences, ses intrants et leurs fournisseurs, les étapes du processus, les ressources qu’il

utilise et ses indicateurs de performance.

e La cueillette des données. Nous avons procédé a la cueillette des données de performance
a laide d’un questionnaire d’enquéte pour ensuite les analyser. Nous avons jugé

nécessaire d’analyser autant les mesures d’efficacité que celles d’efficience.
e L’analyse des données. Nous avons procédé a plusieurs types d’analyse parmi lesquelles
’analyse des sondages de satisfaction des membres, ’analyse des dysfonctionnements,

I’étude des temps, et ’analyse de la valeur.

Une fois ces tdches complétées, nous pouvons bien comprendre le processus, ainsi que les

changements a y apporter.
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CHAPITRE 4. LA CONCEPTION DU NOUVEAU PROCESSUS DE GESTION

DU CREDIT

Jusque 1a, nous nous sommes livré & une analyse descriptive de la situation actuelle et des

problémes rencontrés, ainsi que de leurs causes. C’est au cours de cette phase que seront

formulées les propositions qui remettront en cause le fonctionnement du processus. En effet,

nous rechercherons a améliorer au mieux le processus afin de progresser d’une maniére

significative. Il va sans dire que cette phase enthousiasmante mais difficile est absolument

essentielle et déterminante pour la suite du projet.

Une fois le processus bien compris, nous procéderons a la conception du nouveau processus.

Pour la conception du processus, nous allons appliquer certaines stratégies appropriées. 1l

existe plusieurs stratégies dont voici celles utilisées ici.

Tableau N°19: Les stratégies utilisées pour élaborer le nouveau processus

Stratégies Eléments Commentaires
concernés
Eliminer certaines Activité du | Lors de nos observations, nous avons constaté que l’activité du

activités sans valeur

ajoutée

comité de crédit

comité de crédit est sans valeur ajoutée, ni pour le membre, ni pour

I’organisation.

Accroitre la valeur

des activités

Activité de
I’analyste en

crédit

L’activité de I’analyste en crédit consiste en réalit¢ a faire la
validation ou la supervision. Pour ce faire, il peut étre remplacé par
un comité du Crédit (CIC) composé de certains membres de la
Direction Générale a savoir: Le chef de département crédit,
I’analyste en crédit, ’agent de crédit et d’autres employés selon le

choix de la direction.

Solutions des

Les principaux

Application de la loi de pareto (20% des probleémes qui créent 80%

des insatisfactions au niveau du processus). Nous tiendrions

dysfonctionnements | dysfonctionne- |compte aussi des dysfonctionnements relevés lors de ’analyse des
ments rapports entre les clients internes du processus.

Connaitre les meilleures pratiques dans le systéme des mutualistes

d’épargne et de crédit sur la politique de crédit a savoir le taux

Benchmarking Politique de | d’intérét, le délai d’octroi, le taux de 1’apport personnel, la date

crédit butoir de remboursement, la date de 1¥ remboursement et les

différents produits de crédit proposés aux membres.

Alissata Soumana MAIGA/ 2003/ La réingénierie du processus de gestion dy crédit : Cas de PAMECAS

121




Stratégies Eléments Commentaires

concernés
La réduction des temps de cycle sera en grande partie déja
La réduction des Analyste en | accomplie par I’élimination des activités sans valeur ajoutée. 11 faut
temps de cycle crédit aussi éliminer les pertes de temps constatées au niveau de

Comité de crédit | ’analyste en crédit.

Toutes ces critiques et suggestions formulées a propos du processus actuel seront prises en

compte dans |’élaboration du nouveau processus.

Pour mener a bien cette phase fondamentale, nous procédons en trois étapes :
- La présentation du nouveau processus
- Les recommandations

- Les actions de mise en ceuvre
1. LA PRESENTATION DU NOUVEAU PROCESSUS DE GESTION DU CREDIT
Nous commencerons tout d’abord a faire une présentation qui fera la synthese des

modifications a apportées au nouveau processus. Cette présentation est suivie du logigramme

du nouveau processus et de commentaire.
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Tableau N° 20 : Présentation des modifications apportées dans le

gestion du crédit

nouveau processus de

Activités Acteurs Moyens Temps de Output
cycle
Caissier Prise de
Prise de Profil: bac + 2 avec|Un registre de prise de rendez vous et
rendez -vous |deux années minimun rendez- vous 2 jours payement des
d’expérience frais de
Casier judiciaire vierge dossier
- Local adéquat pour les
entrevues
- Moyens de déplacement
pour les visites et les
validations du terrain
- L’outil informatique pour
Agent de crédit faciliter I’analyse des
Profil : bac + 4 avec données Analyse
Analyse des |deux années |- Questionnaire pour 7 jours détaillée des
dossiers de | d’expériences minimum identifier la situation de dossiers de
crédit I’emprunteur crédits
(environnement, situation
financiére)
- Grille de validation des
informations fournies
par I’emprunteur
- Instauration de prime
D’incitation par agent de
Crédit par la direction par
Rapport a la bonne
gestion du portefeuille crédit
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Activités Acteurs Moyens Temps de Output
cycle

Le comité d’instruction
du crédit (le chef de
département crédit,
Ianalyste en crédit et
’agent de credit)

Le chef de département :

Approbation |profil : bac + 5 avec Réunion du comité Approbation
des dossiers |minimum 5 ans|  d’instruction du crédit 1 jour des dossiers
decrédit | d’expérience de crédits

’analyste en crédit :
profil : bac + 4 avec
minimum 3 ans
d’expérience
Gérant ; Outil informatique pour 2 jours aprés | Fonds mis a la
Déblocage des | Profil : bac + 4 avec 5 |faciliter le traitement des I’approbation | disposition
préts ans d’expérience | opérations de déblocage des | des dossiers des
minimum préts emprunteurs
Moyen de déplacement 2 mois apres | Rapport de
Suivi des préts Agent de crédit pour faire le suivi le déblocage | suivi des préts
Fiche de suivi de du prét

’utilisation du crédit

Rembourse-

Ment des préts

Caissier

Outil informatique pour
faciliter les opérations de
remboursements

Fiche de contréle des

remboursements

- 2 mois apres
le déblocage
- date butoir le
10 de chaque

mois

Fiche de
contrdle des
rembourse-

ments remplie
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Figure N° 9 : Le logigramme du nouveau processus de gestion du crédit

Actions Caissier Agent de crédit Comité d’instruction du crédit Gérant
1. Prise de rendez-vous et ]
ement des frais de dossier
pay, DCE

2. Entrevue de I’emprunteur
avec 1’agent de crédit pour la

collecte des informations

3. Visite de terrain, validation
des informations et prises de

garanties

4. Analyse du dossier de

crédit
S. Recommandation et

autorisation du dossier de
crédit

6. Mise en place du crédit et
pavement des frais de gestion

et d’assurance décés

7. Suivi du crédit

8. remboursement du

PVC
p| DC |
m
non

DC

DC+CP+FR+FCR+
FMAD

=

7 FSP

du crédit L

Rapport sur prét

Source :nous-mémes
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Commentaires :

Outre les modifications apportées au plan organisationnel du processus, le nouveau
logigramme ci-dessous montre que I’approbation du dossier de crédit reléve désormais du
ressort d’un comité d’instruction du crédit (CIC) créé a cet effet. Ce comité, composé du chef
de département crédit, de ’analyste en crédit, de ’agent de crédit, et d’autres personnes
ressources, doit compter au minimum trois (3) personnes. Le CIC regoit les dossiers analysés
par ’agent de crédit et les valide. 1l prendra les décisions sur le principe de ’'unanimité. Tous
les membres du CIC doivent étre d’accord sur 1’octroi d’un prét, sinon il est refusé. Le CIC
est créé en lieu et place de I’analyste et du comité de crédit de la mutuelle. 1l est mis en place
pour renforcer le travail de I’analyste en crédit. Il concilie a la fois les roles de I’analyste et du
comité de crédit. La différence qui existe entre le CIC et le comité de crédit, réside dans le fait
que le premier est constitu¢ par des représentants de la Direction Générale, alors que le

second est composé de dirigeants de la mutuelle.

2. RECOMMANDATIONS

Les différentes recommandations faites se rapportent a la politique de crédit, aux

dysfonctionnements constatés et a la politique de 1’épargne.

2.1. La politique de crédit

Notre étude nous a permis de relever certaines insatisfactions chez les membres par rapport a
la politique de crédit. 1l serait par conséquent opportun de revoir cette politique et de ’adapter
a la concurrence et aux besoins des populations. Pour faire les recommandations, nous avons
tenu compte des meilleures pratiques dans le domaine des institutions mutualistes d’épargne
et de crédit. Ainsi, nous suggérons a I’institution PAMECAS, de changer certains éléments de

sa politique pour offrir plus de souplesse aux membres emprunteurs. Il s’agit en effet de :

- Revoir le taux d’intérét a la baisse ou d’adopter un systéme de taux mensuel (1,17%)
dégressif sur le solde du prét.

- Prolonger la date butoir de remboursement jusqu’au 10 de chaque mois ;

- Fixer le délai d’octroi du crédit a 15 jours maximum c’est a dire, le délai écoulé entre la
demande de crédit du membre et le déblocage du prét ;

- Augmenter la capacité des mutuelles pendant les périodes de remboursement par

’ouverture de guichets supplémentaires dans chaque caisse du réseau;
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- Réduire le taux de I’épargne nantie (apport personnel) des membres de 25% a 20% du prét
pour le 1% crédit, de 20% a 15% du prét pour le second crédit, de 15% a 10% pour les
crédits suivants. En plus de cela, nous suggérons, qu’elle soit rémunérée et que 1’intérét

soit porté au compte du membre;

- Prolonger la date du 1¥ remboursement a deux (2) mois au lieu d’un mois pour les

échéances mensuelles pour les commergants import-export;

- Réduire le montant de I’épargne obligatoire a 5% au lieu de 10% pendant les

remboursements ;

- Créer et promouvoir de nouveaux produits en matiére de crédit avec des taux variables
pour favoriser un accés €quitable des services a toutes les couches de la population. A cet

effet, les produits suivants pourront étre développés:

o Le dépot salaire : ce produit sera adressé spécifiquement aux salariés qui domicilient
leur salaire auprés des mutuelles du réseau dans I’objectif d’accéder & des conditions

de crédits avantageux.

o Le crédit & ’amélioration de I’habitat : Ce produit sera destiné aux ménages pour
I’amélioration de leurs conditions : réhabilitation, achat des meubles, installations

électriques. ..

e Les avances sur compte bloqueé : ce sont des avances faites aux membres et qui sont
garanties par le compte bloqué. De ce fait, le taux d’intérét serait d’'un (1)% plus le

taux du compte bloque.

Les taux de ces différents produits doivent varier selon la nature du crédit et les garanties

proposees.

2.2. Les recommandations par rapport aux dysfonctionnements

Comme nous I’avons vu plus haut, qui dit crédit, dit prise de risque. Nous allons donc nous
pencher sur les moyens & mettre en ceuvre pour prémunir les mutuelles des risques de non
remboursement qui constituent les dysfonctionnements majeurs. Ces risques pourraient étre

maitrisés grace a une bonne évaluation des demandes d’emprunt et un meilleur suivi.

Aissata Soumana MAIGA/ 2003/ La réingénterie du processus de gestion du crédit : Cas de PAMECAS 127

&

»



2.2.1. La rigueur dans ’octroi du crédit
L’un des meilleurs moyens de limiter le risque de non remboursement est I’analyse correcte et
dynamique des dossiers de crédits par I’agent de crédit. Pour ce faire, I’agent de crédit doit

faire une bonne collecte des informations et les valider ensuite sur le terrain.

Pour valider les informations obtenues de I’emprunteur, ’agent de crédit peut utiliser la grille
Suivante en adaptant le type d’information a chercher. Cet outil I’aidera a structurer sa
démarche.

Tableau N° 21 : Grille de validation de I’information

Validation des renseignements généraux

Type d’information vérifiée Source d’information Commentaires
Validation de P’actif
Type d’actif et montant déclaré | Source d’information Valeur Commentaire

Validation du passif

Type de passif et montant déclaré | Source d’information Valeur Commentaire

Validation des ventes déclarées dans I’état des résultats

Type de vente et montant déclaré | Source d’information | Valeur Commentaires

Validation des frais déclarés dans I’état des résultats

Type de frais et montant déclaré | Source d’information |Montant | Commentaires

Source: nous mémes

Avec ce qui précéde, I’agent de crédit posseéde suffisamment d’informations pour porter un
Jugement sur la demande d’emprunt. De fagon générale, il est en mesure d’identifier les
points forts et les points faibles du dossier en rapport avec le besoin de financement,
I’environnement et le fonctionnement de I’entreprise.
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IL pourra utiliser aussi des ratios pour mieux évaluer la situation de I’entreprise et minimiser

les risques. Ces ratios sont détaillés dans le tableau suivant.

Tableau N° 22 : Les ratios financiers

NOM DU RATIO

METHODE DE CALCUL

Ratio de fonds de roulement

Actif a court terme/Passif a4 court terme > ou

=1

Ratio de liquidité

(Actif a court terme — stocks)/Passif a court

terme

du

I’information est disponible)

Evaluation cycle d’exploitation (si

o Rotation des stocks

e Rotation des comptes a

payer

(fournisseurs)

e Rotation avec les comptes a recevoir

(clients)

(Montant des stocks x nbre de jours) / Achats

(Montant des comptes fsseurs x nbre de

jours)/Achats a crédit

(Montant des comptes clients x nbre de jours)

/ vtes a crédits

Marge bénéficiaire brute

Bénéfice brut/Ventes x 100

Pour porter un jugement sur la décision de crédit, ’agent de crédit devra se poser les

questions suivantes :

Tableau N° 23 : Questionnaire d’analyse Globale d’une demande de crédit particulier

Questions

Oui Non

1. Est-ce que I’emprunteur détient une capacité

suffisante ?

de remboursement

2. Est-ce qu’il y a une stabilité et une sécurité du revenu ou de I’emploi ?

3. Est-ce que les garanties sont suffisantes pour couvrir le crédit accordé a

I’emprunteur ?

4. Est-ce que les normes et politiques de la mutuelle en

matiere de crédit sont respectées (plafond, épargne nantie etc.) ?

5. Est-ce que les montants déclarés par I’emprunteur

sont conformes a ceux qui ont été validés ?
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Questions

Qui

Non |

6. s’il s’agit d’une entreprise, est ce que les opportunités et les forces
relatives 4 son environnement et a son fonctionnement sont plus

importantes que les menaces et les faiblesses ?

7. Est- ce que I’entreprise a un fond de roulement ?

8. Est - ce que le plafond individuel de crédit accordé a I’emprunteur est

respecte ?

9. Est-ce que I’emprunteur a une bonne moralité ?

10. Est-ce que DI’emprunteur est solvable, honore toujours ses

engagements 7

E. Est-ce que la stabilité de I’adresse de I’emprunteur est satisfaisante ?

12. Est-ce que le coefficient d’endettement est satisfaisant ?

13. Est-ce que ’emprunteur a des antécédents de crédits ?

14. Est-ce que I’emprunteur est bien intégré dans son milieu ?

Source : nous-mémes

2.2.2. Un suivi efficace des préts

Un suivi efficace permet de s’assurer que les conditions du prét sont toujours respectées et

que la situation financiére, I’environnement et le fonctionnement qui prévalaient au moment

de I’octroi du crédit ne se détériorent pas. C’est pour cela, nous recommandons a PAMECAS

de veiller a un suivi efficace des préts en vue de réduire les impayés et les créances douteuses.

Pour assurer le suivi, I’agent de crédit aura a rencontrer I’emprunteur, probablement sur les

lieux de I’entreprise, en vue de recueillir et valider les informations utiles. Plus

spécifiquement, il aura a effectuer les activités suivantes :

- ldentifier les changements dans I’environnement et fonctionnement de I’entreprise ;

- Valider les données recueillies par une visite sur les lieux de I’entreprise et par des

enquétes dans le milieu ;

- Effectuer une analyse. Dans ce cadre, il faudra effectuer une analyse financiére, identifier

de nouveaux besoins en financement, réévaluer les garanties et démontrer & nouveau la

capacité de remboursement ;

- FEtudier le comportement de I’emprunteur & la mutuelle (dép6ts, retraits, remboursement

de préts, retard, etc.).
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Pour faire une bonne évaluation des demandes d’emprunt et leurs suivis, nous suggérons des
actions de formation a I’endroit des agents de crédits par rapport aux études des dossiers de et

leurs analyses.

Afin de réduire encore plus le non remboursement, nous proposons I’adoption de mesures
incitatives par rapport aux remboursements. Ces mesures consistent & octroyer aux membres
des crédits progressifs a des taux dégressifs. C’est pour dire que si un membre rembourse un
prét, il a droit a un nouveau prét dont le montant est plus élevé que celui du premier prét avec

un taux d’intérét moindre.

En ce qui concerne les autres dysfonctionnements, nous recommandons ce qui suit :

1) pour les agents de crédits :
- Mettre a la disposition des agents de crédits des moyens nécessaires pour faire une

évaluation des risques de I’emprunteur.

2) pour la communication
- Mettre en place une bonne politique de communication entre les caisses et les
membres : Les membres doivent étre informés réguliérement des produits et services
mis en place par les mutuelles ainsi que les changements y afférents. Pour ce faire, les
mutuelles peuvent informer les membres a travers les dépliants et I’affichage.
- Développer le systéme de communication entre 'union et les caisses pour que ces

derniéres soient informées de toutes les décisions prises ;

3) pour I’informatisation
- Procéder a I’informatisation de toutes les caisses du réseau en vue d’une meilleure

amélioration des conditions de travail des gérants et caissiers.

Les mutuelles de PAMECAS courent d’énormes risques dans 1’octroi des préts, nonobstant
I'insuffisance des ressources dont elles disposent en générale. Au demeurant, elles devront
développer un bonne politique d’épargne pour mobiliser au mieux les ressources des

membres.
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2.3. La politique d’épargne.

L’incitation a I’épargne est une des missions des mutuelles. Collecter le maximum d’épargne
pour répondre au mieux aux sollicitations des membres en matiére de crédit doit étre la
préoccupation majeure de toutes les mutuelles du réseau PAMECAS. Pour favoriser
I’épargne, il faut retenir les deux éléments qui entrent en jeu a savoir : la rémunération et la
nature des produits. Ces éléments vont ainsi constituer la base des recommandations suivantes

dont I’objet pour les mutuelles du réseau sera de favoriser:

- L’initiation de nouveaux produits comme les produits d’épargne projet, étude, logement
etc ;

- Le plan épargne projet. Ce compte sera rémunéré entre 4% et 4,5% par an. Il permet
d’accumuler des sommes pour le financement de projets, sommes qui seront complétées
par un preét ;

- L’accroissement du nombre des dépdts par une bonne politique de rémunération des
comptes. Pour cela, nous suggérons que la souscription a I’épargne bloquée soit fixée a
un montant plancher de vingt cing (25 000) FCFA pour une durée minimale de 6 mois. 1l

n’y a pas de plafond et les taux d’intéréts varient selon le tableau ci-apres.

Tableau N° 24: Les taux d’intéréts applicables aux comptes bloqués

6249 10412 | 13415 | 16418 | 18220
25 000 a 249 999 3% 3,5% 4% 4,5% 5% | 5.5%
250 000 a 1 499 999 3,5% 4% 4,5% 5% 55% | 6%

1 500 000 et plus 4% 4,5% 5% 5,5% 6% | 6,5%

- La création d’une solide équipe d’agents commerciaux et marketing pour la conquéte de

nouveaux membres. Les dirigeants du conseil d’administration chargés du marketing

peuvent jouer ce role par exemple ;

L’extension du réseau PAMECAS pour rapprocher les mutuelles des épargnants ;

La création d’une caisse mobile chargée de collecter 1’épargne d’une catégorie de

membres a savoir les commergants, entrepreneurs etc. Cela peut étre possible par le
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recrutement d’une caissiére (collectrice de fonds) pour chaque mutuelle, chargée de

collecter les fonds des commergants et entrepreneurs au niveau des marchés faisant partie

- de I’espace géographique de la dite mutuelle. Outre cette fonction, la caissiére sera

I’interlocuteur permanent de cette catégorie d’épargnants au niveau de la mutuelle.

- L’information des membres sur les mutuelles de PAMECAS, ses produits et ses services

par des actions de marketing (publicité, promotion, etc) ;
- L’élaboration d’un tableau de bord du processus de gestion du crédit. Ce tableau

récapitulera les indicateurs clés du processus qui concernent entre autres : les attentes des

membres, la performance interne et les dysfonctionnements.
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3. LES ACTIONS DE MISE EN OEUVRE

Les actions de mise en ceuvre seront développées dans un tableau appelé « plan d’action de

mise en ceuvre.
Par ailleurs, pour permettre aux mutuelles de suivre et de mesurer leurs performances, nous

suggérons la mise en place d’un tableau de bord qui couvrira I’ensemble de leurs opérations.
3.1.Plan d’action de mise en cuvre

Le plan d’action porte essentiellement sur les dispositions & prendre en compte pour atteindre

les objectifs de la mise en ceuvre du processus reconfiguré.
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3.2. Le tableau de bord pour les mutuelles du réseau PAMECAS

La mise en place d’un systéme de suivi vise tout d’abord a permettre aux dirigeants de se faire
une idée générale sur I’état de santé de leur institution par I’analyse des principaux indices
qu’il contient. L’évolution de ces indices peut étre observée soit par calcul au regard d’une

période de référence ou en les comparant avec les normes établies.

Cet « état de santé » de I'institution permet une identification rapide et relativement précise
des principales forces et faiblesses de I’institution eu égard les opportunités et les menaces qui
pésent sur elle.

L’identification des points faibles permet de dégager, les principales actions devant étre

mises en place pour résoudre les problémes décelés.

En résumé le tableau de bord se présente donc comme un moyen de suivi de ’activité de

I’institution mutualiste.

Les informations de base servant au calcul des principaux indicateurs que nous proposerons

au réseau PAMECAS, peuvent étre recueillies mensuellement.

Dans le modéle que nous allons proposer, chacun des indicateurs est noté. Ce systeme de
notation permet de déterminer 1’état de santé d’une institution et partant, de dresser la

classification de plusieurs institutions d’'un méme réseau.

La notation de I’institution est établie en fonction de neuf (9) indicateurs- clés de la santé
économique et financiére d’une institution de base. Ces indicateurs ont été choisis afin de
couvrir I’ensemble des fonctions remplies, a savoir:

- L’autonomie financiére ;

- L’épargne ;

- Lecrédit ;

- La présence de I’institution dans le milieu.

Il importe de noter que le choix des indicateurs peut varier considérablement d’un réseau a

I’autre en fonction des orientations choisies par les dirigeants.
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Dans le cas d’espéces, chaque indicateur se voit attribué une note maximale de dix (10) points

pour un total de quatre vingt dix (90) points. La notation obtenue par I’institution pour un

indice est fonction des résultats obtenus suite au calcul des indicateurs. Dans le tableau

suivant, sont présentés la liste des indicateurs retenus, les regles de calcul ainsi que le systéme

de notation qui s’y rattache.

Le tableau de bord tel que présenté pourrait étre complété par une appréciation des dirigeants,

du gérant (accueil des clients, etc), par d’autres indicateurs (qui se rapportent par exemple aux

gros épargnants, aux gros débiteurs, etc).

Tableau N° 27 : tableau de bord de performance des mutuelles

Nom de Modalité de calcul de ’indicateur | L’indi | Points Mode de pointage
Pindicateur cateur
Taux de prét en Crédit en souffrance 0a10% | 11a15% | 16220% | 21%et+
difficulté Montant des préts (soldes) 10pts Spis 0pts -2pis
Evolution des Total de 1’épargne (n)-total (n-1) 25%et+ | 15224% Sal4% -de 5%
dépdts ou Total (n-1) 10pts bpts 3pts 0pts
d’épargne
Taux de Montant des préts (soldes) 85a2200% | 64284% | 50a63% -de 50%
I’épargne Total épargne 10pts 6pts 3pts 0pts
réutilisée
Rentabilité Excédent et déficit de la période 1%et+ | 0,5409% | 03404% | -de0,2%
Actif total 10 pts 6 pts 3pts 0 pts
Efficience Frais généraux. autres charges, DAP 0a100% | 101a110% | 1112125% | 126%et+
Actif total 10pts 6 pts 3pts Opts
Autosuffisance Produit financier net 210%et+ | 1602209% | 1012159% | 100%et-
opérationnelle Frais généraux, autres charges, DAP 10pts bpts 3pts 0pts
Capitalisation Fonds propres et assimilés 260%ct+ | 2104259% | 1102209% | 100%et-
Total passif exigible 10pts bpts 3pis Opts
Surveillance Nombre d’opérations de controle 6o+ 4as 2a3 loud
Effectuées par le conscil de 10 pts bpts pts S2pts
surveillance
Taux de Nombre total de membres 20%et+ | 10219% 5a9% 4% et—
pénétration Nombre de membres potentiels 10 pts 6pts 3pts 0 pts
Total
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Appréciation de la mutuelle :

Baréme d’appréciation

Entre 71 et 90 points : Institution bien gérée

Entre 61 et 70 points : Institution fonctionnant correctement
Entre 51 et 60 points : Institution ayant une gestion moyenne
Entre 41 et 50 points : Institution en difficultés modérées
Moins de 40 points :  Institution en péril

Pointage non applicable : nouvelle institution (moins d’un an)

La conception du nouveau processus de gestion du crédit du réseau PAMECAS nous a amené
a utiliser certaines stratégies et de faire des recommandations. Ces stratégies concernent entre
autres I’élimination de certaines activités sans valeur ajoutée, la réorganisation de certaines

activités, ’utilisation du benchmarking, la réduction du temps de cycle etc.

Les recommandations sont portées sur la politique de crédit, la résolution des
dysfonctionnements, la politique d’épargne et le tableau de bord pour permettre 8 PAMECAS
d’améliorer sa gestion du crédit et ses performances. Pour la mise en place des actions, nous
avons élaboré un plan de mise en ceuvre permettant a I’institution d’implémenter le nouveau

processus.
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CONCLUSION GENERALE

Avoir un systéme adéquat d’amélioration de la qualité et des performances est aujourd’hui est
un atout majeur dans le management des organisations. Cette logique n’épargne pas les
structures mutualistes d’épargne et de crédit qui doivent de plus en plus améliorer leurs

méthodes de travail pour étre plus efficaces.

L’objectif poursuivi par notre étude, au niveau du réseau PAMECAS, est de réaménager le
processus de gestion du crédit en vue d’une amélioration de la qualité des services, d’une

réduction des coits et des délais.

Pour ce faire, nous avons réalisé une étude sur la gestion du crédit en utilisant 1’approche
processus avec la méthode du business process reengineering (BPR). Cette méthode nous a
permis de comprendre le processus et son environnement, ses forces et ses faiblesses. Certes,
elle ne représente pas la recette miracle mais elle exige une meilleure connaissance de la

structure, du processus étudié, des activités, des acteurs.

Afin d’obtenir toutes ces informations, nous avons utilisé plusieurs techniques de collecte. 1l
s’agit du questionnaire d’enquéte, des fiches d’identification des processus, des fiches de
suggestions, de 1’observation, des entretiens avec les responsables de la structure et les acteurs

du processus étudié, et la consultation de documents.

Pour réaliser les différentes étapes de notre modele, nous avons procédé tout d’abord a
I’identification des processus du PAMECAS, en tant que structure de pilotage des mutuelles
du réseau. Nous avons ensuite choisi le processus de gestion du crédit selon des critéres
d’évaluation (importance stratégique, impact sur le membre, gravité des dysfonctionnements,
adhésion du personnel, maitrise, colt, etc). A I’issue, nous avons essayé de comprendre le

fonctionnement du processus de crédit.

La compréhension du processus passe par la description, la collecte et ’analyse des données.
La description nous a conduit a faire une narration et une représentation schématique du
processus appelé logigramme. L’analyse du processus a nécessité la réalisation d’enquétes de
satisfaction des membres ; cette phase a contribué a identifier les dysfonctionnements, a

étudier le temps et la valeur des activités. L’enquéte avait pour objectif de connaitre la
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satisfaction des membres par rapport a la politique de crédit appliquée dans les mutuelles du

réseau.

Au regard de I’analyse de la performance du processus de crédit, nous pouvons dire que les
plus grandes causes d’insatisfaction des membres concernent le taux d’intérét, la date butoir
de remboursement, les attentes au niveau des guichets, le délai d’octroi du crédit et ’apport
personnel. Ces causes, si besoin en était de préciser une fois de plus, engendrent 80% des

insatisfactions des membres (loi de Pareto).

Au niveau des dysfonctionnements, I’analyse nous a montré que le risque de non
remboursement constitue la véritable entrave a I’activité de crédit. C’est en cela que ses
causes font I’objet d’une analyse par la méthode d’Ishikawa. Les principales causes décelées a
ce niveau sont : la mauvaise évaluation des risques liés a I’emprunteur, la mauvaise foi dans le
remboursement, le détournement de ’objet des préts, le manque de suivi de l'utilisation des

préts.

L’analyse de la valeur ajoutée nous a permis de constater que I’activité du comité de crédit
des mutuelles ne crée pas de valeur ajoutée. Elle est donc considérée comme une activité non
essentielle. Nous avons aussi constaté que les autres acteurs tels [’analyste en crédit, le gérant,
mettent plus de temps que réellement nécessaire dans la réalisation de leurs activités, toutes

choses de nature & prolonger le délai d’octroi du crédit.

C’est partant de toutes ces analyses, que nous avons congu un nouveau processus de gestion
du crédit, appuyé de recommandations, et proposé un plan de mise en ccuvre des actions du

processus reconfiguré.

Les recommandations aideront a assouplir les insuffisances et a assurer un développement

harmonieux de PAMECAS dans la performance.

Cependant, I'institution doit revoir sa politique de crédit et tenir compte des intéréts des
membres. Du reste, Elle doit mettre en place une bonne politique pour la mobilisation de
I’épargne de ses membres. Aussi, certaines mesures d’accompagnement sont nécessaires pour
la maitrise des risques et le bon fonctionnement du réseau. 11 s’agit 1a de favoriser la bonne

communication entre les différents organes du réseau, de former les différents acteurs du
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processus de crédit, de procéder a I'informatisation de toutes les mutuelles du réseau, de
fournir les moyens nécessaires aux agents de crédit pour qu’ils réalisent les objectifs qui leur
sont assignés.

La mise en ceuvre de ces recommandations requiert simultanément des acteurs et usagers un
changement de comportement afin que ces derniers optent pour une gestion plus efficace et de

qualité. Il y va de I’avenir de PAMECAS et du systéme tout entier de la micro finance.
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ANNEXE 1. : Guide D’entretien

Département :

Quels sont les processus existants dans votre département ou service?

Quelle est la finalité de votre département ou service?

Quelle est son importance ou quel impact a-t-il sur 1’ atteinte des objectifs stratégiques de
PAMECAS?

Quel est Veffectif concerné par vos processus?

Quels sont leurs cotits?

Quel est le délais (temps total de traitement) de traitement des activités de chaque processus?

Quels sont vos clients internes ou externes ?

Quel est le début de vos processus?

Quel est la fin de vos processus?

Quels sont vos sous processus ou activités ?

Quels sont vos données d’entrées ?

Question 1 : qu’est ce que votre département ou service va transformer ? précisez les
documents d’entrées.

question 2 : qui fournit les éléments & transformer ?

Quels sont vos données de sorties ?
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Question 1 : qu’est ce que votre département ou service a transformé ? précisez les documents
de sorites.

Question 2 : pour qui ? (vers quelle fonction ou vers le client)

Quelles sont les compétences clés requises pour les activités de votre département ou

service ?

Quels sont vos processus amont ?

Quels sont vos processus aval ?

Quels sont les contraintes ou dysfonctionnements rencontrés dans votre département ?

Quels sont les risques et enjeux liés 4 I’exécution de vos activités ?

Qui est le pilote actuel ?

Questions diverses
Que regoit le client de 'UM-PAMECAS ? (produit ou service)
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ANNEXE 2. : Questionnaire d’enquéte

Nom de 1a caisse :

Nom de I’emprunteur :
Type de prét : Genre :

Questions Oui Non Commentaires
1. Connaissez-vous les produits du crédit de
PAMECAS ?. Si oui quels sont - ils ?
2. Connaissez-vous les procédures d’octroi du
crédit ? si oui donnez votre avis.
3. Est-il difficile d’obtenir un crédit au niveau du
réseau PAMECAS ?
4. Etes-vous satisfaits des conditions d’octroi du
crédit ? si non pourquoi.
5. Etes-vous satisfaits de I’entrevue menée par
I’agent de crédit lors d’'une demande de crédit ?si
non pourquoi.
6. Que pensez-vous des visites de terrain effectuées
par ’agent de crédit lors de la validation des
informations ?
7. Que pensez-vous de la politique d’octroi du
crédit du réseau PAMECAS ?
8. Le délai d’octroi de crédit vous parait-il long? Si
oui pourquoi ?
9. Le taux d’intérét appliqué sur les préts vous
parait-il élevé au niveau de PAMECAS ? Si oui
pourquoi.
10. Que pensez-vous des procédures d’octroi de
crédit au niveau de PAMECAS ? lourdes ? 1égeres?
Pratiques ? pourquoi?
11. Etes-vous satisfaits du délai de remboursement
des crédits ?si non pourquoi ?
12. Les conditions de remboursements vous
paraissent-elles difficiles ? si oui pourquoi.
13.Que pensez -vous de 1’épargne obligatoire
exigée lors des remboursements de préts ?
14. Que pensez - vous de 1’épargne nantie exigée
lors du déblocage du prét ?
15. Etes-vous satisfaits de 1’accueil du personnel de
la caisse ?si oui pourquoi.
16. Connaissez-vous les conséquences du non
remboursement du prét ? si oui expliquez ?
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17. Etes-vous informés des services offerts par la
caisse ? si oui lesquels ?

18. Quelle activité menez-vous dans la vie?

19. Avez-vous des propositions concrétes a faire par
rapport a ’octroi du crédit, le taux d’intérét, le délai
de remboursement etc.?

20. Que pensez - vous des garanties demandées lors
d’une demande de crédit ?

21. Etes-vous satisfaits des produits et services
offerts par la caisse ? si non pourquoi.

22. Est- il tenu compte de vos réclamations au
niveau de la caisse et a ’assemblée générale des
membres ?

23. Quelles sont selon vous les causes de non-
remboursement?
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ANNEXE 3 : Fiche de Suggestions aux acteurs du processus de gestion du crédit

Nom : Date de transmission
De la fiche :
Poste

Fiche a retourner a :

¢ Délai de traitement des opérations :

¢ Description des dysfonctionnements :

¢ Conséquences :

¢ Causes (si elles sont connues) :

¢ Suggestions d’amélioration :
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ANNEXE 4 : Implantation Géographique du Réseau des mutuelles d’épargne et de
crédit du PAMECAS

MECIB Icotaf- MECZON MECMO MECZOR
Boubess Ndiaréme Ouakam Diokoul
MECNI MECZO0G1 MECZY MECER

Niayes Guédiawaye Yoff Thiawléne
MECGR MECREL MECSOM PLATEAU
Guinaw Rails Littoral Soumbédioune Centre Rufisque

MECDIAM MECKAW MECB.T MCGM
Diamagueune Guédiawaye kaw Béne Tali Gouye Mouride
MECZOMA MECPAG MECPA BARGNY
Malika P. Assainies- Parcelles Assainies Bargny
Guédiawaye
MECZONY CDGY MECYD
Yeumbeul Castor-Dieupeul-Grand Yéne
MEC/TG NGOR
Thiaroye Guedj Ngor
MBAO MFCO
Mbao Médina- Fass- Colobane
MECMAC MEC = Mutuelle d’Epargne et de Crédit
Thiaroye
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ANNEXE 5 : Organigramme de L’UM-PAMECAS

AG
CS UM/PAMECAS CA UM/PAMECAS CC UM/PAMECAS
|
Secrétariat Directeur Général Direction Inspection
Vérification
Chargé de Mission Directeur Général
Adjoint
| | |
Centre de Département Département Ressources Département crédit
Financement aux Technique et Comptabilité et Contentieux
entreprises Informatique
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ANNEXE 6 : Questionnaire pour I’examen critique des opérations du processus de
gestion du crédit

Quoi ? . L’opération est-elle nécessaire ? —» Eliminer

Ou? P Le poste ou s’effectue I’opération est-il — Changer ’implantation
Judicieusement choisi

Qui ? ¥ L’exécutant est-il suffisamment compétent ? —»  Répartir les taches
Ses capacités ne sont-elles pas sous-employées ? différemment

Quand ?— L’ordre des opérations est-il le meilleur ? Intervenir, combiner,
regrouper

Comment ?—p Le mode opératoire est-il le plus efficace, —p Réorganiser, simplifier,
Le plus économique, le plus rapide, le plus stir ? Equiper
Les conditions de travail sont-elles aussi bonnes
Que possible ?
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Annexe N° 7 : Questionnaire pour identifier le fonctionnement de 1’entreprise

Historique de I’entreprise

Quelle est la forme juridique de I’entreprise ?
Depuis combien de temps est-elle en activité ?
Quelle est son évolution depuis sa fondation ?

Quel est son emplacement ?

Organisation et nature des affaires

S’agit — il d’une entreprise de fabrication, de détail ou de gros ?
Quels sont les produits ou services offerts par I’entreprise ?
Quelle est la technologie requise ?

Quel est le comportement actuel et projeté du secteur d’activité ?
Quels sont les cycles de ’entreprise ?

Quel est le volume de production ?

Marché et approvisionnement

Quelle est la part du marché occupé par I’entreprise ?

Qui sont les principaux concurrents ?

Quelles sont les caractéristiques de la clientéle ?

Quelles sont les conditions de vente (a crédit ou au comptant, prix et rabais accordés,
etc.) ?

Qui sont les principaux fournisseurs ?

Personnel, direction et entrepreneur

Combien y a-t-il d’employés et quel est leur niveau de qualification ?
Quelle est la structure organisationnelle ?
Qui sont les personnes clés ?

Quelle est la situation de I’emploi dans ce secteur ?
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¢ Qui sont les entrepreneurs et quelle est leur expérience et expertise en gestion et dans le
domaine de I’entreprise ?

¢ Quelle est la répartition des parts et des fonctions dans I’entreprise ?

¢ Quel est I’état de santé des entrepreneurs et des personnes clés ?

e Quelles sont les possibilités de reléve ?

¢ Quels sont les liens de propriété de I’entrepreneur ou de !’entreprise avec d’autres

emprunteurs a la mutuelle ?

Relation avec les créanciers

e Qui sont les créanciers de I’entreprise (fournisseurs, banques, projets, mutuelles,
propriétaires, etc.) ?

e Quelles sont les modalités de financements accordées (taux d’intérét, période, montant,
remboursement, etc.) ?

e Est-ce que les ententes sont respectées ?

o Existe-t-il plusieurs fournisseurs ?

Source : nous mémes
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Annexe N° 8 : Questionnaire pour définir le bilan de ’entreprise

N |QUESTIONS COMMENTAIRES
Encaisse
e  Quel est le montant de I’encaisse ?
e Ou est I’argent ? Est-il sécurité ? Est-il réellement liquide ?
e La liquidité est- elle suffisante pour permettre a 1’entreprise de faire | Inscrivez le montant d’encaisse
L. face a ses besoins journaliers, aux salaires, a ’achat des matiéres moins les chéques en circulation.
premiéres ?
e Les cheques en circulation sont-ils déduits du montant d’encaisse ?
Stocks
2. |e Quel est le montant des stocks (ou des inventaires) ? Dressez la liste des stocks.
De quoi sont —ils composés ?
Compte 2 recevoir (créances ¢t emplois assimilés)
®  Quel est le montant des comptes a recevoir ? Dressez la liste des comptes a
o Les comptes a recevoir concement combien de clients ? TECEVOIr.
e Quelles sont les modalités de paiement offertes aux clients (a crédit
3. ou au comptant) ? Inscrivez le montant des comptes a
o  Quelle est la proportion de ceux qui ne payent pas ? TECEVOIr.
4. |Total actif & court terme la somme des lignes1,2 et 3.
Immobilisations
e Quelle est la nature des immobilisations et quelle en est "utilisation
par I’entreprise ? Dressez la liste des
5. |e Quels sont I’année et le prix d’acquisition de chacune des immobilisations avec I’année et le
immobilisations ? prix d’acquisition.
e Quelle est la valeur marchande de chacune des immobilisations ?
6. | Total actif Faites la somme des lignes 4 et 5.
Passif circulant
e Quel est e montant des dettes fournisseurs (factures), des avances
regues des clients, des dettes fiscales et sociales ?
e  Qui sont les fournisseurs ?
e  Quelles sont les modalités de paiement offertes par les fournisseurs
(a crédit ou au comptant) ? Dressez la liste de chaque compte
8. (fournisseurs, clients avances

e L’entreprise a t-¢lle la disponibilité pour payer tous ses comptes
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dans les délais exigés ?
®  Quelles sont les autres dettes a payer ?
e A qui sont-elles dues ?

e Pour quelles raisons ?

regues, dettes fiscales et sociales).

9. | Total passif a court terme Faites la somme des lignes 7 et 8.
Dettes a long et moyen terme
e  Quel est le montant des dettes a long et moyen terme ?
e A qui sont dus ces emprunts ?
e Quelles sont les garanties offertes ?
e Les remboursements sont-ils a jour ?
e Quelles sont les modalités des préts (taux d’intérét, amortissement,
terme, remboursement, garanties, etc.) ? Indiquez le montant des dettes a
10.1¢  Estce que ces montants correspondent & ceux communiqués par les long et moyen terme
préteurs ?
e Les fonds générés sont-ils suffisants pour satisfaire au
remboursement?
Capitaux propres
®  Quel est lc montant du capital ? Quelle est la part de chacun des
associés ?
®  Quel est le résultat de I’exercice (bénéfice ou perte) ?
11. le  Comment peut-on expliquer ce résultat ? Indiquez le montant des capitaux
e Les entrepreneurs ont-ils la capacité d’investir davantage propres.
Est-ce que entreprise bénéficie de certaines subventions ? Si oui
quelles sont-elles ?
Faites la somme des lignes 9 a 11
Vérifiez 1’égalité entre les lignes 6
12, Total Passif ot 12,

Source : nous mémes
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Annexe N° 9 : Questionnaire pour définir I’état des résultats

Ventes ou revenus bruts Inscrivez les ventes de I’année
L e Quels sont les revenus moyens par mois ? moins les mauvaises créances.

Quelle est la part des ventes au comptant, a crédit ?

Les achats
e Quel est le colt des achats de marchandises ou de
matiéres premiéres ? Inscrivez le coiit des achats durant
2. Quelles sont les dépenses liées 4 I’exploitation de ’année ainsi que les autres
Pentreprise (électricité, eau, salaires, impots et taxes dépenses liées & ’exploitation.
etc.) ?
3. Bénéfice d’exploitation Faites la différence entre les lignes
let2

Autres revenus

e Est-ce que I’entreprise regoit des revenus autres que les

Indiquez le montant de chacun des
4. ventes ?

) autres revenus de ’entreprise.
Quels sont-ils ? Quel est le montant de chacun de ces

revenus ?

Les dépenses hors exploitation
e Quelles sont les autres dépenses autres que 1’exploitation | Inscrivez le montant des dépenses
5. (frais d’intéréts, autres frais etc.) ? annuelles a4 chacun des postes
Existe-t-il des mois pour les quels les dépenses sont les concernés et faites le total.

plus élevées. ? les quels ?

Impot
6. e Quel est le montant de I'impdt qui a été payé durant | Inscrivez le montant payé
Pannée ?
Bénéfice net

e A quoi a servi le bénéfice net ?

e Quelles sont les prévisions de I’entreprencur ? Les

7. bénéfices nets resteront-ils stables ? Si non, pour quelles | Faites la différence entre les lignes
raisons 3 +4 -5-6.

Le bénéfice net permet-il le remboursement des préts a court

terme ?

Source : nous-mémes
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REPUBLIQUE DU SENEGAL

Un peule - Un peuple - Une foi

LQI n 95 03 du 5 _]anvier 19“9
_ PORTAN T REGLEMENTATION 'DES

__i:_._::.»INSTITUTIONS MUTUALISTES OU COOPERATIVES
D'EPARGNE ET DE CREDIT




SN

L’-‘A$s<'e"m=biéc¥riétio'ﬁale a décidé et adopté en sa séance du vendredi 23 décembrel994 »

-

UMOA" I'Union Monétaire Ouest Africaine ;

1 Banu Cétrale dés Btatsds PAfique deT0uests

*Commission ‘Bancaire”:: la- Comimission® Bancaire” dé71'Union Monétaire ¥ -

Cuest Africainc ;

"Ministre" : le Ministre chargé des Finances ;
5°) "Réglement" : le réglement intérieur de linstitution ;
6°)  "Statuts" - les statute de Finstitntion

Cvr

Article 2 : Au sens de la présente loi, sont considérés comme :

l°):5 "institution mutualiste ou coopérative d'épargne et de crédit" ou
"institution”: un groupemert de personnes, doté de la personnalité morale,
sans but lucratif et a capital variable, fondé sur les principes d'urion, de
solidarité et d'entraide mutuelle ¢t ayant principalement pour objet de

collecter I'épargne de ses membres et de leur consentir du crédit ;

2°)  “institutton de base” - une institution principalement constituée e

personnes physiques ¢t abéissant aux régles d'action prévues a l'article 11,

3°)  "uwnion" : une institution résultant du regroupement d'institutions de base ;



L 4°)  "fédération” : unc institution résultant du regroupement d'unions et

' exceptlonnellement d'institutions de base en vertu de la présente loi ; . ;

confédération” : une institution résultant du regroupement de fédératlonsk

t, exceptlonnellement d'unions en vertu de'la présente 101 :

coy At . : .. e

organe financier" : une structure créée par un ,réseau et dotée de la\
' personnallté morale dont l'objet principal est de centrallser et de gerer les'
: excedents de ressources des membres du réseau ;

: gmupum,m d'(,])dl}:'ﬂl‘ et de erédit" ou bmupunuu L un n,gl uupunull (Ic

i

smsplrant des régles d'action prévues 4 lartlclc ll

I
: un ensemble d'i msututlons aﬁihées 3 une meme limon, federatlon :

-..r..v-

CHAPITRE 1 : CHAMP D'APPLICATION

Article 3 : La présente loi s'applique aux institutions mutualistes ou coopératives
d'epargne et de crédxt exercant leurs activités sur le . territoire ( )!, . leurs unions,
. fédérations ou confédérations.

Article 4 : Les groupements d'épargne ct de ceédit, @ caractére coopératif ou

mutualiste, sonl exclus du champ d'application de la presente lot

s peuvent solliciter lewr reconnaissance auprés du Ministre, dans les
conditions fixées par-décret. Cette reconnaissance ne leur confére pas la personnalité morale.

_Article 5 : Ne sonl pas considérées comme institutions mutualistes ou

coopératives d'épargne ¢t de crédil, les structures ou organisations, non constitudes sous

P Rtat o est promulguée la loi ou Fordonnance.



i

: '_3 *-:

Les condmons dexercnce des actlwtes et ]es modahtes del

Artzcle 7 .

)2 sur les

codpéraﬁvca ans: que fa ioi pGitant neivl\,mentahon bam,.%re ne sapph"uvnt pas aux

_mstltutlons mutualnstcs ou coopéralives d'épargne ct de crédit.

~CHAPITRE2: MODALITES D'APPLICATION

Amcle 9 : Les institutions ou les organes financiers qui ont pour objet d'exercer
des actmtés" de collecte de I'épargne et d'octroi du crédnt dowent Etre prealablement ,

reconnus bu agrées dans les conditions prévues aux articles 13 et 46.

N P R Bkah ,
Attit;le-:i'lq Nul ne peut se prévaloir dans sa dénoxmnatlon somale ou sa raison
soclal _.de-l‘uix}e._ ou l'autre des appellations suivantes ou dune combmalson de celles-ci :

coopérauw' ‘d'épargne et de crédit” ou "mutuelle d'épargne et de crédit® ou, dans le cas d'une
Lmon, d'une fédération ou d'une confédéraiion, selon le cas, "union", "fédération" ou
"confédération" de telles "coopératives" ou "mutuelles”, ni les utiliser pour ses activités, ni

créer l'apparence d'une telle qualité, sans avoir é1é préalablemert reconnu ou agréé dans les

conditions prévues aux articles 13 et 46.

oo - Quicongque contrevient A lune des dispositions du premier alinéa du présent

article est passible des sanctions prévues a l'article 78.

2 Dénomination de la loi sur les coopératives sclon les pays.



Article 11 : Les institutions sont régies par les principes de la mutualité ou de la

coopération. Elles sont tenues de ‘respecter les regles d'action mutualiste ou coopérative,

notamment les suivantes :

1°)

2°)

3°)

4°)

5°)

6°)

e - 70)

l'adhésion des membres est libre et volontaire ;
le nombre de membres n'est pas limité ;

le fonctionnement est démocratique et se manifeste notamment dans les
institutions de base, par le principe selon lequel chaque membre n'a droit

qu'a une seule voix, quelque soit le nombre de parts qu'il détient ;

le vote par procuration n'est autorisé que dans des cas exceptionnels et dans
les limites prévues par le réglement

la rémunération des parts sociales est limitée :

la constitution d'une réserve générale est obligatoire. Les sommes ainsi
mises en réserve ne peuvent étre partagées entre les membres ;.

les actions visant l'éducation économique et sociale des membres de

linstitution sont privilégices.

Article 12 : Un décret précise toute disposition de nature a faciliter la constitution,

la mise en place et le fonctionnement des institutions. Il indique également leurs mécanismes

détermine :

1°)

‘et modalités de contrdle et de surveillance. Sans limiter la portée de ce qui précéde, un décret

tes conditions d'éhaibilité, de déunission, de suspensioin ou de  destitution

des membres des organes de I'institution :

2°)

le réle des organes de l'institution ainsi que I'étendue, les iimites et les

conaitions d'exercice de leurs pouvoirs ;

3°)

la composition et les caractéristiques du capital social.



Article 13 : Les institutions de base, affiliées 4 un réseau; ne peuvent exercer leurs
- activités sur le territoire ( )}, sans avoir ¢&te, au prézlable, agréées ou reconnues par le
. Ministre. Une institution de base non afliliéc & un réseau doit solliciter I'agrément du

Ministre.

L'agrément et la reconnaissance sont prononcés par décision du Ministre. Ifs sont
réputés. avoir été donnés, si un refus motivé n'est pas notifié dans un délai de trois mois a

compter de la date de réception de la demandec.

s~ : - Article 14 : Les modalités ¢t les conditions de Ia rcconna;ssancc ou dc I'agrément

sont dé'e’mmées sclon Ic cas, par décret. b

ERERT B

B . .TITRE I INSTITUTIONS MUTUALISTES OU COOPERATIVES
D'EPARGNE ET DE CREDIT A LA BASE

CHAPITRE | : ORGANISATION

O " Article 15 : L'autorité de tutelle des institutions mutualistes ou coopératives
d'épargne et de crédit est le Ministre chargé des Finances.

.\ . - . . , g -~
Article 16 : Les institutions sont constituécs sous forme de sociétés coopératives
ou mutualistes i capital variable. L'agrément leur confére la personnalité morale

Article, 17 . Sous réserve des dispositions particuliéres de la présente loi et des
textes pris pour son application, ies statuts de I'institution déterminent notamment l'abjet et la
durée de linstitution, lc siénce social, les conditions d'adhdsion, de suspension, de démission

ou d'exclusion des membres, les modes d'administration ¢t de controle.

Q ; —

\ Etat ou est promulguée 1a loi ou lordonnance.



4 - - o Article’ 18 ¢ 1.es statuts doivent &re établis en () exemplaire(s). dont () déposé(s)
. 'au grcﬂ'c de Ia jundlclmn wmpolcnlc ||b sout au,ompag,ncs de la liste des admmustrateurs cl

,,u,. IS ..-:

Vr»:«'sles‘iactw %ggéhbé;amns dont résulte la nulhté ou la dlSSO]utlon d'une msutuuon '"u _qux

.écnfé-au Mimstre dans un délai d'un mois & compter de la date de l‘assemblée générale ayant

g 4(:,;\ v%é%‘i
statué sur ces'modlﬁcatxons . .

wmp}g{gg%es'qm partagcnt un hen commun au sens de la présento loi. Chaquc mcmbrc

H 'j__:‘-souscrxt au moins une part soclale.

Artzcle 20 : Au sens de la presente loi, le lien commun sentend de l'identité de

AP Ar!w!e : feute (.é'melOI\, exclusion ou .déces. dun membre donne Ileu a
W\m}%W?*’““"‘ g o :
ml‘apurement’du 'solde de ses créances et dettes & l'égard de I'institution.

C R CALTR 1] a»;s’-.-

: - *Ap'rés cet apurement, le membre démissionnaire ou exclu ou les ayant-droits du
membre décédé ne disposent d'aucun droit sur les biens de I'institution.

CHAPITREZ FONCTIONNEMENT

Article 23 : Au sein d'une méme institution, les fonctions de gestion et de contrdle

‘sont exercées par des organes distincts.

Article 24 : Une institution peut ouvrr des comptes de dépots a ses membres. 1
no pc.ut en Gtre dlsp()sé par chéquo ou virement, 4 l'exclusion des ordres dé paicment internes

23 hl‘uhpﬂ" AL

au. proﬁt exclusnf des membres ou de linstitution. Les autres conditions et modahtés de

-'~fonctxonnement de ces comptes sont déterminées par l'assemblée générale ou’ le conseil
d'aamxmstratloxi égwsant par délégation de¢ celic-ci. '




' --Amcle 25 : Sous réserve des dlsposmons prévues aux articles 40 et 42 les_

1 cIe 26 : Tout prét aux dirigeants d'une institution et aux personnes, dont lesé"-f."'
PSR R

. rapports avec! l'mstltutlon sont’ susceptlbles d'mﬂuencer les' decnsbhs de cette

Q i - Liinstitution peut créer, en tant que de besoin, des soc1etes de services en vue de

- satlsfalre les besoins de ses membres et de réaliser ses objectifs, sous réserve de se conformer

L .S",. ‘aux dispositions légales régissant la constitution et le fonctionnement de telles sociétés. En
outre, elle peut entreprendre toute autre activité jugée utile pour l'intérét de ses imembres.

Lorsque les somines engagées au titre des opérations prévues au troisiéme alinéa

-_excédent une fraction des risques précisée par décret, l'autorisation du Ministre est requise.

~Article 29 : Les dispositions des articles 38, 47 a 50, 52, 53, 59, 60, 62 & 65
. sapphquent aux institutions de base non affiliées & un réseau:

“CHAPITRE 3 : INCITATIONS FISCALES



Amclc 30 : Les institutions sont exonérées de tout impdt direct ou indirect, taxe

ou dront afférents a leurs opérations de collcctc de I'épargne et de distribution du crcdlt

Article 31 : Les membres de ces institutions sont également exoriérés de tous
implts et taxes sur les parts sociales, les revenus tirés de leur épargne et les paiements

__d'intéréts sur les crédits qu'ils ont obtenus de Il'institution.

~ CHAPITRE 4 : FUSION, SCISSION, DISSOLUTION ET LIQUIDATION .

- Une institution pent se scinder on deux ou plusienrs institutions.

Les conditions et les modalités de la fusion ou de la scission sont précisées par

décret.

Article 33 : 1a dissolution d'unc institution peut étre volontaire ou forcée.

La dissolution est dite volontaire lorsqu'elle est décidée a la majorité qﬁaliﬁée des
trois-quarts des membres, réunis en assemblée générale extraordinaire. Le Mmlstre en est
informé dans les huit jours suivant la date de prise de décision et peut prendre des mesures

conservatoires.

La dissolution est dite forcée lorsque la décision émane du Ministre ou de

I'autorité judiciaire.

Article 34 : 1.a décision de dissolution entraine la liquidation de l'institution. Elle
doit étre assortie de la nomination d'un ou plusieurs liquidateurs par l'asscmblée générale
extraordinaire lorsque la dissolation cst volontaire. par le Ministré ou le teibunal, selon les

cas, s'il s'agit d'unc dissolution lorede.
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Article 35 : Les unions, fédérations et confédérations peuvent étre, par la decxsnon
T de dlSSOlUtIOIl, associées a la conduite des opérations de liquidation des institutions qun leur

sont affiliées ou de leurs organces financiers

Article 36 : A la cloture de la liquidation, lorsqu'il subsiste un excédent,
_ l'assemblée. générale peut décider dc I'affecter au remboursement des parts sociales des
membres

Le solde éventiellement disponible aprés cette opération est dévolu a une autre

. institution ou a des oeuvres d'intérét social ou humanitaire.

TITRE IV  INSTITUTIONS MUTUALISTES OU CCOPERATIVES
FAITIERES

CHAPITRE 1 : TYPES DE REGROUPEMENTS

Article 58 : Dcux ou plusicurs institutions de base peuvent sc regrouper, pour

.

constituer une union.

. Une institution de base ne peut étre membre de plus d'une union ayant la méme

'.‘¢‘ . - - . -~ ’
Les unions ont pour membres, les institutions de base diment agréées ou

reconnues.

Article 39 : Les unions ont pour mission de protéger et de gérer les intéréts de
leurs membres, de leur fournir des services de tous ordres, notamment administratif,

prcfessionnel et financier en vue de concourir i la réalisation de leurs objectifs

Elles agissent ¢n qualite d'organisme  de surveillance, de  controle et de

représentation des institutions de base qui leur sont affilices
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Artzcle 40 Sous réserve des dispositions de l'article 39, les opéra’aons d'une

union consistent pnncnpalement a:

1°) apporter a ses membres et, s'il y a lieu, & l'organe financier, une assnstance
techmque notamment en matiére de gestion, de comptablhté de ﬁnance.,,;--' :
d'éducation et de formation ;

2°)  vérifier et contrdler les comptes ct les états financiers de ses membres ainsi
que, s'l y a lieu, de l'organe financier ;

3°) inspecter les institutions de base et, s'il y a lieu, 'organe financier ;

4% »;priomouvoir des institutions de base ; ST W

5°) :représenter ses membres auprés de la fédération & laquelle elle &st aﬁhée o
‘et, si elle ne Y'est pas, aux plans natinnal et international. '

Artche 41 Deux ou plusieurs unions peuvent se regrouper pour oonstltuer tm" :
fédération. Peuvent ‘également étre membres d'une fédération, des institutions de base dans S

les cas d'exception prévus par décret.

Une union ct, Ic cas échéant, une institution de base, nc pcuvent étre membres de

plus d'une fédération ayant la méme vocation.

Article 42 : La fédération assure des fonctions techniques, admi-nistratives et

financiéres au bénéfice de ses membres. Elle est notamment chargée :

1°) de fournir une assistance technique a ses membres et, s'il y a lieu, a l'organe
financier notamment en matiére d'organisation, de fonctionnement, de

comptatilité, de formation et d'¢ducation ;

. 2% dexer(,er un contrdle administratif, technique et financier sur seés membres,

sur les institutions affiliées & ces membres et, sil y a liey, les organes -

financiers |



e """'*"-‘-(‘!‘?."_1‘?‘?33@\"5“?‘:"?""“ U e 0T
o ST

.12 -

3°) d'inspecter ses membres, les institutions affiliées & ces membres et, s'il y a
lieu, les organes financiers ;

4°) d'assurer la cohérence et de promouvoir le développement du réseau, en

favorisant la création d'unions et d'institutions ;

5% de représenter ses membres auprés de la confédération, aux plans national et
international ;

6°) de¢ déﬁnir; a l'usage de ses membres et, s'il y a lieu, de I'organe financier, les
grandes orientations d'un code de déontologie.

Article 43 : Sous réserve du respect des dispositions du deuxiéme alinéa de
l'article 51, et des dispositions de l'article 57, la fédération définit les régles applicables, aux
plans administratif, comptable et financier, a ses membres et, silya licu, 4 Forgane financier.

“Dars ce ‘cadre, elle peut définir icuics ucnnes prudenticiles applicables & ses

eS'etd lorgane financier.

... " .Article 44 : Deux ou plusicurs fédérations peuvent se regrouper pour constituer
g Gonfiédération.

Peuyvent édgalement étre mombros d'unc confédération, des unions dans les cas
d'exception prévus par décret.

Une fédération et, le cas échéant, une unicn ne peuvent étre membres de plus

- d'une confédération ayant la méine vocation.

[ .
Article 45 : La confédération assure toutes fonctions que lui confient ses

membres.

CHAPITRE 2.: DISPOSITIONS COMMUNES AUX UNIONS,
A FEDERATIONS ET CONFEDERATIONS
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Article 46 : Aucune union, fédération ou confédération ne peut exercer ses
activités sur le territoire ()%, sans avoir été au préalable agréée et inscrite sur le registre des

institutions tenu par I Ministre .

Llagrement est prononcé par arrélé du Ministre. 1l est réputé avoir été donné, si un
refus motivé n'est pas notifi¢ dans un délai de trois mois & compter de la date de réception de
la demande.

fe

; la Commxssnon Bancaxre L e 5 il

dération"a so

. B
N matlere d'agrément et, dans le cas d'un organe ﬁnancxer aprés aws conformv de la

I

" Comniission Bancaite. !l dcit étre motivé ef intervient dans les cas m‘r‘f‘l 28 pnr décred

, Le retrait d'agrément entraine la rad:atnon de l‘mstltutxon concemée du registre des
) mstntutnons ot Farrét de ses activités dans le délai fixé par l'arrété de retrait d‘ag,rcmcnl

Article 45 @ Les modalités d'octroi et de retrait de 'agrément sont déterminées par

bl .-\ Arficle 49 : L'exercice social court du. ler octobre au ZI3
e e sulvante sau" pour le premier exercice qui débute a la date d'obtentxon defI grempnt

! 'eptémbre de l'annee

Article 30 : 1.cs dats Linanciers dotvent étre établis et consewés conformément

aux normes usuelles du secteui d'activités.

Article 51 Lo cmons iedérations ou contédérations doivent veiller 8 maintenir
I'"équiiibre dc leur structure inaoncie.o winst que celur des insututions qui leur sont affilices ct,

s'il y a lieu, de leurs organes financicrs.

A cet égard. clles coivent respecter les normes édictées par décret.

Litat od est promudpoce L loi on o

e © Dansle cas dun organe financier, lagrement est accorde aprés av1s conforrne de';?

%’ﬁmd“n ‘Pays de
fnf'"siég;é :

3 S  Arficle 47 ; Le retrait d’agrement est prononcé par urrétd du Mmistro comme en”
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Article 52 : l.cs personnes qui concourent a la direction, & I'admi-nistration, au
* contrdle, a la gérance ou au fonctionnement des institutions visées a l'article S1 sont tenues au
“secret professionnel, sous réserve des dispositions des arlicles 58, 66 et 68.

e Amcle 53 ¢ 1l est mterdlt a toute persome v1sée 3 l'artxcle 52 duser desj_"

. _,,mformatlons dont elle a connaissance dans l'exercice de ses fonctions, pour en tirer un profit

" porsonnal. au en faire bénoficier dos tiers, sous peine de s'exposer aux sanctlons prévues au
titre V1 de la présente loi.

- Arficle 54 : Lorsque plusieurs institutions d'un réseau se voient confier par la loi
“une méme attribution, il leur appartient de déterminer, par réglement, laquelle d'entre clles
doit excrcer cetic attribution

L LHBAPTTRES ORGANES MiNANCIERS

'

ticle 55.: Tout réseau peut se doter d'un organe ﬁnancxer L‘organe finaricier "

;_,est constitué. sous forme de société a capxtal variable obéissant aux regles prévues i larticle
11 de la. présente loi. Il a le statut de banque ou d'établissement financier et est régi, sauf
dérogations, par les dispositions de la loi portant réglementation bancaire.

" Arficle 56 : L'organe financier a principalement pour objet de centraliser et gérer
les excédents de ressources des institutions qui Pont erdé.
Dans le cadre de 'exercice de ses tonctions, il peut :
1°)  exercer un role dagent de compensation des institutions ¢t assurer feur

relmancemaent dans les condiliens nedvaes les stistuts |

2°) -contribucr & assurer la liquidité des institutions membres et assurer leur

solidarité financiére interne |

3°) mobiiiser des financements extérieurs ou une assistance technique au profit

de ses membres ;

e
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4°) recevoir, danis les conditions délines par ies statuts, des dépéts du public et

_ contnbuer aux placements des ressources mobilisées; .
) . o | Eaoh-

ER R T

©1.5%)  cNiectuer tous dépdts el consentir tous préts

HVECSUSSetiWaily
Pour réaliser leurs objectlfs les organes financiers peuvent émettre des titres et

) réahs °r des emprunts dans les conditions prévues par les leglslatnons en. vxgueur ‘én la

mauére

MITREV.  SURVEILLANCE ET CONTROLE

O

6°) gérer dcs.fqnd_s de liquidités ou des fonds de garéntie, et procédcr.z'Lde.s---

-0l ancs fmancxers A cet cfloy; elle peul-edxcler tous mantels de. procedure - SOUS’ réserve que
ceux-ci soient conformes aux normes édictées cn la maticre ¢ par la Banque Centrale ou la

Commission Bancaire. Elle ¢st tenue de procéder au moins une fois l'an, a l'inspection des

institutions qui lui sont afliliées et de ses organes financiers.

Article 58 : Le contrdle et la surveillance portent sur tous les aspects touchant &
l-l'orgamsaaon et au fonctionnement de ces institutions et des organes ﬁnancners en rapport
avec les textcs léglslalll‘.s, réglementaires, les statuts ct les réglements qui les régissent. Le

contrdle doit notamment permettre de procéder a I'évaluation :

1°) des politiques et pratiques financieres ,
2°) de la fiabilit¢ de la comptabilité ;
3“0) d(_ :‘eﬁ‘ll,uk.'kkl '\:ZL: \-rklli..\’.;\. 1!((‘ [R1

4%y des poliitgques e pratigques coopératives
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f.es organes charges de fa surveillance ¢t du contrdle ont droit, dans le cadre de
cette mission, a la communication, sur leur demande, de tous documents et informations
_nécessaires a lexcrcice de leurs fonctions, sans que le secret profcssnonnel ne’ leur.soit =

opposable.

3 ~Amcle 5) Les organcs chargés de la survcillance et du’i'd" au’se
fmstltutlons’ peuvent ‘recourir & toute assistance: techmque en vue de les-.aJder a accomphru-f

- cchaccmcnl leur mission. T.eurs agents peuvent étre admis. a leur demande ou sur l'initiative

des dirigeants, a pasiiciper @ des réunions des oreancs de Mnstitution

Arficle 66 Les anomalies constatées doivent faire 'objet d'un rapport, assorti de
recommandations, adressé  au  conseil  d'administration de linstitution concernée et a
-I'institution a laqucllic clic ¢st aflilice. Dans les trente jours de sa |)|oducuon copu, de ce
;. xapport ;¢ t.
. .'Commxssnon Bancaxre et a la Banque Centrale. -

Slransmise au Ministre cl, dans le cas de l'oxgane hnancler ég,alement a la-

Article 61 : La fédération peut déléguer certains de ses pouvoirs de contréle et de
surveillance aux unions membres. 1l en est de méme de la contédération a I'égard de ses

" membres. -

o CHAPITRE 20 CONTROLE KT \URVI‘,ILIAN( K EXTERNES -

.

Article 62 : Toute union. {édération ou confédération est tenue d'élaborer un...
rapport annucl au terme de chaque exercice social sur une base consolidée. 1'organe financicr

et Vinstitution de base non allilice & wa:Sseaw doivent ¢ealement produire un rapport anuuel.

i

¥

Lo rapport o e 0 Geootareemin 0 Lo achivitds de Prestiin i

Sl HRICICES aAP]aon .0 e aises e seneine et viabhin seton fes normes detenisinee,

par instructions de fo Bangace Centrale ¢ de la Commission Bancaire.

Articie 63 : Les rapports et etats financters annuels sont communiqués au

Ministre, dans un delai de six mois suivant la cldture de 'exercice | ceux; des confederatlons

“des federatlons ou des orzanes financiers doivent, en outre, étre commumques a la Banque

- Centrale et 4 la Commission Bancaire, dans le méme déiai.



Article 64 @ Le Ministre e, s'agissant des organes financiers, la Banque Centrale

et‘.la Lommnss:on I).m(.mc sont habilit¢s a denunder cunnnumcallon de tous documcnls
R IR B

ts statxsthucs rapporlq ct tous autres rcnsclgncmcnts ncccssaltcs & lexeracc dc leur

Bl il & ¢oa €T ML AT wl-r-

‘ H&W de rtbdréasomont of prmdro dos:sanctlonx i

Amc]e_ 66 : Le Ministre peut procéder ou faire procéder a tout controle des
ek d e i3

propre 1m_t1at1v ou'xaz la demande du Ministre, procéder & des controles sur place des .organes

eé’ j:ri}-rl

..r.

ﬂ,Centrale,Lm é.-la Comm|SS|on Bancalre dans I’exercnce de leur m1551on de survelllance du

nyatemc ﬁnmwlm. B tout otot do canee, le necied professionnel n'est pag opposable a lautorlee

judiciaire..

gy B

-_CHAPIrRE 3: ADMINISTRATION PROVISOIRE

provnsore toute mstltutton soxt a la demande de I'un des organes de cetteA msntunon ﬁoit ala

“demande d'un organc d'unc institution a laquelle clle est affiliée ou du réseau qui a ciéé
lorganc ﬁnancxcr soit lorsque la gestion dc I'institution miet cn péril sa situation financiére ou

les intéréts de ses membres

Article 70 : La mise sous administration provisoire entraine la suspension des
pouvoirs dos _dirigennts qui sent transferés en partic ou en otalitd @ Tadministrateus
‘_W[')_fO\./‘l.S()llc. o . AUV

. Artccle 71 : La décision de nemination de l'administrateur pfowscnc précisc
S e e PN «11’4-'
fed

sletendue de: ses pouvonrs de ses obligations ct la durée de son mandaf :




" TITRE VI INFRACTIONS ET SANCTIONS

*xn-,»

rtz Ie 73 Toute mﬁ'actxon aux dispositions de la presentei ouest pa531ble de

tou ;ou».p'ame des« opérat_no

Kéo“a *hw’v‘—‘ .,\'" e

¢ entendu ou‘dﬁment convoque ou invité 3 presenter ses observations par derit: ¢ -

Artxcle 75 : Les sanctions disciplinaires prises a l'encontrei des organes financiers

sont prononcées par la Commission Bancaire. .

- 1.000 francs durant Ies 15 premiers jours | o
- 2,000 trancs durani les 15 jouis suivants | '

- 5.000 francs au-dela.

Le produnt de ces pénaiités cst recouvré pour le compte d.

s Amcle 77 : Les sanctions disciplinaires sont prises sans préjudlce des sanctnons

pénales de droit commun.



&
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Article 78 : ‘Toute personne qui utilise abusivement les appellallons prevues a

l'artxcle 10 de la prcsentc loi, sans'en avoir 1u,u la reconnaissance ou l'agrement ou qu1 crée

.,,(..,l

Iev79 Sera puni d'un emprisonnement d'un mois a suﬁ ‘mois et dune amende

4...*‘“«.' ST AT

eulement, qmconque

000 ﬁ“a.ncsa }rmlhons de francs ou de l'une de ces deux pemes s

s =Y = ","‘ £
1218 .ant)_ yourson compte ou celux dun tners aura commumque au: Minis la Ban
S e g, ~ A @;,%m A
3 & R e R E A e }‘,,‘
13 C nimlssnon Bancalre des documents ou rersexgneme entumexacts

)rganes ﬁnancners elles peuvent aussi étre engagées sur requéte de la Banque Centrale ou de
a (,or'nmsclon Ban"al"‘

5 -:~ . ; ‘.';.A._AE
[‘ITRE VII = DISPOSITIONS TRANSITOIRES ET FIN'

Aﬂfcie_ 82 : Des décrets et arrétés définiront. en tant que de besoin; les modalités

‘application de la présente lot.

Article 83 : Des instiuctions de la Bancue Centizle et de la Commission Bancaire,
éterminent, en tant que de besoin, les dispositions applicables dans leurs domatnes de

ompétence.

Amcle 84 : Les décisions du Ministre peuvent faire lobjet dun recours devant la

mdlctlon comp\,tente
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Article 85 : Sont abrogées. & compter de la date d'entrée en vigueur de la présente

- loi, toutcs dispositions antéricures contraire..

Article 86 : La présente loi scra exécutée et publiée comme loi de I'Etat.

' Fait 4 Dakar le 5 janvier 1995,

“Par'lé Président de la République : ~ Abdoii DIOUF,
Le PremiérM_inistre, : Habib THIAM
: o
!
;
t
\
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."Le Président de la République, ¢

iv!lntaoonstmmonnotannncntcnmamclchtGS-

N° 97.1106

g
—

DECRET
D’APPLICATION DE LA LOI N°95-03 DU 05 JANVIER 1995 |
PORTANT REGLEMENTATION DES INSTITUTIONS
MUTUALISTES OU COOPERATIVES
D’EPARGNE ET DE CREDIT

- Vu la Traité du 14 novembre 1973 constituant "Union monétaire Ouest-afiicaine ;

-VuloTraﬂédulOvaml994pmmncréenmdcl’Umonécomnnquoctmmém
Ouest Africaine ;

- Vu la loi n°95-03 duOSJanvxct l%wmtréghnmmdummmnmm
oncoop&auwad'épa:gncctdocrédxt

+ Vu lo décret n°93-717 du Ler juin 1993 pomntnommanonanma'Mimstxv

- Vu le décret n°95-312 du 15 Mars lmpmmmd@Mmodiﬁépm
'lo décret n°95-748 du 12 Septembro 1995 ; .

-.Vubrapportdnconscild'EtatcntcndncnsonandwnccduOSJmnIM.
DECRETE

Artidepremler Le présent décret a pour objet de préciser les modalités d’application de

.oaﬁmestﬁspo@onsdchbtm%—%duosmuw%pmwnréglmmmnondcs

mtnmommMWowmmd'épmgncddcmmq-apr&sdém@écpulcmc
«ol»,

Titre premier : CONSTITUTION, CAPITAL SOCIAL ET ORGANES

Chapitre 1: Constitution et capital social

Article 2 : La consmuuon d’unc institution requiert 1a tenue d'unc assemblée générale

constitutive ayant notamment pour mission de statuer sur 1'objet de Dinstitution, la
dénomination et Ic siége social.

L’assemblée générale constitutrve doit en outre établir la liste des souscripteurs au capital
social, approuver l¢ projet de statuts et procéder a P’lection des membres des organes.

Article 3 : Le capital social des institutions cstoonsunwdcpartssocmlcssoumlceparlcs tiers
ct cessibles selon les conditions fixées dans les statuts. . '



s Les parts sociales pouvent étro rémunérées dans los limites fixéos par Passembiéo
) ‘8. 8 ..

Axﬁcb¢-bastaumdol'msunmondéﬁmsscntmmmcm
l-l’objd;ladénounnamlcstégecoaalcﬂazonogéogapbz@a
d’intervention ;
2- le lien commun
3-1ca droits et obligations des membres ;
4- 1a durée do vie de I'institution ;

5-1a valeur nominale ainsi qug les conditions d’acquisition, de cession et de
remboursement des parts sociales ;

&bscm&umsdmodahtésd’adhéwn, de suspension, do dénnssxonou
d’exclusion des membres ;

7- les conditions d’accds des membres aux services de Pinstitution ;
8- 1a responasbilits des membres Vis-d-vis des ticrs ;
9- les organes, keur réle, keur composition et leur modo do fonctionnement ;

10- lo nombre minfmum et maximum des membres des organes, leors pouvoirs,
ladmécdclcurmandatctlwcomﬂnonsdelmmwncmqnoudclan-
révocation ;

vy

11~ les répjes et normes ds gestion financidrs de méme que 1a répartition des
excédents anmuels, sous réscrve du respect des dispositions do Particle 49
ci-apris ; '

12~ le contrblo de I'institution.

Chapitre 2 : Les organes

Article § ¢ Chaque institution cst dotéo des organcs suivants : I’assemblée générale, lo conscil
d’admmmtomlccomnédcaédxtctl’mgancdcmﬁl&mmahréglcmcmdc
l’mshhxhonptémsanlcnég!cedcfoncuonncmmdcccaorgmw

Article 6 : L assemblée générale est instance supréme de:P'institution. Elle est constituée de
Icnscmblodcemcmbru,convoqu&ctrémxsdcctwﬁn. _
Article 7 : Lorsquc I'éendue du temitoire couvert par I'institution le justifie, 1’assemblée

. générale peut prévoir la tenue d'asscmblcw dc secteur dont clle définit les modalités de
fonctionnement.

Article 8 : Sans que la présente énumération soit limitative, P'assemblée générale a compétence
pour :



1~ s’assurer do 1a saine administration ¢t du bon fonctiormement do 1'institution
2~ modificrles statuts ot lo réglement ; .
3- &irc Les membres des organcs de I'institution et fixer leurs pouvoirs ;

4- crder des réserves facultatives ou tous fonds spéeifiques, notamment un
fonds de garantic ;

5~ approuver kes compies ot statucr sur 'affectation des résultats ;
6- adopter ke projet de budget ;
7-fixer, s'ﬂyaﬁou,hmdcr&nm&'aﬁmdummdabﬁ
8- définir I pofitiquo de crédit de Vinstitution ;

| 9- eter tomto siatars qu'elejugo il ;

lo-mdcmmqumdaﬁvaﬂ‘adnmﬂmmam
Mw&!’m

Article 9 : Ax'mmmmmmmmmmmwmm
membres-des organes, & Papprobation des comptes ct 3 Paffectation des résultats, I'assemblée
génémbpmdaéguaoamdcmpoumimutmucmedol’humﬂm-

Article 10 : L'assembio générale ac réunit au moins une fois par an. Dans Les six mois qui
unvu&hdﬁtmdo?mwoﬁnmdadol‘mhmﬁm,cﬂouﬁmﬂmmmﬁmmm

1- d'sdopter b sappost d'activités do Pexcrcico;
2~ d"examiner et d"approuver les comptes de 1'exorcics ;
3~ do donner quitns aux membres dea organes do gestion s
- 4~ de nommer vn commissaire aux comptes, le cas &chéant.

Article 11 : L'assembi€e générale peut se séunir en seasion extraordinsire 3 1a demande de la
majorité des membres d*un organc d'sdministration et do gestion ou d'un organe de contrle.
Enopanégﬂanansctémrihdemmdcdccmunmdcl'mmmdmsbmdmgm
fixtes par ks statuts,

SctﬂslecpomBmonnmn&dansl’mdccomcanonpwmfmol’objctdm
délibérations de I'assemblde générale extraondinaire, '

Article 12 ; Lceorganes d'adxmmsuanonctdcgwuoncompmmcntlcwnsdld'admnﬂsu-auon
ct le comité de crédit.

* Article 13 : umdd'mMWMcaufoncuomemcntctéhbonncngndc
l"msu'nmon.Acctcﬁ“et,ilcstchazgénotannncm
lﬂdmlcmpcadmpmecnpuomlégalc&mgi'mcmmctﬁm&m



o

dospnmandatii’ g&x&alc,damhs

'§°).'¢gd@mumquc regzources de ifnstituti ad%u
ot e ’%;’Lu@m

39 do 4 oe que les taux d'intérét applicables sc situent dans 1 Limite dgs plafonds
gx&&lalmml'lmn'c,

4% ct, d%mmm géné%!c, de metire en application les de%gom do l’aaig:bléogénéralo.'
Article 14 mc;nbrce aontéh:aparl’ o parmi 8¢8
%gnbru.'l’o%n“&og,ﬁ d&;%mlummbmdu admm%atxan
oonfoanémmtamd:spomnmg

$e comité de-crédit a1 dcg&crlgdistxibunmducrédltconform&ncnt
mpohnqucectpmcédnmsdém tn 1 matidre.

Lo comité do crédit rend compte de 8a gestion & I'organe qui a désigné scs mémbres.

" Article 15 : L’organe de contrdle est chargS de la surveillance de 1a régularité des opérations de

I'institution et du contrdle de 1a gestion. .
Article 16 : En application do l'article 58 do 1a Joi, I’ do contrGle cst habilité a
toute wvédfication ou inspection des des Livres et opérations de

l’mnmmhm&mmmmhm
Pour P'excrcice de cette mission, il peut faire appel 3 tout cxpert et a accds 3 tous pidces ou
renscignements qu'il juge utiles.

Article 17 : L'organc de contrdle présents, chaque année, 3 Passemblée générale, un rapport
sur 1a régularité et 1a sincérité des comptes et opérations.

Article 18 : No peut £tre éla membre de 1*un des organes d’uno institution, qu'un membre de
cette institution. 1l doit remplir les conditions ci-aprds :

1) avoir 1a nationalit€ sénégalaise ou celle d*un pays membre de I'UMOA,

sauf dérogation du Ministre ;

2) jouir d*unc bonne moralité ¢t n’ avmr;ama:sétécondamnéiuncpcmc
d’emprisonnement par suite d’infractions portant atteints aux biens ou pour
crimes de sang ;

.:3) n’exercer aucune activité rémunérée an scin de 1'institution ou du réscan.

Article 19 : Ne peuvent faire partic de I’organe de contréle :

1) les membres des organes d’admnns&atxonctdcg&cnon ;

2) les personnes recevant, sous unc forme quelconque, un salaire ou une
“rémunération de I'institution, de ses structures ou du réscau.

Ces interdictions a’aﬁbliqumt également aux personncs lides aux catégorics de
personnes visées aux alinéas 1 ¢t 2 ci-dessus.

J e i



:2) la pergonne: 2 laquelle cllz esx associés ou la soci€té de personnes A laquelle
cllc mt assoc:éc

| 3) une paxonncmoralc qmcstcommléc, mdmducllcmc.nt ou conocuvcmcnr,
' parcnc,parsonconjomtonparlcmparcmswprcnncrdcgré

7o - 4) une personne'morale dont clle détient au moing 10% des droits-de vote
ERIN rauachésauxacuonsqn’cncaénnsc&ouaumomszLO%dctcﬂeeacuons

Article-Z1:: Une méiie personric ¢ peut tre:meémbre d’organes d’administration et.de gestion

ond‘tmosgancdcconttﬁlcdcphmmmsmnuonsd’unm&monmauoud’organcsﬁnanacrs

d’unm&mcr&cau&l’cxocpuonduconntédoctédit. 3 |

Artldelz Mfmampmlcsmcmbmauscmdwmgmmncwmpas

I

Toutcfmgbaﬁmmgagésparbmanbmduoxgancsd’admnstaﬁmddcgesuon

oudccmkﬁh,daml’mwcdolc\mfoncuons,pcuwmlmétmmmbom&, dans les

condihomﬁxéespar&mdol’assunbléegén&alc ;

Article 23 : Les membres des organcs sont péeuniairement responsables mdmdwcllcmcnt ou
éoﬁdanvnicm,'sclon'lcms,ﬁmfiutcs eoxmitises Hafis 1'EXerids e Teats Fonctibns s st

Article 24 : Tout itedibre ' d*un Vigind peut dsmissionner d Gk fonctions’ ’Ifa*’ﬁ&’fﬁa‘?ﬁon ‘doit

étre faite, par orif)'#IMorgans dont il est membre. mmml«wnﬁnonsdc
rcocvabihtédchdénﬁssion. -

5 ’ oo i lll’f\l-‘)‘i;. v;i- NS u.\brx- Tt : “i’"":-';:\-f TR PN f. \4‘-’[
Artidle 25 : Unmcmbmd’mmopaummpcnduoudmépowfautcgrzm
notmnmcmpmmwohhondcspxucnphomlégalcs,réglcmmoustm

1) e BSOS Gl G Ot rominiier insleiauehien H . '.‘ TRy

O nec pﬂﬂ&ﬂd&!ﬁﬁlgq&epﬂ'?w& gﬁ)ﬁﬂé"‘n’\ EAPE Wb RN ¥ s fead
Le menb¥ Beitifod Perd 16 ot 0 bebiode 501 oRA0R 46 sl as 1 o

Pfaches v 200 U el L Dmdtos Gan ot {04 e 1zfe, SShuss, s
Chaprtre 3: Fusion et scission »
WUk 2T TRTEENNS i L L T AT Sy -1“‘.’ S2iTA S I IRCL LSRN S PSR AR ¥

Ardde 26°% I.a ﬁlsxon ‘d*instithitions-"doit ¢’ appfouvéc paf[c Cotwéll’ d'ad‘ﬁnismuon dez
institutiotis’ Conoernées; ‘paid’ 5doptéc par'leirs a&ecmblém générales extraordinaires respectives.

T Dans Ie cas d'institutions ‘affiliées;’ la fusién reqhiert-Tavis de 1'institution A Taquellé elles
somam“kéw

La décision de fusion ‘est soumise 3 1'autorisation du Ministre cnargé des Fmanocs qaui
sa&squuclesmtérctsd&cmcmbractdcshcmsompréscrv&

IAdéczmon@Nﬁmsﬂtwtnouﬁccparmthmﬁxclcsmodalhéadclaﬁmion_



e e Tome it e o e e vt ——————

TSRS

LR AT IR
AT L

e

hﬁmoanodmentcﬁ’octchuapr&cl’acmmp‘n‘smm commocam&o de
mommmcawﬁ’i'yément,“decfmma!ﬂ& d'iriscription,: d&pubﬂcﬁédd'mgsumentdc
lanouw!lcmtxmtx_on.

Article 27 : La scission doif étre approuvée par décision d’unc assemblée geéncrale
cxtx'aor(ﬁnan'cspéma!cmexuconvoquécicctcﬂ‘ct.

Dans Ie cas d'unic institution affiliée, 1a scission requicrt I'avis de Pinstitution A laquelle
cﬂcestamhée.

udécisidﬁdumﬁsmmno&ﬁécpaxmteqtﬁﬁxammmcmm niodalités de la
scission.

Lammmdmaﬁcﬁ‘oc&wquapr&l’accomphmmdmfomaht&dmcdpﬁon,
dcpubﬁcﬂéctd’cmegsucmcmdeenouwﬂmcnnﬁmcréém.

Titre IT : AGREMENT ET RECONNAISSANCE.
Chapitre premier : Demande d’agrément.

Article 28 ; AhdanMcd’agMd’mcmnnman, sont annexés les documents suivants
1) Io procds-verbal do I'assemblés géndrale constitutive ;

2)scp=tcxcmplazrcsdcsstamts dﬁmcntmgnwparchacundwfondatcmdc
Pinstitution ;
PooTIan ne dessont eRecin: quleses | .m.ew, Baaiteirs, USNSW ©B BT e
WI; \n\, 3)‘1&%&’:"1 n E {m-; v !ieﬁi eﬂ.! a Ei i?[ﬂ‘ ,a!é Ao Ay ‘wﬁi’mi] a4
):! P S R i1} tn‘nw

sefndr 2T lcé'nb‘ P adieksed) pmwdegmcm},m*a&mg‘ﬁh d’m‘&‘ﬁihxmiffbhet
vidnaiee *dc@é‘éhonﬁﬂ deicenttols aWe! extrait de leur casier judiciaire ;.

A syl'év:nm iatit % Fady ey hobaiilds fiflaieiohs Gt tectinilfibd Wi Fopan YbH 1
~brem dndide. T ghiectifs ot des besoins ; _ _
G300 R SR 4 SNERS. LA gdiuts e BN RSB Wi I
g 'G?Iebaafsphfwsio&ch, Poiir 1a premidre année, des opérations de
o l‘insﬁtunon, dcl’fcufctdupmfmqucdnr&sultat

Wo e apeie - . Teos a0ATe T Lo, G2 0L -

Dlmréglwdcprocédmwcomptablm ct ﬁnanqérm. _ .
. RN T I O e Ly LR IPLAIEL SO 3 L LN S
’D’mslccasdcsmnons, fédéranonsctoonfcdératxons,ildoncnoutmctmm&h

dcmandc d’agrémcnt toute pxéoc attwtant dc Ia rccormmssancc ou de I’agrément, selon le c2s.
des institutions affiliées.

" Le- tiépét ‘du “dossict - dagrément donne Yeu 4 la délivrance par le Ministre ou son
rcpr&cntant habihté é oct cﬁ‘ct, d’un réocpxssc daxc ct gratmt.

debal Ladalcmcnhonnécamn‘lcrécépméucnthcudcdatcdcréccpuonmﬁnsdcl’arhclc46
¢ la loi.



Dam,bmd’nmmmmonmvmod’aﬁihmn&mr&cmmcncoumdc R
¥ a1 gein d'un’ ’ﬁ"dunandcd’agémemmt&cmdmtopnlcm '
Mvﬂ.é{aiw-vw\, .o

a Damlomd‘mmgmeﬁnmcr,hdcmandcatnﬂmdmtopmbtésmlm
memmmmm@umu&wahmw

Chapttre§: PROCEDURE D’AGREMENT

Axﬁde:!l Alatéocpumdudowcrd’a#nwnt,lchﬁmmdéhmmrécéomé. L'instruction
du pardaéganmdnhdinistc,eueconﬁéoéd’msuucunWoupmmm -
les conditighs précisées par arrété.

Article 32 : L'agrément donne licu 4 I'inscription de I'imstitntion concemée sur ke registre des

hd&c&md’xgrémcﬂ&pubﬁéchomnalOﬁich&défaut,dmmJomml
d’mmonccs!éga!csdcnrchmécaugrcﬁ‘cdclamdxcuonwmp&mtc.

N

Article 33 : Lorsque, conformément 3 I'article 46 do 1a loi, I'agrément résulte d’un défaut de
réponso au terme du délai imparti, ko Ministre est tean, sur requéte de Pinstitution, de procéder
A Pinscription de cette deritre, dans un délai d*un mois & compter do 1a date de réception do la
requéte, ‘ :

Article 34 : Le rejet do 1a demande d’agrément doit &tro motivé ¢t Ette notifié par éerit au
requérant par lettre recommandée avec demande d’avis de réception.

Chapitre 3 : PROCEDURE DE RETRAIT DE L’AGREMENT

Article 35 : La d&cision de retrait d'agrément est notifiée A I'institution. Elle doit préciser le
motif ct 1a date d'effet de 1a décision.

Lc Ministre procdde & la publication de Ia décision do retrait d"agrément au Joumal
Officiel ou dans un joumal d’annonces Kgales et fait procéder 2 I'enregistrement an greffe de 1a
i ridicti ftonto,

. Article 36 : Le retrait d’agrément peut intervenir dans les cas ci-aprds :
1) & 1a demande expresse de I'institution ;

Z)hmqucbdémmagcdwacﬁviréan’htcrvicmerannécqtﬁmﬁih.
ddcision d'agrément oun lorsque institution n'exerce aucune activité depuis
plusdun an ;

3) 3 1a cessation des activités de I'institution ;

4) & 12 dissolution de I'institution ;

5) en cas de fusion ou de scission ;

G)mcasdcma'nqucmcnmgxamourépétésmdispomnsdclaloi
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Chiipitié 4 : PROCEDURE DE RECONNAISSANCE

SO raz*a.ts.su P

Article 37 : La proc&dure-de reconnaissance est applicable aux instijutions do baso affili€es et,

lc cas échéant, aux groupements visés & P'atticle 4 de 1a loi, en y apportant Ies adaptations
s [3 . —

Article 38 : La demande de reconnaissance ¢st adressée, par I'institution de base, au Ministre
ou & toute personne autorisée par délégation.

Dans le cas d’uns institution en voic d’affiliation 2 un réscau ou en cours de constitution
an scin d’un réscan, 1a demande de reconnaissance peut Etre introduite par le réseau.

Article 39 : A Ia demande de reconnaissance, sont anmexés les documents comportant fes
renscignements ci-apres : _
1) ’objet de I'institution de basc ;

2) Ia dénomination, le sidge social et 1a zone d’intervention ;
3) 1a liste des membres ;

4) lo procds-verbal do I'assemblée générale constitutive ;

5) I’état de souscription au capital social s’il y a ficu ;

6) les projets do statuts et ds dglement intéricur ;

7) le programme d’activité.

Article 40 : Lo dép6t du-dossicr de demande de reconnaissance donne licu 3 1a délivrance d’un
récépissé par lo Ministre o Ia personne autorisée. La date do délivrance du récépissé tient lieu
de date de réception du dossicr. La décision du Ministre doit intervenir dans un délai do trois
mois & compter de 1a date de délivranco du récépissé.

Article 41 : La reconnaissance est notifiée par décision du Ministre, qui précise les conditions
d'intervention de I'institution dec base, notamment les modalités de leur contrble ct les
opérations autorisées.

Ar@deﬂ:hmmnﬁsmccdcl’mﬁuﬁmdobmprhmmhmqipﬁmmlo
registre des institutions de base ten par ke Ministro,

Article 43 : Lomsque, conformément 3 I'article 13 de la loj, 1a reconnaissance résulte d’un
défaut de réponsc au termo de délai imparti, le Ministre est tenu, sur requéte de P'institution, de
procéder A son inscription dans un délai d’un mois 3 compter do la date de réception de la
- ) —

Article 44 : Lo refus do reconnaissance doit &tr motivé ct notifié dans un délai do trois mois 2

partir de la datc de réception do la demande reconmaissance, par lettre recommandée avec
demande d’avis de réception.

Article 45 : Lo retrait de la reconnaissance st notifié par décision du Ministre, dans les mémes

c?ndnm:r.;_ qu’cn matidre d’octroi de reconnaissance. La décision mentionne notammment sa date
d’cffet qui entraine 1a radiation de V'institution de base du registre tenu par le Mmistre.
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mre m EXCEPTIONS AU REGIME D’AFFILIATION

xticled 20T :\é"’%'&“mspbemms ‘de Particle 41 de 1a loi, une institution de base pout
uo&pwgnrggnmx Etre n'wtn'f:rc d'unc fédération avec laquelle clle partage un lien commun,
lorsquil n’existe pas ' dans 84 2one gEdpraphique, une union affiliée A la méme fédération.

3 Anplustardihﬁndcl’cxmccsomalqmstmlannsccnplaccd'tmcumonaﬂihéc&La
fédération visée au premier alinéa, D'institution de base, conformément au réglement de la
fédération, doit mettre un terme 3 son affiliation 3 cette derniére pour adhérer 3 ["union.

Article 47 : En application des dispositions de 1’article 44 de la loi, unc union peut
cxceptionnellement étre membre d'unc confédération avec laquelle clle partage un lien
commun, lorsqu’il n’existe pas dans sa zone gfographique, une fédération affiliée 3 1a méme
confédération.

Au plus tard 3 1a fin de I'exercice. social qui suit la mise en place d’une fédértion
affiliée 3 1a confédération visée au premicr alinéa, I’'union, conformément au réglement de 1a
confédération, doit mettro fin A son affiliation A cette demiére pour adhérer & 1a fédération.

Titre IV : REGLES ET NORMES DE GESTION.

Article 48 : L'autorisation da Ministre est requise, conformément aux. dispasitions
zsw,lmqmlummmwmdmop&&omm

attqgnmtS%dcamqwdcl’mmmn,déducm&mdmmqnwpmm e
ressources affectées dont Io bailleur de fonds assums les risqucs.

Par risques, il faut entendre essenticllement tous préts et tous engagements ~r signature
donnés par I'institution.

Article 49 : La réscrvo générilo viséo 3 Palinéa 6 de Particle 11 do 1a loi est alirsntée par un
préldvement annuel de 15% sur kes excédents nets avant ristourne de chaque exervice, aprés
'nnp\nahnnévcnmcﬂqnentdcm:cportinommdéﬁmm

Ariicle 50 : Les risques portés par une institution, A 1'exclusion des risques pris .- ressources
affectées dont le risque incombe au bailleur do fonds, ne peuvent excéder le dovale des dépdts
de I’ensemble des membres.

' Article 51 : Les istificius ewit Ldine v souving, a Waik inGidony, Iouns euplons a oag et
moyen termes, par leurs ressources stables.

Article 52 : En application des dispositions de I'article 27 dg.la loi, I’encour total des préts aux
personnes visées 3 I'article 26 de ladite loi ne peut excéder 209 de ses dép ts, 3 'exclusion des
risques pris sur ressources affectées dont I risque incombe au bailleur de * mds.

Article 53 : Une institution ne peut prendre, sur un scul membre, des r:soucs pour un montant

Nexcédant 10% des dépbts, 3 1’exclusion des nsqucs pris sur ressourccs. affectées dont le risque
incombe au bailleur de fonds.

; ‘Article 54 : L’cnscme des valrurs dignanihles méaligables ot ok’ ¢ables 3 court terme d'une

£ fneintion A ~ -eprésenter en permanence, au moins 8G% de ['en-.inble de son passif cxigible
F ct de I'encouss de ses cngagcmcnts par signature & court terme.

™
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Artidle 55 : wmmmmmwmmmmmmua
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Article 56 mmmmmsoaszdnmdmmmrobmde
dérogation du Ministre,

Titre YV : ORGANES FINANCIERS

C -~
~.

Article 57 Lorsqu'il est constitué sous forms d'établissement financier, 'organe financier est
habﬁhéimccwmdmdép&tsdcfondsdnpubﬁc, danslescondxhonsprémséesdam!adécmon
d’agrément.

Arﬁde58:L'mgancﬁnmdcrbénéﬁd¢4od&ogaﬁomauidispodﬁommhﬁmmcapﬁd

DwmstucnonsdehBanqucCumﬂoprémscmlmréglcspa:ncuhérwdcgmuon
financidre, de politique de 1a monnaie et du crédit apphcablmam:organwﬁnancxcrs.

Titre VI : DISPOSITIONS TRANSITOIRES.

ccmdm&spmmgcmfomémemil'msldohhgd’mdélmdadmampomso
conformer aux préscates prescriptions.

Article 60 : Ixhﬁmsu'cdcl'ﬁcomnno, duFmancmctdﬂPlanmtchmgédcl’cxécuhondu
présent déeret.

[Arﬂdes9 : Le préscat décret entro en vigucur (s sa publication: Les institutions cn activité 3

Falt 4 Dalar, le{fiigvenbie 1997

Par le Président de la République: AbdouDIOUF =~ |
Le Premler Ministre,




Définition Opérationnelle de Quelques Concepts

% Créance douteuse
Dans le cas de remboursements mensuels, un prét devient une créance douteuse lorsque trois
échéances de suite demeurent impayées.

< Dirigeants
Membres élus par leurs pairs, chargés de les représenter au sein des organes et des comités de
la coopérative d’épargne et de crédit

< Etat des résultats
C’est un document qui indique les sommes regues et dépensées par une entreprise au cours de
I’exercice pour la vente de ses produits et services

¢ Institution Mutualiste ou Coopérative d’épargne et de crédit

Constituée d’un groupement de personnes, dotée de la personnalité morale, sans but lucratif et
a capital variable, fondée sur les principes d’union, de solidarité et d’entraide mutuelle et
ayant principalement pour objet de collecter I’épargne de ses membres et de leur consentir du
crédit

s Membres
Personne physique ou morale copropriétaire de la mutuelle d’épargne et de crédit.

» Organe

Instance de décision, de gestion ou de contrdle a la base du fonctionnement de la mutuelle :
assemblée générale, conseil d’administration, Comité de crédit, conseil de surveillance et
gérance.

¢ Particuliers entrepreneurs
Ceux ou celles qui empruntent a des fins personnelles et qui tirent leurs revenus
principalement de I’exploitation d’une entreprise leur appartenant en tout ou en partie.

+ Politique de crédit
Regles et procédures spécifiques pour 1’octroi et le suivi des préts a I’intérieur d’un réseau.

% Préten retard
Un prét est considéré comme étant en retard quand I’emprunteur ne 1’a pas remboursé tel que
prévu dans le contrat de prét.

¢ Recouvrement
Action de récupérer des sommes dues par un emprunteur dans le cadre du respect du contrat
de prét.

< Remboursement par Anticipation

IL y a remboursement par anticipation lorsque I’emprunteur effectue un remboursement du
capital avant la date convenue inscrite sur le tableau d’amortissement.

Aissata Soumana MAIGA/2003/La réingénierie du processus de gestion du crédit : Cas de PAMECAS 18



¢ Réseau
Ensemble d’institutions mutualistes d’épargne et de crédit qui s’ unissent pour mieux

répondre & un certain nombre de besoins communs.

¢ Union
C’est un regroupement de COOPEC qui fournit a celles-ci des services communs dans divers

domaines, en vue de favoriser leur efficacité, leur croissance et leur développement.

Alissata Soumana MAIGA/2003/La réingénierie du processus de gestion du crédit : Cas de PAMECAS 19
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