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AVANT - PROPOS

A maintes reprises, des représentants de pays, de banques centrales,
d'institutions, ont fait part du besoin de formation bancaire et financiére de haut
niveau en Afrique.

L’Afrique, comme le reste du monde, est en effet entrainée dans un vaste
mouvement international de déréglementation de Ila sphére financiere. La
concurrence entre banques s’exacerbe du fait de la désintermédiation croissante des
financements et des placements, liée a I'émergence de la finance de marché. La
montée des risques de prix, de taux d'intérét et de change, qui I'accompagne,
nécessite une parfaite maitrise de leurs techniques de gestion.

Par ailleurs, le secteur bancaire et financier africain doit s’aligner sur les
normes internationales en matiere d'adéquation des fonds propres aux risques de
contrepartie et de marché, de contréle interne, de contréle de gestion et de bonne
gouvernance.

Le CESAG, en collaboration avec la Banque Centrale des Etats de I'Afrique
de I'Ouest, la Banque des Etats de I'Afrique Centrale, la Banque de France, 'Agence
Francaise de Développement, le Centre d'Etudes Financiéres Economiques et
Bancaires, 'Union Européenne, la Banque Mondiale, le Ministére Francgais des
Affaires étrangéres et la Fondation pour le Renforcement des Capacités en Afrique,
a donc mis en ocsuvre ce programme professionnel bilingue (frangais anglais)
d’études post-universitaires de haut niveau en banque et finance, pour former les
cadres des établissements financiers et des entreprises du secteur privé et du
secteur public aux techniques avancées de la banque et de la finance.

Le mastére en Banque et Finance prépare a I'ensemble des métiers liés a la
finance de marché, quelle soit de banque ou d’entreprise, a la gestion et a la
maitrise des risques bancaires et financiers.

La formation dure 12 mois et comporte :

- des enseignements théoriques et pratiques : 8 mois de cours comprenant un tronc commun et deux
options « Gestion bancaire et maitrise des risques » et « Marchés financiers et finance d'entreprises » ;

- un stage pratique de 3 mois ;
- la rédaction d’'un mémoire professionnel et d'un rapport synthétique de stage ou de recherche.

Le présent mémoire est I'aboutissement de notre formation en gestion bancaire et

maitrise des risques, 3eme promotion de I'Institut Banque Finance du CESAG.
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AARCEC : Appui a I'Application de la Réglementation des Coopératives d’Epargne
et de Crédit

ACDI : Agence Canadienne de Développement International

APEC : Association pour la Promotion de I'Epargne et Crédit
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IMF : Institutions de Micro Finance
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L RESUME / ABSTRACT

En zone UEMOA, le secteur de la micro finance a collecté, entre 1999 et
2003, pres de 201 milliards d’épargne populaire. En fin 2003, le financement global
cumulé accordé aux bénéficiaires des services de micro finance était de 182,277
milliards de F CFA.

Mais le secteur connait des problemes de rentabilité. En effet, les résultats
nets sont souvent trés faibles lorsqu'ils ne sont pas négatifs dans plusieurs pays de
la zone. Cette situation n'est guére surprenante vu I'important niveau du volume des
crédits en souffrance qu’enregistre le secteur dans la zone UEMOA :11,924, disons
12 milliards de FCFA. Ceci démontre que le secteur de la micro finance n’est pas a
I'abris des problémes d’impayés et de pertes découlant du risque crédit.

Qu'est-ce qu'est le risque crédit ? quelles sont ses conséquences pour les
IMF ?

Comment peut-on prévenir et gérer ce risque ?

Qu’est-ce qu’est la gestion du risque crédit ? comment se manifeste t-elle
concréetement ?

Voila les questions auxquelles tente de répondre ce mémoire. |l s'agit
d’identifier les moyens de gestion préventive et curative du risque crédit qu’utilisent
les banques pour les adapter au contexte de la micro finance.

La méthodologie est essentiellement basée sur la revue documentaire et
I'observation des pratiques de gestion de risque crédit dans les banques.

Le mémoire comporte deux principales parties avec deux (02) chapitres
chacune.

La premiére partie traite des généralités ayant trait a la micro finance, aux IMF
et au cadre légal et réglementaire, en particulier dans la zone UEMOA.

Dans cette partie, il est également question du crédit et du risque y afférent ainsi que
de ses conséquences sur les IMF.

La deuxiéme partie a traité de la gestion a priori et a posteriori du crédit et la
maitrise du risque y afférent.

Il ressort de ce mémoire que la gestion préventive du risque de crédit
commence par la stratégie, précisée par la politique de crédit et se renforce par le

respect des limites et normes prudentielles et de gestion.



Quant a la gestion curative, elle se fait dans le cadre du provisionnement des
créances douteuses et des procédures de recouvrement. Aussi faisons nous les
recommandations suivantes comme contribution a la maitrise du risque de crédit par
les IMF :

On ne peut maitriser que ce que 'on comprend. La maitrise du risque crédit
dans les IMF commence donc par la connaissance et la compréhension, par les
dirigeants et les responsables de crédit, de l'activité de crédit: la philosophie, les
différentes cultures, les méthodologies, le processus de crédit. Cette premiére étape
est d’autant plus indispensable que la plupart des acteurs de la micro finance ont été
formés a l'action sociale et ne sont donc pas des professionnels de la finance et de
l'activité de crédit qui est assez complexe.

Avant toute activité de crédit, ies IMF doivent définir une véritable stratégie de
risque car la maitrise du risque crédit est de dimension stratégique. En effet, la
maitrise du risque de crédit commence par la sélection des contreparties, les
secteurs a financer, les limites, etc. La maitrise du risque crédit, ne commence pas,
comme beaucoup d’acteurs non avertis le croient, avec I'analyse de la demande du
client.

Les IMF doivent définir une claire politique de crédit qui doit étre
rigoureusement observée pour toute activité de credit. Cet exercice de définition ne
doit pas étre une simple formalité ; mais éclairée par des fondements théoriques de
l'activite de crédit: la philosophie, les différentes cultures, les méthodologies, le
processus, etc. Une politique claire, cohérente et largement diffusée dans I'lMF
permet d’'éviter les financements aléatoires et parfois fantaisistes ; et constitue de ce
fait le socle de la maitrise du risque crédit.

La connaissance, I'appropriation et le respect des limites et normes de gestion
édictées par la loi Parmec. Le respect de ces normes constitue une étape importante
dans la maitrise du risque crédit.

Mettre en place des procédures opérationnelles simples, claires qui doivent
étre suivies de fagon permanente.

Le provisionnement des créances douteuses doit étre adapte, rigoureux et
traduire la réalité des risques encourus par linstitution. Dans cette condition, le

niveau du provisionnement constitue un moyen de suivi du risque crédit.



In UEMOA zone, between 1999 and 2003, micro finance sector attracted F
CFA 201 billions of popular savings. For the same period, the cumulated financing to
beneficiaries reached F CFA 182.277 billions.

But the sector faces profitability problems. In fact, net benefits are weak if not
negative in most countries of the zone.

This situation is not surprising, as regard to delinquency level in the zone: F
CFA 12 billions. These figures show that micro finance sector faces credit risk
problems.

What is credit risk? What are its consequences on MFI?

How can This risk be prevented and managed?

What is credit risk management ? how does that materialise in practice?

These are the questions this paper tried to answer. It meant to identify means
and tools of preventive and curative credit risk management that commercial banks
use in order to adapt them to micro finance context.

This paper methodology is based on documentary review and the observance
of credit risk management in commercial banks.

The paper is composed of two parts with two chapters each.

The first part dealt with generalities regarding micro finance, micro finance
institutions, legal and regulatory framework in UEMOA zone.
This part dealt also with loans, credit risk and its consequences on MFI.

The second part dealt with preventive and curative credit management and
control of risk inherent to credit.

The paper revealed that credit risk preventive management begins with strategy,
clarified by credit policy and enhanced by compliance with limits and prudential
management norms. Curative risk management is treated in doubtful debts
provisioning framework and collection procedures.

So, we recommend as our contribution to credit risk control in MFI:

- Sustainable efforts from MFI management to understand micro finance
industry. Micro-finance institutions managers and credit agents should learn and get
a comprehensive understanding of credit business: philosophy, cultures,
methodologies, process.

This first step is so important since most micro-finance practitioners came from

social field and are not familiar with financial and credit questions.



- Before any credit activity, micro-finance institutions should define a clear risk
strategy since risk control is of strategic dimension. In fact, credit risk control begins
with a tight counter parties selection, sectors to be financed, limits, etc. Credit risk
control does not begin with client credit analysis as most practitioners think.

- After the strategy, comes risk policy. Micro-finance institutions should define
a clear credit risk policy that should be followed in any credit activity in the institution.
In fact, credit policy formalizes lending guidelines that employees follow to conduct
the MFI credit business. It identifies preferred loan qualities and establishes
procedures for granting, documenting, and reviewing loans.

A clear, coherent and largely communicated credit policy within the institution
prevent random financing and constitutes credit risk control basis.

- Knowledge, appropriation and compliance to limits and management norms
launched by Parmec act. Respecting these norms constitutes an important step in
the path of credit risk control.

- Implementation of simple, clear and permanently followed operational
procedures.

- Provisioning policy should be appropriate and should reflect reality of credit
risk the institution faces.

In this condition, the provisioning level constitutes a mean of credit risk

monitoring.



INTRODUCTION GENERALE

Les crises économiques et financiéres qui ont frappé les pays de I'Union
Economique et Monétaire Ouest Africaine’ dans les années 80, ont provoqué Ia
liquidation des établissements bancaires et financiers et celle de certaines structures
de financement spécialisées. C'est notamment le cas au Niger avec Ia faillite et la
liquidation de I'unique banque de développement ; la Banque de Développement de
la République du Niger (BDRN) et la fermeture de la Caisse Nationale de Crédit
Agricole (CNCA). Cette situation accentue ainsi I'état d'éviction, des circuits
classiques du financement, dans lequel se trouvaient les petits opérateurs
économiques en général, et le monde rural en particulier.

La micro finance est apparue comme une solution a cette marginalisation des
plus démunis.

Le terme micro finance, ou systémes financiers décentralisés SFD, désigne
l'ensemble des services financiers d'épargne et de crédit offerts a des petits
opérateurs économiques des zones rurales et du secteur informel des milieux
urbains et périurbains. Cette forme d’intermédiation financiére n’est pas récente dans
la zone de TUEMOA car les systemes de tontine sont encrés dans les meceurs et
pratiques.

Mais la micro finance telle qu'elle est pratiquée aujourd’hui est apparue dans
la zone UEMOA dans les années 70. Il a, cependant, fallu attendre les années 80
pour qu’'elle connaisse le développement qu'on note de nos jours. En effet, c’est
avec la récession des années 80 que la micro finance a acquis une dimension
stratégique avec sa prise en compte, par les décideurs politiques et é&conomiques de
nombreux pays, dans les politiques et programmes de développement. On note par
exemple, au Sénégal, la création depuis plus d'un an, d’'un ministére des PME et de
la micro finance.

Les crises économiques et financiéres, ayant paradoxalement peut étre,
permis le développement de plus en plus d'initiatives privées avec la création de
micro, petites et moyennes entreprises, ont ainsi été un puissant facteur de

redynamisation de la micro finance dans la zone.

' A ’époque, UMOA



Le développement de ces initiatives privées pose la question de la
disponibilité des moyens financiers appropriés pour les accompagner en vue de les
pérenniser face a la contrainte majeure que constitue le manque de financement des
besoins d’investissement et de fonds de roulement des PME.

Des lors s’est posée la nécessité de promouvoir de structures alternatives, de
financement, capables de mobiliser la petite épargne des agents économiques
n'ayant pas accés aux services des banques traditiorinelles ; c’est a dire les banques
commerciales ou encore banques dites primaires.

Les institutions de micro finance (IMF) dont les mutuelles d’épargne et de
crédit (MEC) et coopératives d'épargne et de crédit (CEC) sont apparues comme
étant une réponse crédible, une solution aux problémes du financement des activités
économiques des plus démunis mais qui refusent de se résigner. C'est la
renaissance et l'essor de la micro finance moderne avec une croissance
considérable du nombre des IMF tout particulierement dans la zone UEMOA. En
effet, entre 1999 et 2001, le taux de croissance était de 42,7%2 ce qui correspondait
a un niveau total de 554 IMF en 2001 avec une participation du Sénégal qui en
comptait a la date 255 IMF ; soit 46% du total de la zone et affichait pour la méme
période un taux de croissance, du nombre de ces IMF, de 44,6%.

L'importance de l'effectif dans la zone traduit incontestablement I'insertion
dans le paysage financier, des systémes de financement décentralisés (SFD) a
travers les IMF.

Aprés ce développement, tous azimuts, caractérisé notamment par la création
de points de services, s'est posé la question de la pérennité du secteur de la micro
finance d'autant plus qu'il apparaissait comme une espéce de sélection naturelle
avec la réduction du nombre des points de services qui ont accusé une chute de
pres de 39,44% entre 1999 et 2002 passant ainsi de 2297 a 1391 dans la zone
UEMOA.

Cependant, plus que le nombre d'IMF, ce sont les chiffres de leurs activités
financiéres, I'épargne et le crédit, qui témoignent encore plus de leur vigueur et
opportunite. La micro finance ne cesse de convaincre et de rallier de plus en plus de

personnes a sa cause.

2 B. CISSE et A. SARR ? « le secteur de la micro finance dans les pays de "UEMOA », micro finance et
développement, p8-10
’essentiel des taux et chiffres cités dans cette introduction sont tirés de cet article.
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Le nombre des bénéficiaires, composé des sociétaires des mutuelles et
coopératives ainsi que des membres des autres IMF, connait depuis 1999 un taux de
croissance annuel moyen de 16%. En décembre 2003, le secteur comptait 3 496 067
membres.

Cette évolution du sociétariat s'est accompagnée de grandes performances
dans la mobilisation de I'épargne populaire avec prés de 200,853 milliards collectés
dans 'espace UEMOA en 2003.

L'encours du crédit octroyé par les IMF a connu également une hausse sur la
période 1999-2003 avec une progression a un taux annuel moyen de 17%.

C’est ainsi qu’en fin 2003, un financement global cumulé de 182,277 milliards de F
CFA a été accordé aux bénéficiaires des services de micro finance.

Mais les résultats nets réalisés ne sont pas toujours le reflet de ces chiffres
éloquents en matiére de mobilisation de I'épargne et d’octroi de crédits. En effet, les
résultats nets sont souvent trés faibles lorsqu’ils ne sont pas négatifs dans plusieurs
pays de la zone. Cette situation n'est guére surprenante vu I'important niveau du
volume des crédits en souffrance qu'enregistre le secteurdans la zone
UEMOA :11,924, disons 12 milliards de FCFA.

Ce chiffre est a la fois préoccupant et salutaire . préoccupant pour un secteur
qui, jusqu’a une époque récente, affiche des taux de remboursement extraordinaires,
des taux a faire pélir de jalousie plus d'un directeur de banque commerciale ;
salutaire parce qu'il vient rappeler qu’il n'y a pas d’activité de banque sans risque

crédit. Ceci vaut pour le secteur de la micro finance.

Cependant, 'essor du risque crédit ne va pas sans inconvénients. Certes, le
développement du crédit est synonyme davantage de revenus financiers pour la
banque. Ceci est encore plus vrai pour les IMF qui, en général, tirent I'essentiel de
leurs produits financiers de cette activité. Mais il est vraisemblable que la croissance
du crédit multiplie les incidents de payement débouchant sur des impayés ; lesquels
se transforment en créances douteuses et/ou litigieuses qu’il faudra provisionner
avec pour conséquence, entre autres, la détérioration de la rentabilité voire la remise
en cause de la pérennité de linstitution. En somme, on constate, généralement, que
le niveau des créances douteuses est positivement corrélé a la taille du portefeuille
de crédit. Pour cette raison, le crédit est un risque dont le développement est la fois

souhaité et redouté par les dirigeants. Le risque crédit est donc une activité délicate.
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Qu’est-ce qu’est le risque crédit ? quelles sont ses conséquences pour les
IMF ?

Comment peut-on prévenir et gérer ce risque ?

Qu’'est-ce qu’est la gestion du risque crédit ? comment se manifeste t-elle
concretement ?

Telles sont quelques unes des questions que nous nous sommes posées, qui
ont guidé le choix du sujet et qui, par conséquent, constituent le coeur de notre
problématique. L’apport des banques dans la prévention et la gestion du risque
de crédit dans les IMF .

Ce travail tente d’apporter des éléments de réponse non pas en donnant des
solutions toute faites, mais en faisant une incursion dans le monde des banques
commerciales. En puissant dans leur éventail de techniques pour les exposer.

Notre propos tout au long de ce travail est donc de proposer, de suggérer des
pistes, des moyens de construire une démarche, globale et logique, de gestion du
risque crédit dans les institutions de micro finance.

Cette démarche s'inspire a la fois des méthodes utilisées par les
établissements bancaires de la sphére formelle et celles recommandées par les
organismes tels que le comité de Bale.

Ce travail est donc guidé par le souci de suggérer aux SFD des outils
pratiques pour leur permettre de faire face a leurs besoins de maitrise du risque
crédit. Dans de nombreux cas ces besoins augmentent au fur et a mesure que le
volume d’opérations résultant de la collecte de I'épargne et de la distribution des
credits augmente a un rythme soutenu.

L’intérét du sujet est d’abord d’informer les acteurs de la micro finance que le
risque crédit n'est pas une fatalité, qu'il peut étre prévenu, tout au moins géré. Les
techniques, les outils, disons les moyens de le gérer peuvent provenir du milieu
bancaire contrairement a une certaine idée qui voudrait que les frontieres entre la
banqgue et la micro finance soient rigoureusement étanches.

Ensuite montrer tous les avantages que la micro finance pourrait tirer des
banques, ne serait-ce que sur le plan de la gestion du risque crédit auquel les IMF
font face.

Pour mener a bien ce travail, notre méthodologie sera essentiellement basée
sur la revue documentaire et I'observation. |l s’agit pour nous de procéder a une

revue approfondie de la littérature spécialisée sur le risque de crédit et sa gestion.
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Notre connaissance du milieu de la micro finance, notre modeste expérience de la
gestion du risque dans la banque de méme que nos connaissances théoriques des
moyens de gestion du risque crédit nous permettront dans un second temps de
proposer les techniques et outils susceptibles d’étre adaptés au contexte des IMF.

Le mémoire comporte deux principales parties avec deux (02) chapitres
chacune.

La premiére partie traitera des généralités ayant trait a la micro finance, aux
IMF et au cadre légal et réglementaire, en particulier dans la zone UEMOA.
Dans cette partie, il sera également question du crédit et du risque y afférent ainsi
gue de ses conséquences sur les IMF.

La deuxiéme partie sera consacrée a la gestion du crédit et la maitrise du
risque y afférent. Il s’agit, d’'une part, de la gestion préventive du risque crédit et,

d’autre part, la gestion a posteriori c’est a dire une fois que le risque s’est avéré.
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Premiéere Partie

Généralités sur la micro finance et sur le crédit bancaire.
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CHAPITREI : APERCU SUR LA MICRO FINANCE.

Ce chapitre dresse une esquisse du secteur de la micro finance en particulier
dans I'espace UEMOA. Outre les définitions proposées, sont traités : le contexte de
promotion de la micro finance, les types d’organisations de micro finance, les

méthodologies de crédit ainsi que le réle des organisations de micro finance.

1. définitions

Plusieurs termes sont utilisés pour designer la prise en compte et la
satisfaction des besoins en services financiers de proximité : Systémes financiers
décentralisés, systemes de financement décentralisé ou encore micro finance.
Toutes ces appellations font, cependant, référence a I'ensemble des services
d'épargne et de crédit offert a des petits opérateurs économiques des zones rurales
au départ, et du secteur informel des milieux urbains et périurbains par la suite et de
plus en plus. Ces aspects se retrouvent dans les deux définitions suivantes :

La micro finance c'est « 'administration d'opérations d'épargne et de crédit
généralement de faible montant et de courte durée a des agents économiques dont
les revenus ou les ressources monétaires sont faibles et qui sont exclus du systéme
bancaire classique »°

La micro finance c'est aussi «une variété d’expérience d'épargne et /ou de
crédit, diverse par la taille, le degré de structuration, la philosophie, les objectifs, les
moyens techniques, financiers, humains mis en ceuvre par les populations a la base
avec ou sans le soutien technique et/ou financier de I'Etat et/ou des partenaires

extérieurs, en vue d’assurer le développement économique et social durable local »*

Ces definitions traduisent la proximité des institutions de la micro finance a la
population cible pour un acceés facile aux crédits et a I'épargne. Les SFD mettent, en
effet, 'accent sur le fait que les principales décisions au niveau des services
financiers (octroi et récupération du crédit, collecte d'épargne, gestion etc.) sont
prises a un niveau local (agence ou caisse), en insistant sur 'importance de la
proximité géographique et sociale pour des décisions adaptées et établir un lien de

confiance.

> BCEAO, atelier de lancement du PDSFR, situation de la micro finance au Niger, novembre 2001.
* Ministére de 1’économie et des finances, session de formation des agents de structures ministérielles de suivi
des SFD et des correspondants de la BCEAO, octobre 2001, P33.
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2. typologie des organisations de micro finance

Dans 'UEMOA, le secteur de la micro finance est, en général, organisé au tour de

trois grandes catégories de structures :

1) Une premiére catégorie, de loin la plus importante en terme numérique,
regroupe les institutions de collecte d’épargne et d’octroi de crédit. Elles sont le
plus souvent organisées sous forme de coopératives ou mutuelles.

2) La deuxiéme catégorie est constituée d’institutions offrant le crédit sans une
référence proportionnelle a 'épargne

3) La troisieme ne constitue pas a proprement parler de structures de micro
finance. Il s’agit de lintégration du volet crédit par des organisations dont
l'activité principale n’est pas la micro finance. C’est le cas des volets crédit de
certains projets de développement.

Dans la zone UEMOA, la catégorie des institutions mutualistes ou coopératives
d’épargne et de crédit effectue I'essentiel des activités d’intermédiation financiére et

de transformation dans le secteur de la micro finance.

3. cadre légal et réglementaire de la micro finance.

Il faut souligner qu’au Niger comme dans le reste des pays de 'TUEMOA, la
promotion et la consolidation de la micro finance restent 'oceuvre de I'Etat a travers la
BCEAO. On note également la présence de partenaires au développement et des
institutions de financement de proximité. L'implication de la BCEAO, laguelle a initié
plusieurs projets, a aboutit trés vite a la mise en place d'un cadre légal de la micro

finance a travers une |oi-cadre.

3.1. le réle de la BCEAO
La nécessité d'un cadre Iégal et réglementaire a été a la base de [l'initiation et

la mise en chantier de projets majeurs notamment :

* |e projet d'appui a la réglementation des mutuelles d’épargne et de crédit
(PARMEC) lancé en 1992 par la BCEAO ; avec lappui financier de
I'agence canadienne de développement (ACDI) et 'encadrement technique
de la société de développement internationale Desjardins (SDID)

Ce projet vise d'une part I'élaboration d’'un cadre juridique spécifique a la

micro finance et d’autre part la vulgarisation du contenu de ce cadre juridique.
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La seconde phase de ce projet, appui a l'application de la réglementation des
coopératives d’épargne et de crédit (AARCEC) a été exécutée sur la période 1997-
2002.

» Le projet d’appui aux structures mutualistes ou coopératives d’épargne et
de crédit (PASMEC)

» Ce dernier projet a été intégré a partir de 1999 dans la mission pour la
réglementation et le développement de la micro finance (MRDM), mission
spécifique en vue d’appuyer le développement du secteur dans la zone
ainsi que le financement des PME et de l'artisanat.

» Le nouveau programme régional d’appui a la finance décentralisée pour la
période 2004 — 2005.

Des organes ou institutions ministériels chargés du suivi des SFD ont été
crées et mis en place dans chaque pays de TUEMOA. C’est le cas du Niger avec la
cellule de suivi des SFD au ministére des finances et de I'économie.

Ces projets, ces efforts ont permis |'adoption, dans I'espace UEMOA, d’un
texte de référence faisant office de loi-cadre et donc de cadre Iégal pour le secteur

de la micro finance.

3.2. le cadre légal

La loi-cadre est connue dans la sous région sous I'appellation de loi PARMEC.
Elle a été intégrée par les pays de la zone UEMOA dans leur ordonnancement

juridique.

Au Niger, cette intégration est intervenue avec I'adoption de l'ordonnance

N° 96-024 du 30 mai 1996 et son décret d’'application N°96-416/PRN/MEF/P du 09

novembre 1996 portant réglementation des institutions mutualistes ou coopératives
d’épargne et de crédit.

Cette loi prend en compte tous les aspects touchant les IMF; de la

constitution, aux régles et normes de gestion en passant par l'organisation, le

fonctionnement et les différents types de contrdles qui doivent étre effectués.
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3.2.1 définition des IMF
Ainsi, aux termes de larticle 2 de la loi PARMEC, sont considérées

comme « institutions mutualistes ou coopératives d'épargne et de crédit» ou
« institutions » : un groupement de personnes, doté de la personnalité morale sans
but lucratif et a capital variable fondé 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.

Ainsi, ces institutions sont régies par les principes de la mutualité ou de la
coopération. Elles ont l'obligation d'observer et de respecter les régles d’action
mutualiste ou coopérative. Entre autres régles a respecter :

1) l'adhésion des membres est libre et volontaire ;

2) le nombre de membres n’est pas limité ;

3) le fonctionnement est démocratique et se manifeste notamment par le principe
d’'un membre, une voix ; c’est a dire qu’en cas de vote lors des assemblées ou
de toute autre réunion, un membre n’a droit qu'a une seule voix quel que soit
le nombre de parts qu’il détient ;

4) le vote par procuration n’est autorisé que dans des cas exceptionnels et dans
les limites prévues par le réglement,

5) la rémunération des parts sociales est limitée,

6) la constitution d’'une réserve générale est obligatoire. Les sommes, ainsi
mises en réserve, ne peuvent étre partagées entre les membres

Ainsi, cette loi dispose que la constitution d’'une IMCEC requiert la tenue d’'une
assemblée générale constitutive déterminant I'objet, la dénomination, le siége social
de I'IMF et les conditions et limites de rémunération des parts sociales constituant le
capital.

L’assemblée générale, le conseil d’administration, le comité de crédit et
l'organe de contréle sont les organes de direction, d'orientation, d’administration et
de contréle qui doivent é&tre mis en place.

Les IMF, constituées sous forme de sociétés coopératives ou mutuelles a
capital variable et dont I'agrément leur confére la personnalité morale sont, en
général, sous la tutelle du ministre des finances dans I'espace UEMOA. Ce méme
Ministére assure la tutelle des IMF bénéficiant d’'une convention ou autorisation

d’exercice.
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Pour éviter les conflits et permettre une gestion saine et efficace de ces
institutions, la loi fait obligation de séparer I'administration/direction et le contréle ;
énonce, par conséquent, que les fonctions de gestion et de contrdle sont exercées
par des organes distincts au sein d’'une méme institution.

Cette loi organise également les préts aux dirigeants de linstitution pour
prévenir les abus.

Ainsi l'article 26 dispose : « tout prét, aux dirigeants d’'une institution et aux
personnes dont les interéts ou les rapports avec linstitution sont susceptibles
d'influencer les décisions de cette derniere, doit étre autorisé par 'organe habilité a
cet effet, par décision prise a la majorité qualifiée prévue aux statuts »

L’alinéa 2 de cet article donne une définition précise des dirigeants. En effet,
« sont considérées comme dirigeants d’'une institution, toutes personnes exergant
des fonctions de direction, d’administration, de contréle ou de gérance de cette
institution. »

3.2.2. regles et normes de gestion

Contrairement aux entreprises commerciales et a l'instar des banques, les
IMCEC sont soumises a une surveillance et une supervision étroites qui se
traduisent notamment par I'établissement de régles et normes de gestion qui ne
servent pas uniquement a des fins de contrdle pour les autorités comme le croient
beaucoup d’acteurs. Ces normes constituent en fait le premier maillon de la chaine
de maitrise du risque crédit car elles canalisent les IMF en contenant leurs activités
de crédit dans des limites compatibles avec leurs dépodts et capacités de gestion.
Ainsi, méme pour les institutions qui n'ont pas les moyens de mettre en place un
dispositif de maitrise de risque crédit, le respect de ces normes permet une certaine
maiftrise du risque crédit.

Ces normes et limites sont les suivantes :

= Ratio de limitation des opérations autres que les activités d’épargne et de crédit.
Lorsque les sommes engagées au titre de ces opérations atteignent 5% des

risques de linstitution, déduction faite des risques pris sur des ressources affectées

dont le bailleur de fonds assume les risques, alors l'autorisation du Ministre est

requise.

Par risques, il faut entendre essentiellement tous préts et tous engagements par

signature donnés par l'institution.
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* La réserve générale : Elle est alimentée par un prélevement annuel de 15% sur
les excédents nets avant ristourne de chaque exercice, aprés imputation
éventuellement de tout report a nouveau déficitaire.

» Ratio de limitation des risques portés par une institution : 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 dépéts de
I'ensemble des membres.

» Ratio de couverture des emplois moyens et longs par des ressources stables : les
institutions sont tenues de couvrir, a tout moment leurs emplois a long et moyen
termes, par leurs ressources stables.

» Ratio de limitation des préts aux dirigeants : I'encours total des préts aux
dirigeants ne peut excéder 20% de ses dépdts, a I'exclusion des risques pris sur
ressources affectées dont le risque incombe au bailleur de fonds.

» Ratio de limitation des risques pris sur un seul membre : une institution ne
peut prendre sur un seul membre, des risques pour un montant excédant 10%
des dépéts, a I'exclusion des risques pris sur ressources affectées dont le risque
incombe au bailleur de fonds.

» Norme de liquidité: I'ensemble des valeurs disponibles, réalisables et
mobilisables a court terme d’une institution doit représenter, en permanence, au
moins 80% de son passif exigible et de I'encours de ses engagements par

signature a court terme.

3.2.3 surveillance et contréle ;

Toute union ou fédération est chargée d'assurer le contrdle sur piéces et sur
place des opérations des institutions qui lui sont affiliées et de ses organes

financiers. |l s'agit 1a du contrdle interne
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4. les méthodologies de crédit.

Les approches en matiére de crédit sont differentes entre les banques
classiques et les IMF mais elles le sont aussi entre IMF.
4.1. les différences d’approche crédit entre la banque et 'IMF

Le succes de la micro finance est essentiellement lié au caractére innovant
des méthodologies de crédit, qui ont été développées a la fois pour réduire le codt
des petits préts non garantis, par un actif matériel, accordés a un grand nombre de
clients pauvres, et pour réaliser et maintenir des taux de remboursement élevés.

Ces méthodologies fonctionnent bien car elles s’adaptent a la demande de la
clientéle de l'institution, a son environnement, et a sa philosophie.

La méthodologie de crédit des banques traditionnelles, surtout dans les pays
pauvres, se fonde en général sur les actifs, et repose largement sur le gage et autres
garanties matérielles pour assurer le remboursement.

A l'opposé, en micro finance, les méthodologies de crédit qui fonctionnent
reposent, pour leur part, davantage sur la confiance ou la garantie immatérielle :
'évaluation des crédits est centrée sur la volonté et la capacité des clients a
rembourser, plus que sur les actifs pouvant étre saisis en cas de non
remboursement.

Méme si certaines IMF prennent des garanties matérielles (en dépdt), ces
derniéres constituent rarement le fondement de leurs décisions d’octroi de préts.

Cette approche peut se mettre en pratique de plusieurs maniéres. Presque
toutes les IMF font des crédits de montants progressifs. Le premier crédit accorde
est de faible montant afin de minimiser le risque. Le remboursement régulier par le
client des premiers credits est aux yeux de linstitution une garantie suffisante pour
augmenter le montant des crédits suivants.

La motivation des clients a rembourser correctement repose essentiellement
sur un contrat implicite d’'accés a des services futurs : autrement dit, les clients
prévoient une relation durable avec linstitution, qui leur donne non seulement
lassurance d’un acces aux crédits futurs, mais aussi celle de délais rapides.

Pour renforcer la motivation a rembourser, les meilleures IMF adoptent une
attitude trés stricte a I'égard des impayés ; le message fort passé aux clients indique
que le non remboursement entrainera non seulement linterdiction d’accés a des
crédits ultérieurs, mais aussi de multiples embarras et difficultés liés a des mesures

de recouvrement énergiques.
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Ces mesures paraissent parfois extrémes car elles peuvent aller jusqu’au
harcélement des clients en retard. Mais cette extréme rigueur permet de pérenniser
les services financiers a un type de clientéle risquée et de maintenir de faibles taux
de non remboursement.

4.2 les méthodologies de crédit en micro finance.

Les méthodologies de crédit peuvent étre classées en deux grands groupes :
les modeles de crédits individuels et les modeles de crédits a des groupes.
Beaucoup d’institutions de micro finance accordent des crédits directement a des

individus, sans aucune forme de sélection mutuelle ou de garantie de groupe.

Davantage que les méthodologies de groupe, celles de préts individuels
peuvent avoir recours a des garanties matérielles, comme le nantissement des actifs,
terrains et constrictions, ou encore des champs, lorsque c’est possible. Dans la
pratique, la plupart des IMF préferent adopter des techniques de sélection fondées
sur une évaluation de l'individu, comme décrit ci-dessus.

La plupart des IMF pratiquent, sous une forme ou sous une autre, le crédit aux
groupes.

Le modele le plus répandu exige des clients gqu'ils forment eux-mémes de
petits groupes solidaires, constitués généralement de quatre a six membres, qui sont
voisins, ou qui exercent des métiers dans le méme quartier ou dans le méme secteur
d’activité. Les membres doivent partager ce qu'on appelle un lien commun. Puisque
les membres du groupe doivent se porter garants les uns des autres, ce systeme de
selection mutuelle renforce la confiance de linstitution envers chacun d'eux. Les
membres d’'un groupe peuvent aussi aider '[MF a collecter le remboursement de
clients récalcitrants.

Les caisses villageoises et groupes de solidarité, fréquents dans les zones
rurales et dans les programmes ciblant spécifiquement les femmes, s’adressent a
des groupes plus larges comprenant de 20 a 50 emprunteurs. L'IMF aide les groupes
a s'organiser et enseigne aux membres comment mettre en place leur mini banque.

L’institution accorde généralement un seul crédit au groupe, qui le redistribue
ensuite entre ses membres. Plus tard, le groupe collecte les remboursements des
membres et transmet le montant total a 'IMF. Ces modeles font souvent appel a
I'épargne obligatoire. Ici encore, le groupe aide a détecter les risques d’'impayes, et a

renforcer la discipline de remboursement.
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Dans la méthodologie de crédit aux groupes, et plus particulierement dans le
cas de groupes de grande taille, les agents de crédit ont tendance a mener une
analyse minimale des caractéristiques individuelles du client ou de son activité. Cette
analyse est plutdt implicitement déléguée aux autres membres du groupe, qui ont
une connaissance les uns des autres plus compléte que ne peut 'étre celle des
agents de crédit.

Ainsi, tous les modéles de micro crédit modernes reposent sur I'évaluation du
risque individuel.

Les procédures d’octroi de crédits des institutions de micro finance sont ainsi

trés différentes de celles des banques.

5. contribution de la micro finance au développement socioéconomique :

Les IMF contribuent au développement socioéconomique a travers le
financement de I'économie, I'éducation et [a formation des populations, dans leurs
zones d’intervention.

5.1. réle spécifique dans le financement de I'économie :

En assurant la transformation et I'intermédiation financiere, les IMF permettent
aux plus pauvres, qui n'ont traditionnellement pas acceés aux préts bancaires,
d’'accéder au crédit et de pouvoir financer leurs activités économiques.

Le contexte de la micro finance justifie le choix de la finance indirecte au
détriment de la finance directe comme mode d'intervention.

5.1.1. la finance directe ou desintermédiée.

La finance directe peut étre décrite comme une situation dans laquelle le
préteur est en relation directe avec I'emprunteur ; c’'est a dire I'agent a besoin de
financement traite sans intermédiaire avec 'agent a capacité de financement.

Il est alors indispensable que les besoins des deux parties coincident, d’'ou
des codts supplémentaires pour la recherche d’'information sur le partenaire.

Les insuffisances et la sophistication de cette forme de finance expliquent le
succes de la finance indirecte qui permet aux IMCEC de jouer un rble spécifique
dans le financement de 'économie rurale et périurbaine.

5.1.2 la finance indirecte ou intermediée.

Les IMF sont devenues un rouage essentiel du financement de I'économie

rurale ainsi que 'économie informelle du milieu urbain et périurbain.
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Elles assurent une fonction d'intermédiation entre les agents a capacité de
financement (déposants, préteurs) et les agents a besoin de financement
(emprunteurs).

Elles collectent des ressources auprés de la clientéle (dépbts a vue et a
terme) et octroient des crédits a la clientele (particuliers, petites et micro entreprises).
Ces dépobts sont a vue car la précarité financiére du milieu rural ne permet pas aux
populations d’'immobiliser des fonds sous forme de dépdts a terme (DAT) sur
plusieurs mois. Elles essaient mais trés rares sont les DAT qui arrivent a leur terme
initialement négocié entre les deux parties : '|MF et le client.

Le fondement économique du réle spécifique des IMF dans I'économie réside
dans l'imperfection du marché du crédit. Le marché n'est pas transparent car
linformation est asymétrique (chez I'emprunteur). L'IMF doit donc collecter
Iinformation auprés des emprunteurs et la traiter.

Les emprunteurs forment une population hétérogéne. Les projets a financer
sont divers et leur rentabilité tres différente. Il est donc nécessaire de sélectionner les
projets sur des bases objectives (analyse projet, du produit et du marché, expérience
du promoteur, son crédit et son sérieux dans le village ou la communauté etc.).

Les IMF offrent donc un service aux déposants (préteurs) en les dispensant
de l'analyse du risque sur les emprunteurs. De plus elles prennent le risque de
contrepartie a leur charge et évitent sa répercussion sur les déposants.

Toutefois, pour éviter ou limiter le risque , des garanties sont exigées des
emprunteurs.

5.2. éducation et sensibilisation des populations

Les actions des IMF ne se limitent pas seulement aux opérations financiéeres,
c’est a dire I'intermédiation et la transformation d'échéance. Elles jouent un réle non
négligeable dans I'éducation, la formation et la sensibilisation auprés des adhérents.

C’est ainsi qu’elles organisent, avec l'aide de leurs partenaires techniques,
des cours d’alphabétisation a I'endroit des populations. On peut, aussi, évoquer les
causeries thématiques sur différentes questions.

Des sessions de formation a la gestion sont organisées. Ce qui permet aux
populations de mieux gérer les crédits qu'elles contractent ou I'activité entreprise.

A la demande des populations, des formations ciblées sont dispensées sur

certaines techniques de culture, 'embouche etc.
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La BCEAO a joué un grand réle dans la structuration du secteur de la micro
finance dans 'espace UEMOA en permettant notamment la mise en place d’'un cadre
légal qui assure la stabilité du secteur malgré la diversité des institutions qui y

interviennent.
Cette stabilité permet aux acteurs de jouer leur réle dans le financement de

I'’économie mais aussi dans l'information, la formation, 'éducation et la sensibilisation

des bénéficiaires.
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CHAPITRE II: APERCU SUR L'ACTIVITE DE CREDIT BANCAIRE.

Le crédit bancaire est accordé a différents types d’emprunteurs pour différents
besoins. Pour les agents y ayant accés, le crédit bancaire est la premiére source
disponible pour un financement par endettement.

Pour les banques, les crédits sains sont les actifs les plus rentables et sont en
outre utilisés pour vendre d'autres services rapportant des commissions. Comme
tout investissement, octroyer des préts aux clients (entreprises, sociétés et individus)
impligue de prendre des risques pour des gains plus élevés. Ces gains viennent
sous forme d’intéréts, de commissions et de revenu des investissements des
nouveaux dépéts.

Le risque crédit est une activité trés risquée. Néanmoins, les actifs crédits
constituent la proportion dominante dans le portefeuille d’'une banque. La littérature
spécialisée situe cette proportion entre 50 a 75% du total des actifs. Pour les IMF,
cette proportion est réglementairement fixée a au moins 95% en vertu du ratio de
limitation des opérations autres que les activités d’épargne et de crédit.

La structure du portefeuille de crédit varie entre les établissements en fonction
de la taille, du lieu d'implantation, la zone de commerce et I'expertise et les
compeétences disponibles en matiére de crédit.

Quelque soit la nature de I'établissement de crédit au sein duquel elle est
menée, l'activité de crédit est complexe. Elle est sous tendue par une culture, une
philosophie et suit un processus qu'’il convient de cerner pour mieux contrbler le
risque crédit surtout pour les IMF qui ne disposent pas toujours de compétences
appropriées dans ce domaine particulierement au démarrage de leurs activités.

La connaissance de ces différents types de culture ainsi que le processus est
de nature a aider les agents des IMF a mener leur activité de crédit dans un cadre

plus formel et rationnel.

1. la culture de crédit ;

La notion de culture de crédit renvoie en fait aux indications sur les éléments
pertinents que la direction prend en compte pour définir sa politique de crédit. Ces
éléments sont essentiellement : le patrimoine, le résultat d’exploitation et la part de

marché.
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Ce qui renvoi a, potentiellement, trois différents types de cultures de crédit :
1) culture valeurs (patrimoine) ;
2) culture profit présent ;

3) culture parts de marché

» culture valeurs : le but est la qualité du portefeuille avec des systémes forts de
gestion et de contrbéle du risque. L'accent est mis sur la saine gestion et la
stabilité d’'ensemble de I'établissement accompagnées d’une présence constante
sur le marché. Le financement du crédit est conservateur et la concentration n'est
pas permise. Le résultat typique est un profit bas avec des pertes sur crédit
minimes et contenues.

= Culture profit immédiat : le but est le résultat a court terme. L’accent est mis sur le
compte de résultat. La direction est souvent attirée par les emprunteurs
présentant des perspectives de gains tres élevés.

Conséquence : des profits élevés quand tout va bien, suivis par des résultats faibles

voire négatifs dans les mauvais moments quand les pertes sur crédit augmentent et

s’accumulent.

» Culture parts de marché : le but est d’avoir les parts de marché les plus élevées
parmi les concurrents. L'accent est mis sur le volume et la croissance du crédit.
Le but étant d'étre le plus grand sur la place.

Le financement est trés agressif et la direction accepte les concentrations de
crédit et des risques au dela de la moyenne.

Conséquence : la qualité du portefeuille souffre a travers le temps. Le profit
est également moindre parce que la croissance du crédit est le plus souvent obtenue
au prix d'une tarification agressive ; c'est-a-dire en dessous du prix du marché et
une moindre rigueur dans le choix des projets financés. Cette culture a longtemps

caractérisé I'activité de crédit au sein des IMF.

2. le processus de crédit

L'objectif fondamental des crédits commerciaux et des crédits a la
consommation est de faire des rendements avec un minimum de risque. Le crédit
doit aller aux secteurs et marchés, 8 méme de permettre d’atteindre ces objectifs et
dans lesquels les agents de crédits de linstitution ont de l'expertise. D'ou la

nécessité de comprendre le processus
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Ce processus de crédit inclut trois fonctions reflétant chacune la politique de
crédit écrite de la banque telle que déterminée par la direction :

» Le développement d’affaires et 'analyse de crédit ;

» L’exécution et 'administration de crédit ;

» La revue du crédit.

La politique de crédit formalise les lignes de conduite a suivre pour conduire
les activités de crédit. Elle identifie les différents risques tolérés et établit les
procédures d'octroi, de documentation et de revue de crédit. Cette politique de crédit
est sous tendue par une philosophie mais aussi une culture de crédit.

Sous le label de culture de crédit, les banques montrent de larges différences
dans leur philosophie de crédit. Ce terme se référe aux principes fondamentaux qui
guident l'activité de crédit et comment la direction analyse le risque.

2.1. — le développement d’affaires et 'analyse de crédil.

Le développement d’affaires doit se faire dans les conditions de sécurité et de
maitrise de risques. D’ou I'importance de I'analyse des affaires.

2.1.1. le développement d’affaires :

C’est un processus qui consiste pour un établissement de crédit a démarcher
et proposer ses services et produits aux clients actuels et potentiels. Concernant le
crédit, cela comporte d’identifier aussi bien de nouveaux clients et solliciter leurs
affaires que de maintenir les relations avec les clients et leur vendre des services
non liés au crédit.

Chaque employé de la banque, du caissier aux cadres, est responsable du
développement des activités. Chaque employé entre régulierement en contact des
clients potentiels et peut leur vendre des services.

Le point normal de départ pour tout effort de développement d’affaires est Ia
recherche ou les études de marche.

La direction devrait déterminer des cibles pour la composition du portefeuiile
et identifier les zones d’affaires potentielles. Les études de marché doivent
formellement analyser les conditions économiques, les tendances démographiques
dans la zone et les enquétes clients. Alternativement, elles doivent simplement
évoluer des contacts clients normaux et développer un lien de communication avec
les promoteurs d’affaires a propos des opportunités a venir. Le but est de prévoir la

demande des services bancaires.
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La seconde étape est de former les employés sur les produits disponibles, sur
ce dont les clients vont probablement avoir besoin, sur quels produits ils veulent et
comment ils devraient communiquer avec les clients. Finalement, la banque doit faire
prendre conscience de ses services et produits aux clients. Les moyens les plus
évidents pour y parvenir sont la publicité et les actions efficaces de relations
publiques. Plusieurs banques incorporent aussi des programmes formels de visite
dans lesquels les agents doivent maintenir des contacts réguliers avec les
emprunteurs actuels et potentiels.

Les emprunteurs sont le plus souvent hésitants a révéler des détails
personnels ou des données financieres de leurs affaires. Avant de le faire, ils aiment
connaitre et faire confiance aux employés avec lesquels ils traitent. Les programmes
de visite requiérent de constants contacts personnels avec les emprunteurs
potentiels soit a travers les groupes civiques et les associations professionnelles ou
corporatistes ou des rendez vous directs. Les programmes formels cormportent des
objectifs chiffrés déterminés par la banque et les procédures pour appliquer les
contacts clients.

Les objectifs chiffrés stipulent souvent un minimum de visites par période ; le
mois par exemple. Certaines sont tournées vers les clients actuels, tandis que
d’autres ciblent les clients potentiels identifiés a travers les études. L’agent chargé
des visites établit le contact personnel, fait la visite et écrit un rapport. Aprés chaque
visite, 'agent inscrit la date et 'heure de la rencontre, les questions et sujets discutés
et note les opportunités d’'obtention de nouvelles affaires.

Genéralement, les agents doivent faire plusieurs visites aux nouveaux clients
avant qu’une opportunité se développe et se transforme en affaire. Avant cela la
banque est entrain de se positionner en attendant le moment ou le prospect se

montre insatisfait de sa banque ou devient intéressant en tant que client.

2.1.2 l'analyse de crédit.

Une fois que le client demande un prét, les agents de la banque analysent
toute I'information disponible pour déterminer si le crédit sollicité satisfait aux critéres
de rentabilité/risque tels que définis par la banque.

L'analyse de crédit est essentiellement une analyse du risque de défaut dans
laquelle 'agent de crédit essaye d’évaluer la capacité et la volonté de 'emprunteur a

rembourser le crédit pris.
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Eric COMPTON a identifié trois zones distinctes, d’analyse du risque, traduites par
les questions suivantes :

a- quels risques sont inhérents aux opérations de I'activité envisagée ;

b- qu'est ce que les dirigeants ont fait ou n'ont pas fait pour atténuer ces
risques ?

c- comment un préteur peut-il structurer et maitriser ses propres risques en
finangant 7.

Comme on le voit, la premiére question force I'analyste crédit a produire une
liste de facteurs indiquant ce qui peut entamer la capacité de I'emprunteur a
rembourser.

La seconde question reconnait que le remboursement est largement une
fonction des décisions prises par un emprunteur. La direction est elle consciente des
risques importants et a-t-elle répondu ?

La troisieme et derniére question force I'analyste a spécifier comment les

risques peuvent étre maitrisés afin que la banque élabore un accord de crédit
acceptable.
Un bon risque s’appuie sur cinq éléments que l'analyse doit mettre en évidence. Tout
octroi de crédit proceéde de I'analyse objective de ces facteurs. Plus ces facteurs sont
présents et positifs, plus les probabilités de remboursement du crédit par
'emprunteur sont grandes. Ces facteurs sont :la personnalité de 'emprunteur, son
patrimoine, sa capacité, les conditions socioéconomiques et politiques et enfin la
garantie.

- La personnalité fait référence a 'honnéteté de 'emprunteur et a la confiance
qu’il inspire. Un analyste doit évaluer l'intégrité de I'emprunteur et son intention de
rembourser. Cet exercice est certes délicat mais il faut y consacrer. S’il y a le
moindre doute la demande de crédit doit étre rejetée ou ajournée.

Dans le domaine de la micro finance, cet exercice est facilité par la proximité
des institutions avec les clients ou bénéficiaires des services financiers.

- Le patrimoine traduit la situation de richesse appréhendée par laisance

financiére et la position ou la renommée sur le marché. L'emprunteur peut il

faire face a une détérioration de sa situation financiére ? le patrimoine aide a

amortir les pertes et réduire la probabilité de faillite.
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- La capacité évoque a la fois la situation légale de I'emprunteur et son
expertise de gestion pour maintenir les activités afin que I'entreprise ou lindividu
puisse rembourser la dette. Une affaire doit avoir des sources propres identifiées de
cash flows ou des sources alternatives pour rembourser. Un individu doit étre
capable de générer un revenu.

- Les conditions se réferent a [l'environnement économique, a
I'approvisionnement spécifique a un secteur, a la production et aux facteurs de
distribution influengant les activités d'une firme. Les sources de cash pour
rembourser varient souvent avec le cycle des affaires ou la demande.

- La garantie est la deuxieme source de remboursement pour le préteur ou sa
garantie en cas de défaut de paiement. Pouvoir saisir et réaliser un actif du client
quand celui-ci faillit, réduit la perte.

Dans la terminologie anglo-saxonne, ces facteurs sont appelés les cing
facteurs du bon risque.

Un autre groupe de cinqg facteurs est mis en évidence par deux auteurs®. i
s'agit, en fait, d’attitudes souvent adoptées par les banquiers en général et qu'on
retrouve aussi dans la gestion des IMF. Ces auteurs mettent en garde contre une
systématisation de ces attitudes qui sont des facteurs importants de risque crédit et
dont il faut se garder pour prévenir les problémes.

Ces pratiques sont: la complaisance, la négligence, Il'absence de
communication, les contingences et la concurrence.

- La complaisance se réfere a l'attitude tendant a dire que parce que les crédits
se sont bien dénoués par le passé, ils se dénoueront bien cette fois ci encore.

- Les exemples courants sont la confiance exagérée aux garants, le patrimoine
supposé ou les succes passés dans les remboursements des préts parce que
cela a toujours marché par le passé.

- La négligence implique une garantie pauvre notamment témoignée par une
documentation inadéquate sur le crédit, un manque de données ou d’informations
financieres actuelles, d’autres renseignements pertinents dans le dossier de crédit et
une absence de contraintes ou covenants protecteurs dans laccord de crédit.
Chacun des ces éléments rend difficile le suivi des progrés de I'emprunteur et

l'identification des problémes avant qu'ils ne deviennent ingérables.

% Sam G and Harry WALKER, « the ten Commandments of Commercial Credit : the Cs of Good and Bad
loans.” Journal of Commercial Bank lending, January 1993.
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- Le manque de communication : les probléemes de crédit surviennent souvent
quand les objectifs et politiques de crédit ne sont pas clairement, suffisamment
communiqués. La direction doit articuler et appliquer les politiques de crédit, et les
responsables et agents de crédit doivent avertir, faire prendre conscience aux
dirigeants des probléemes spécifiques, particuliers sur les crédits aussitét qu'ils
apparaissent.

- Les contingences : c’est la référence a la tendance des préteurs de négliger
ou ignorer les circonstances dans lesquelles un crédit, un prét peut faillir. On insiste
plus sur comment faire fonctionner le prét et moins sur l'identification du risque.

- La concurrence : implique de suivre le comportement des concurrents plutét
que de suivre les propres standards de crédit de la banque. Faire une chose parce
que la banque concurrente, au bout de la rue le fait, ne signifie pas que c’est une
bonne chose. Les procédures formelles d’analyse de crédit incluent une évaluation
subjective de la demande de I'emprunteur et une étude détaillée de tous les états
financiers. Les employés du département de crédit doivent, peuvent réaliser I'analyse
quantitative initiale pour le responsable de crédit. Ce mimétisme est trés présent
dans l'activité de crédit des IMF.

Le processus comprend :

1) collecter, rassembler les renseignements pour le dossier de crédit,
renseignements tels que I'historique du crédit et les performances.

2) Evaluer la direction, la société, le secteur dans lequel elle opére, c'est a dire
une évaluation des facteurs externes et internes.

3) Etudier les états financiers, les déclarations financiéres ;

4) Projeter et prévoir les cash flows de I'emprunteur et ainsi sa capacité a
assurer le service de la dette ;

5) Evaluer la garantie ou la seconde source de remboursement ;

6) Ecrire un résumé de l'analyse et faire des recommandations.

Le dossier de crédit contient des informations anciennes, passées sur

lemprunteur, notamment des rapports de visites, les états financiers passés et

présents, des pertinents rapports de crédits.
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Si le client est un ancien emprunteur, le dossier doit comprendre les copies de
laccord du précédent crédit, les projections de cash flows, les documents des
accords de garantie ainsi que tout commentaire narratif fourni par les précédents
agents de crédit et les copies de toute correspondance avec le client.

Un des aspects le plus important de I'analyse du crédit est d’évaluer le désire
du client de rembourser le prét qu’il a contracté. Quoique cela est extrémement
important, il est difficile a mesurer. L'information dans le dossier donnera a 'agent de
crédit des renseignements sur lhistorique ou passé du client en matiére de
remboursement. L’analyste crédit utilise ainsi les données du dossier de crédit pour
étudier les états financiers, projeter les cash flows et évaluer les garanties. Souvent,
une analyse de la gestion de la société et du secteur est nécessaire pour s ‘assurer
de la garantie et du caractére sain du crédit.

La derniére étape est de soumettre un rapport écrit résumant la demande de
crédit, I'objet du crédit et les performances financiéres de I'emprunteur comparées
aux standards du secteur et de faire une recommandation.

Le responsable de crédit évalue le rapport et discute toute erreur, omission et
enrichissement du dossier avec l'analyste.

Si le crédit ne satisfait pas aux critéres de risque de la banque, le responsable
informe le client que la demande initiale a été rejetée. Néanmoins, I'agent de crédit
peut suggérer des procédures qui améliorent les conditions du client et ses
perspectives de remboursement et sollicite une autre proposition lorsque les
circonstances s’amélioreront.

Si le crédit satisfait aux limites acceptables de risque, le responsable négocie
les termes spécifiques préliminaires de crédit incluant le montant du prét, 'échéance,
le taux, les exigences de garantie et le plan de remboursement.

Beaucoup de petites banques n'ont pas de département formel de crédit et
des analystes a temps plein pour préparer les données financiéres.

C’est également le cas des institutions de micro finance.

Donc, 'agent de crédit achéve personnellement les étapes esquissées ci dessus
avant d’accepter ou de rejeter la demande. Souvent les demandes de crédit sont
recues sans informations détaillées sur la situation de 'emprunteur.

Les états financiers sont soit manuscrits ou non certifiés et/ou ne répondant
pas aux principes comptables généralement admis. Néanmoins, le client peut

présenter un profil intéressant et posséder un patrimoine substantiel.
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Dans pareilles circonstances, le responsable de crédit travaille avec le client
pour préparer une demande formelle de crédit et obtenir les meilleures informations
financiéres possibles. Il devra donc d’auditer lui méme les factures, dépenses,
créances et stock de 'emprunteur.

2.2. exécution et documentation du crédit
La bonne exécution du crédit nécessite une documentation exhaustive. Celle-

ci contribuant grandement a la maitrise des risques.

2.2.1. exécution

La décision formelle de crédit peut étre prise individuellement, par un
département indépendant , ou par un comité, en fonction de la structure
organisationnelle de la banque. Cette structure varie avec la taille d’'une banque, le
nombre de ses employés, et les types de crédit gérés. Le comité des directeurs a
normalement le dernier mot a travers lequel les crédit sont approuvés.

Habituellement, chaque responsable de crédit a une autorité indépendante
pour approuver des préts jusqu’a un certain montant fixé. Un comité, composé par
les responsables senior de crédit, revoit, étudie, souvent formellement les préts les
plus importants.

Ce comité revoit chaque étape de l'analyse de crédit comme présentée par
'agent et les analystes et prend une décision collective. Les comités de crédit se
réunissent régulierement pour suivre le processus d’approbation du crédit et les
problemes de qualité de l'actif lorsqu’ils surviennent. Au besoin, le comité des
directeurs ou le comité de prét d’'un directeur revoit cette décision et fait une
approbation finale.

Une fois que le prét est approuvé, 'agent de crédit le notifie a Femprunteur et
prépare 'accord de prét. Cet accord formalise le but du prét, les termes, 'échéancier
de remboursement, les garanties requises et toute autre convention.

Il fixe également les clauses de défaillance de I'emprunteur. Ces clauses
peuvent inclure le retard dans le paiement d'une échéance (principal et intéréts), la
cession d’actifs substantiels, la déclaration de faillite et la violation d’'une convention
restrictive du prét.

L’agent de crédit vérifie que toute la documentation y est et en bonne et due
forme.

L’emprunteur signe alors I'accord et dispose des fonds.
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2.2.2. documentation :

Les pertes sont une part normale de l'activité de crédit. Elles ne peuvent étre
totalement éliminées, qu’en ne prenant pas de risque de crédit.

Les banques ont plusieurs procédures qui les aident a limiter leur exposition
aux pertes.

Le premier outil stratégique est de disposer d’une politique de crédit, formelle
qui établit les limites d’exposition sur chaque emprunteur ou groupe d’emprunteurs.
De tels maximums d’exposition sont définis de telle sorte qu’ils n’entrainent pas un
risque de faillite de la banque si certaines expositions entiéres sont impayées.

D’autres procédures spécifiques incluent les limites admises, la notation et les

conventions de préts :

1. les limites admises : sont le maximum de crédit admis a chaque emprunteur,
un secteur, une localité géographique individuellement. L'importance de la
limite indique le montant des fonds propres que la banque est préte a risquer.
Ce montant doit étre plus bas pour les emprunteurs individuels et les secteurs
présentant le plus grand potentiel de pertes.

2. la notation : une autre procédure pour limiter le risque est pour la banque de
noter stratégiquement les préts et les contreparties. La notation du risque
implique I'évaluation des caractéristiques de emprunteur et du prét pour
estimer la probabilité de défaut et le montant de la perte en cas de défaut.

3. les conventions de prét : une fois que la banque préte des fonds a un client, la
banque et 'emprunteur deviennent effectivement des partenaires. La banque
veut que le client rembourse le prét et achéte d'autres services. Le client
attend de la banque du conseil utile en matiére comptable, organisationnelle,
financiere et fiscale.

Les deux doivent reconnaitre ce partenariat au moment ou ils négocient les

termes du prét. Toutefois, il est important que chaque partie protége ses intéréts.

Pour cette raison, souvent la banque inscrit des conventions dans 'accord de
crédit. Les conventions peuvent étre négatives, indiquant des restrictions financiéres,
des faits interdits ; ou positives, indiquant des pratiques auxquelles I'emprunteur doit
adhérer. L'intention étant de protéger contre des changements substantifs, dans
'environnement de I'emprunteur, pouvant endommager les intéréts de la banque.

La plus part des conventions concernent des ratios financiers cibles, des

restrictions de cession d’actifs et le maintien de la qualité de gestion.
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Parmi les conventions négatives, certaines essaient de limiter
discrétionnairement le paiement de trésorerie par le client. Si c’est effectif, plus de
trésorerie sera disponible pour le service de la dette.

2.3. larevue du crédit :

L'effort de revue du crédit vise a accroitre la maitrise du risque crédit, a gérer
les créances en souffrance ou a problémes et a réaliser les actifs des clients
défaillants. La gestion efficace du crédit distingue la revue, I'analyse, l'octroi et
'administration du crédit.

Le processus de revue peut étre divisé en deux fonctions: le suivi du
déroulement des préts existants et la gestion des "préts a probléemes”.

Beaucoup de banques disposent d’un comité formel de revue de crédit,
indépendant des agents qui rendent visite. Cet organe rend compte directement au
directeur et au comité de crédit des directeurs.

Le personnel de revue de crédit audite les préts courants pour vérifier si la
situation financiere de I'emprunteur est acceptable, la documentation est en place et
que la tarification satisfait aux objectifs de rentabilité. Si l'audit découvre des
problémes, le comité initie des actions correctives. Résoudre un probléme peut
simplement impliquer de recueillir les signatures sur les formulaires omis ou
renseigner les documents requis.

Si 'emprunteur a violé une quelconque convention la banque peut forcer
'emprunteur a corriger la violation ou elle déclare la déchéance du prét.

La déchéance du prét est normalement le dernier recours et seulement
lorsque I'emprunteur ne corrige pas volontairement le probléme. Elle autorise la
banque a exiger le paiement intégral et avant terme avant que les perspectives de
remboursement ne se détériorent.

Le probléme est beaucoup plus sérieux lorsque la situation financiére de
I'emprunteur s'est détériorée. Ces préts sont alors classés a problémes et requiérent
un traitement spécial. Dans beaucoup de cas, la banque doit modifier les termes de
Faccord de crédit pour augmenter la probabilité de remboursement intégral. Les
modifications incluent le différé du paiement des intéréts et du principal, allonger
I'échéance et réaliser les actifs non indispensables. Souvent les banques requiérent
des garanties additionnelles et demandent a Femprunteur de contribuer par un
capital additionnel. Le but est de gagner du temps jusqu’a ce que les conditions de

Femprunteur s’améliorent.
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L'activité de crédit bancaire n’est pas aussi simple qu'elle le parait de prime
abord. Ce n’est pas seulement mettre des fonds a la disposition du client, convenir
avec lui d'un programme de remboursement et attendre les échéances convenues
pour encaisser les remboursements.

Ce chapitre a permis de comprendre que le crédit bancaire est une activité qui
procéde d'une culture, d’'une philosophie et qui est ou doit étre conduite selon un

processus bien déterminé.

Cette premiere partie de notre travail, a de fagon générale constitué un apergu
sur la micro finance et sur l'activité de crédit bancaire. Cet apercu, ayant permis
'acquisition d'une connaissance générale sur ces aspects, permet d'aborder
aisément la deuxiéme partie consacrée a la gestion préventive et curative du risque

crédit.
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Deuxiéme Partie

La prévention et la gestion du risque crédit.
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CHAPITRE I. LA PREVENTION DU RISQUE CREDIT.

Le véritable objectif d'une gestion du risque efficace est d’assurer des
rendements convenables par rapport aux risques encourus.

Comme dans le secteur bancaire, la gestion préventive du risque crédit dans le
secteur de la micro finance doit commencer trés en amont de I'opération de crédit.

Elle s’inscrit dans les choix stratégiques de finstitution. D’ou la nécessité
d’'une gestion stratégique des IMF.

l. gestion stratégique dans la prévention du risque crédit

La gestion stratégique de [I'IMF recouvrerait ensemble des décisions
susceptibles d’'impacter durablement et fortement son positionnement commercial
et/ou sa situation financiére.

A ce titre, ces décisions relévent bien sar de la direction générale de I'institution
et de ses organes délibérants tels les conseils d’administration.

Les termes de gestion stratégique ne doivent pas faire peur aux dirigeants des
coopératives d’épargne et de crédit jusqu’'a les empécher d’entreprendre cet exercice
indispensable a la survie de leurs organisations car étant au départ de tout effort de
maitrise du risque crédit auquel ces institutions font face. C’est un exercice qui peut
valablement étre mené au sein des institutions de micro finance a cause de la bonne
connaissance qu'ont ces IMF de leur environnement en général.

La gestion stratégique consistera tout d'abord a définir les axes de
développement principaux de linstitution sur ses marchés actuels ou sur ceux qu’elle
ambitionne de conqueérir.

Cette déemarche de positionnement commercial, s'accompagne de la définition de
la politique de risque de I'etablissement, c'est a dire de la mise a plat des principes,
des limites, et de I'organisation de gestion des risques qu'il impose, et qui constituent
les points de reperes pour les différents agents de la coopérative.

Elle s’"accompagne de la mise en place des indicateurs principaux sur I'activite de
crédit en général et sur le risque en particulier qui permettront aux dirigeants
d’apprecier, par rapport aux choix stratégiques arrétés, I'évolution de l'institution et, si
nécessaire, de corriger les choix initiaux.

Cest le role des tableaux de bord synthétiques de permettre ce pilotage
rapproché de l'activité de la coopérative d'épargne et de crédit. L'essentiel des

indicateurs étant donné dans la loi PARMEC.
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1. les axes de développement et de politique de risque.

Cette réflexion stratégique doit permettre de concilier les concepts de
développement et de risque, de rentabilité et de productivité, de qualité et de codts,
dans le cadre d'une analyse a la fois globale et détaillée du positionnement de
linstitution sur ses marchés.

Cette analyse abordera les éléments généraux des politiques commerciales et
risque de I'IMF, sans omettre de traiter les nécessaires éléments spécifiques de
'approche des risques.

1.1. les éléments généraux des politiques commerciales et de risque

Choisir les axes de développement pour une institution de micro finance est
un exercice qui consiste a la fois a choisir, a retenir des stratégies mais aussi a
renoncer a certaines autres, tout ceci en fonction d’'une analyse multidimensionnelle
préalable.

Cette analyse peut étre plus ou moins poussée, plus ou moins formalisée,
plus ou moins exhaustive... mais supposera toujours une réflexion :

— Récurrente sur les analyses et choix passés ;
— Actuelle, a partir des éléments qui serviront a la fonder ;
— Prospective et anticipatrice des événements futurs.

Les dirigeants et les organes délibérants devront clairement définir la politique
arrétée en matiére de crédits et fixer les objectifs généraux y afférents dans le cadre
d'un plan d’action dont I'horizon temporel peut étre annuel, biannuel ou triennal au
maximum pour avoir une efficacité.

Ces objectifs généraux viseront a optimiser les trois grands équilibres de toute
politique de crédit : le Développement ; la Rentabilité ; le Risque.

— Le développement : il s'agit du développement commercial (faire des crédits,
gagner des parts de marché, etc.) ;

— La rentabilité : pas de développement pour le développement, mais un
développement rentable (baisse des colts liés au crédit, amélioration des
marges, etc.) ;

— Les risques. Contrdle des pertes et provisions

Les objectifs de développement devront préciser les marchés et segments de
clientéles « ciblés », eu égard aux potentiels du marché, de la concurrence, des

moyens nécessaires (formation des hommes, technologie, structure...).
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Les objectifs de rentabilité des crédits seront déclinés a partir de la politique

de marge définie et donc du positionnement de la grille de taux qu’elle appliquera.

Enfin les objectifs de risque devront étre déclinés a partir des normes de

gestion arrétées: politique de division des risques, choix des garanties, méthodes de

provisionnement, organisation de la chaine de recouvrement... et des outils de

gestion des risques dont elle dispose tels les systéemes de détection préventive des

risques...

La politique de gestion des risques doit, pour étre efficace, présenter certaines

caractéristiques :

elle doit tout d'abord (et il ne s’agit pas d’une boutade !) exister,c’est-a-dire étre
formalisée, afin si nécessaire de pouvoir s’y référer et d’apprécier ses résultats
au fil du temps pour étre en mesure de l'ajuster. Il ne s’agit évidemment d’un
document tellement synthétique qu’il ne peut étre décliné dans la réalité
quotidienne de l'activité (c'est souvent le cas dans les IMF), ni non plus d'un
cahier des charges descriptif tellement exhaustif que les agents ne parviennent
pas a 'assimiler.

elle doit étre communiquée dans la coopérative de maniére simple et claire, afin
que chaque collaborateur soit en mesure de connatire les axes de maitrise des
risques définis par les dirigeants. Il arrive parfois que des politiques de risque
tout a fait pertinentes et bien congues restent ... dans les tiroirs des dirigeants,
tout simplement parce que le sentiment du travail accompli s’arréte a la
formalisation des problémes et de leurs solutions possibles.

elle doit étre intégrée dans l'activité crédit quotidienne de [linstitution. Cette
intégration peut se faire directement a travers les outils de gestion des risques
développés (délégation, choix des garanties, limites d’engagement...). Elle se
réalise alors tout naturellement dans I'exercice méme du métier, mais également
par une communication réguliére sur les priorités risques de l'institution de crédit,
le suivi (grace a certains outils dont les tableaux de bord) et la vérification que les

axes d’'actions ont été bien intégrés par les exploitants et autres agents de crédit.

- elle doit enfin étre déclinée a tous les stades de la vie du crédit :

Sélection, Décision de crédit, Réalisation du crédit, Suivi, Recouvrement de crédit

— Sélection de clientéle en fonction des choix de développement arrétés a partir

des outils de connaissance des clients dont elle dispose, et de la rentabilité de la

relation ;
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— Décision de crédit a partir des délégations mises en place, des systémes
d’analyse;

— Réalisation du crédit en tenant compte des risques contractuels (risques
juridiques inhérents a une rédaction défectueuse des contrats de préts), des
modalités de déblocage des fonds, de la formalisation correcte des garanties
prévues ;

* Suivi du crédit et de ses dysfonctionnements prévisibles grace a la mise
en place dun systtme de détection préventive, ou actuels qui
déclenchera 'envoi de lettres de relance et/ou l'intervention des agents
compétents a travers des visites aux clients... A ce stade se posera le
probléme de la constitution de provisions éventuelles, de I'appréciation
de la qualité des garanties prises... ;

» Recouvrements du crédit a partir des choix d’organisation et de
structures décidées au sein de I'établissement d'épargne et de crédit :
recouvrement amiable, judiciaire, etc.

L'ensemble de ces étapes fait partie du plan opérationnel de maitrise des risques
pour une institution offrant des services financiers d’épargne et crédit.

1.2. la politique risque spécifique de I'lMF.

Il appartient aux dirigeants et organes délibérants de I'IlMF de fixer les régles
particulieres applicables aux développements du crédit. Ces régles visent
notamment a définir le choix des contreparties, la sélection des opérations que
linstitution réalisera ou ne réalisera pas, les /imites de risques qu’elle tolérera par
client, par groupe de clients, et/ou par groupe de risques de méme nature.

1.2.1. le choix des contreparties

Choisir les contreparties consiste d’abord a définir les marchés sur lesquels
l'institution souhaite se développer: les particuliers, les professionnels (ou
promoteurs dans le langage micro finance), I'agriculture, etc.

Ce premier choix étant effectué, des segments d’activité doivent étre
sélectionnés a lintérieur de ces marchés : par exemple, les dirigeants peuvent
décider que sur le marché des promoteurs, certaines contreparties de clientéle ne
seront pas financées, parce qu’ils estiment que le savoir-faire et/ou les moyens
de linstitution sont insuffisants et/ou que la sinistralité li€e a ces contreparties est

trop élevée.
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A Tlintérieur des segments choisis, les dirigeants devront encore se poser la
question (et y répondre !) des sous-segments de clientéle qu’ils souhaitent conquérir
(chiffre d’affaires, nombre de salariés, besoin de financement...) et des normes
qualitatives qu’elle s'imposera (ancienneté et expérience du promoteur, qualité du
client définie au moyen des critéres définis, etc.).

1.2. 2. La sélection des opérations

Aprés la sélection des contreparties, les dirigeants devront définir le champ
d’intervention vis-a-vis des clientéles sélectionnées. A quel type d’opérations des
clientéles sélectionnées linstitution participera-t-elle ? Acceptera-t-elle de participer a
des opérations de haut de bilan ? c’est-a-dire financera-t-elle des investissements ou
au contraire, accordera-t-elle uniquement des petits préts a court terme ?

1.2. 3. Les limites de risque

Dans le cadre de la promotion et la sauvegarde de la stabilité et la pérennité
du secteur de la micro finance, la loi PARMEC a fixé des limites aux IMF en matiére
d’exposition aux risques. Ces limites participent, se faisant, a la maitrise du risque
crédit.

Cette réglementation lIégale prévoit une double limitation des engagements .
Le rapport de division des risques oblige les institutions de micro finance a respecter
en permanence deux ratios :

— Un rapport maximum de 2 entre 'ensemble des risques que l'institution encoure,
du fait de ses opérations de crédit et des engagements par signature, et le
montant des dépbts des ses membres;

— Un rapport maximum de 10 entre le risque pris sur un seul client et 'ensemble
des dépbts de ses membres et clients. C’est le ratio dit de limitation des risques
pris sur un seul membre. Ce ratio, en interdisant une concentration importante
sur un seul client, favorise la division des risques de l'institution.

Ces limitations réglementaires et lIégales ont le mérite de fixer un cadre général
mais doivent, il nous semble prendre davantage en compte les limites plus précises,
propres a chaque institution de micro finance.

Ainsi, il parait préférable de fixer des limitations de risques fondées non pas sur
les seuls dépdts des membres, mais également sur la capacité de I'IMF a générer un
profit suffisant pour faire face a ses pertes.

En effet, les dépdts peuvent conduire une IMF a accorder des préts sans

commune mesure avec sa capacité a les gérer ou a faire du bénéfice.
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L’expérience montre que le plus souvent les dépéts dans les IMF ne sont pas le
résultat des efforts de mobilisation d'épargne mais qu’ils sont effectués
spontanément par les populations.

Donc la limitation par rapport aux dépdts est potentiellement porteur de risques.
Par contre, le résultat net nous semble étre le bon indicateur de la capacité d’'une
institution de services financiers a atténuer ses risques.

La maitrise des risques crédits, outre la volonté d’y parvenir, nécessite une
réflexion et un plan d’actions sur tous les domaines et les processus de traitement
des crédits a I'intérieur de linstitution.

Des régles claires connues et acceptées de tous, faisant I'objet d’'un suivi et
d'un contréle régulier, constituent la premiére « pierre » posée a I'édifice de la
maitrise des risques crédit dans un établissement de crédit.

2. Le pilotage des risques : les tableaux de bord

Le tableau de bord risque est l'un des outils nécessaires dans un
établissement de crédit pour que la mise en ceuvre d’'une politique de maitrise des
risques de crédit puisse étre efficiente. Le tableau de bord permet de suivre les
activités et de pouvoir corriger a temps les écarts existants entre les réalisations et
les prévisions.

En effet, une stratégie de développement rentable doit pouvoir étre mesurée
et corrigée rapidement, par un mouvement itératif permanent, au vu de la génération

des risques qu’elle entraine

Stratégie =~ Déclinaison opérationnelle Mesure —ﬂ Correction

Source : « I'exploitant bancaire et le risque crédit. Mieux le cerner pour mieux le maitriser ». Michel Mathieu, P 148,

Le développement rapide du crédit, dans les IMF, a trés souvent été réalisé
sans que les dirigeants se préoccupent de la mise a niveau institutionnel a travers la
mise en place, paralléelement, des outils nécessaires pour le pilotage.

Lorsqu'ils existaient, ces outils étaient soit trés divers et souvent mal adaptés,
soit insuffisamment synthétiques pour étre utiles dans le pilotage opérationnel du

risque.
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L'utilité d’'un tableau de "bord risque” adapté aux besoins du pilotage global

des risques, qui permet a la fois de suivre la réalisation des objectifs de rentabilité

fixés et si nécessaire de recadrer ces objectifs, a conduit la plupart des

établissements a développer un systéme d’informations risque adapté.

Le tableau de bord risque doit étre congu comme :

— un outil de mesure et de diagnostic qui met en évidence les résultats constatés

(nombre et volume de crédits vendus, marges brutes, taux de risque, marge
nette...), par rapport aux objectifs préétablis qui servent de référence. En tant
qu’outil de diagnostic, il facilite I'identification des dérapages (taux de risque
excessif, volume en forte diminution...) et permet de mettre en place les actions
correctrices nécessaires ;

un outil de dialogue et de délégation des responsabilités parce qu'il est bati sur
des criteres homogenes et objectifs qui permettent une discussion sur les écarts
de réalisation et I'adaptation des moyens ;

un outil de prise de décision dans la mesure ou il recense les indicateurs sur un
certain nombre de parametres censés refléter I'état de fonctionnement d’'un
systeme (I'état des risques en l'occurrence). Le tableau de bord risque permet
en analysant les tendances passées et les écarts du présent de gérer I'avenir
avec moins d’incertitude. En matiére de risque, il est nécessaire de disposer de
deux séries de tableaux de bord :

= des tableaux de bord statiques qui donnent des informations
quantitatives et constituent le référentiel des chiffres caractéristiques
des risques encourus par I'établissement ;

» des tableaux de bord dynamiques (ou clignotants) qui offrent une
information plus détaillée et plus qualitative permettant de porter un
jugement critique fondé sur I'évolution d’indicateurs, ratios ou chiffres
clés, en concentrant davantage l'attention sur les écarts par rapports

aux objectifs.

Les tableaux de "bord risque” doivent impérativement étre :

finalisés, c'est-a-dire congus et présentés dans un but précis qui doit étre
explicité a partir des besoins exprimés ;

simples et fiables, tant il est vrai que la complexité entrave I'action. La forme des
informations présentées devra autant que faire ce peut, privilégier la visualisation

et la simplicité.
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Les informations sont prises a la source et traitées une seule fois et de maniére
homogéne afin d’éviter que chaque agent ou service ne batisse ses outils de suivi
des risques en retraitant I'information a sa maniére ;

- « communiquant » tant verticalement qu’horizontalement, c’est-a-dire entre
instances de niveau hiérarchique différent qu’entre instances de méme niveau.

Le choix des parameétres de suivi doit étre fondé sur l'importance de la
grandeur paramétrée (quantitativement et qualitativement), et sur la distinction entre
les parameétres contrélables (action) et subis (information).

L’appréciation des performances réalisées se fera, soit comparativement aux
performances des autres unités de structure (exemple : niveau des créances
douteuses et litigieuses), soit par rapport @ une performance objectivée (exemple :
niveau de créances douteuses et litigieuses d’'une agence par rapport au niveau de
créances douteuses et litigieuses cible), soit enfin par rapport aux performances
réalisées dans le passé (exemple : niveau de créances douteuses et litigieuses de
'agence a l'instant t par rapport au niveau a l'instant t-1).

Il appartient bien slr a chaque établissement de définir, en fonction de sa
stratégie risque et des objectifs qu'il entend se fixer, les critéres de suivi retenus
comme indicateurs dans les tableaux de bord. Ainsi, la définition de [a marge brute
suivie, dépendre-t-elle du niveau des colts de fonctionnement et de la politique de
taux d’intéréts créditeurs appliqués sur les différents crédits proposés a la clientéle.

De méme la marge nette aprés amputation du colt du risque, pourra varier
selon les critéres de risques retenus : pertes et provisions au minimum. L'analyse
des créances risquées par rapport a I'activité crédits sera également basée, soit sur
les criteres de passage en créances douteuses et litigieuses définis par la loi
PARMEC selon des normes de retard constaté sur chaque crédit, ou bien encore sur
des normes plus restrictives adoptées par les dirigeants, car les normes Iégales ne
sont que le minimum et rien n'empéche a linstitution d’adapter des normes de
provisionnement plus seveéres.

Le plus important pour un véritable pilotage opérationnel des risques réside
moins dans la variété et la nature des indicateurs retenus (pour peu qu'il soit
pertinent pour 'analyse), que dans l'existence méme et l'utilisation d'un tel outil a

tous les niveaux hiérarchiques de I'établissement.
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Il. La gestion opérationnelle du risque crédit.

La gestion opérationnelle du risque crédit va consister a définir et a mettre en
ceuvre les outils de gestion qui tiennent compte des choix de développement et qui
sont cohérents avec la politique de mattrise de risque.

La gestion opérationnelle du risque crédit n'est pas, en effet, élaborée
indépendamment des stratégies arrétées dans l'organisation. Elle s’inscrit dans la
suite des orientations stratégiques, portant sur le développement, le risque et la
rentabilité.

La gestion opérationnelle c’est donc les outils, et en premier lieu 'ensemble
des moyens mis en ceuvre au moment méme de la prise de décision portant sur le
crédit, c’'est donc les moyens ayant un caractere de prévention du risque. Mais la
gestion opérationnelle, c'est aussi la politique de garantie définie dans linstitution.
Les garanties font partie intégrante de la politique de crédit et visent a minimiser les
éventuels risques résiduels.

Pour chaque marché et segments de marché (promoteurs, agriculteurs,
commergants...) il existe une variété d’outils de gestion de risque. Il n’est pas dans
notre intention d’exposer tous ces outils sachant qu'un bon nombre n’est pas adapté
aux institutions de micro finance.

Nous avons donc choisi d ‘exposer, dans les grandes lignes, un seul de ces outils : le
systéme de délégation crédit .

Cet outil est parfaitement envisageable dans le cadre des IMF et en outre,
chaque IMF peut l'adapter en fonction de sa clientele donc de ses caractéristiques
externes spécifiques mais en fonction aussi de son organisation institutionnelle.

1. Les outils de gestion préventive du risque crédit.

Dans le secteur bancaire, il existe plusieurs outils de gestion préventive du
risque crédit notamment les techniques de scores, les techniques pius classiques de
cotations clients, les délégations crédit, le recours aux fichiers et sources
d’'informations internes/externes (telle la centrale des risques) ou encore I'étude du
comportement bancaire du client.

En effet, dans leurs efforts de prévention de leurs risques crédits, de nombreux
établissements bancaires ont développé et mis en place de véritables systémes de

détection de ces risques, basés sur I'analyse du fonctionnnement du compte du client.

47



- le domaine d’exercice,
- les conditions d’'exercice, et enfin
- les modalités de contréle de I'utilisation de la délégation.

1.1.2.1. Le domaine d’exercice de la délégation

Le domaine d’'exercice recouvre un certain nombre d’éléments sur lesquels
portera la délégation et qui doivent clairement étre indiqués.

C’est d’abord le montant de crédit délégué par type d’opération. La question (a
laquelle il faut répondre) est de savoir si le délégataire peut aller jusqu’'a la limite
supérieure de crédit de celui qui consent la délégation ou s'il lui est fixé une limite a
l'intérieur, forcement, du pouvoir de crédit du délégant. Toujours en matiere de
montant, la délégation peut fixer un encours total de crédit a ne pas dépasser par le
délégataire.

La délégation précisera également I'échéance des crédits. Est-ce que cette
délégation est donnée pour les crédits a court, moyen ou long terme ? ou est-elle
valable indépendamment de I'échéance des crédits.

Le domaine d'exercice de la délégation peut davantage étre précisé en
croisant les criteéres de montant, d’encours et d’échéance. Ceci a pour effet d’aboutir
sur une limitation double ou triple.

Exemple :

Montant du crédit demandé < 50 600
Encours totaux des crédits < 5 000 000
dont encours des crédits a moyen et long terme < 1 000 000

La délégation fixe également lintervalle dans lequel se trouve le niveau de
taux applicable au crédit. Fixer I'intervalle de taux répond a un double objectif : d’une
part éviter le laxisme ou le favoritisme dans la fixation du taux de la part du
délégataire face a certains clients et se faisant on 'améne a rester dans le cadre de
la politique de taux définie par les instances dirigeantes ; d’autre part éviter de
pousser le délégataire a adopter une attitude figée sur le taux lors des discussions
avec son client.

Il faut donc lui ménager une certaine marge de manoeuvre pouvant étre
déterminée en fonction de la qualité du client et de la rentabilité de la relation
commerciale.

L’appréciation de la qualité du client, comme du reste la rentabilité de la
relation doit se baser sur des éléments objectifs.

Toute délégation comporte également des exclusions relatives ou absolues.
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Les délégations ne sont que la résultante formalisée pour les besoins de
fonctionnement, de la stratégie de développement et de maitrise des risques
prealablement définie par les instances dirigeantes.

La délégation sert la stratégie définie et a ce titre ne peut pas la remplacer. A
inverse, une bonne stratégie assise sur un systéme de délégations inefficace est
vouée a I'échec, ou, a tout le moins, réduira la performance des décisions au sein de
linstitution.

Les délégations lorsqu'elles sont effectives et performantes remplissent
plusieurs objectifs :

- Amélioration de la qualité des prestations faites aux clients notamment la rapidité
dans 'exécution des opérations et la proximité du centre de décision ;

- Amélioration de la qualité du risque notamment a travers la maitrise des
montants et des garanties ;

- Le gain en productivité des différents agents a travers la réduction des niveaux
hiérarchiques dans la prise de décision ;

- Laresponsabilisation et la motivation des collaborateurs du délégant

Cependant, il faut signaler que toute délégation contient des limites dont le
niveau supérieur est plus égal au pouvoir de décision détenu par linstance ou le
dirigeant qui la consent. Ce point est trés important a noter. Il n'est pas rare dans une
institution de micro finance, que le comité de crédit, sous prétexte de ne pas pouvoir
réunir ses membres en temps opportun, déléguer ses pouvoirs d’octroi de crédit a
son président ou a un autre membre sans définir les conditions d’exercice de cette
délégation. Bien s(r il arrive que le président ou celui qui a regu ce pouvoir en abuse.

L'exercice de la délégation, méme dans le cadre des pouvoirs qui ont été
délégués, doit faire l'objet de contrdle dans sa mise en ceuvre. Cela est
particulierement vrai en matiére de créedit.

La délégation est donc un acte assez délicat dont il importe de cerner les

caractéristiques pour pouvoir bien l'organiser et l'utiliser.

1.1.2. Les caracléristiques générales du systeme de délégations crédit

La délégation de pouvoir de crédit, pour étre efficace et performante, doit
préciser certains points fondamentaux qui en constituent ses caractéristiques
générales. Entre autres caractéristiques, la décision de délégation doit clairement

identifier :

49



Il s’agit d’étudier le sens, la nature, I'importance des mouvements intervenants
sur le compte du client ainsi que [l'utilisation des crédits et autres facilités accordés
au client.

Quant aux techniques de scores, leur utilisation adéquate permet de concilier
deux objectifs : permettre d’'une part un développement commercial par I'accélération
des processus d’analyse et de décision d’'octroi de crédit, et d’'autre part une
meilleure maitrise des risques a travers une mesure assez fine, une appréhension
plus étroite des risques que I'établissement est disposé a assumer.

La prévention basée sur les systéemes de délégation crédit permet une grande
réactivité sur les nouveaux risques ; a ce titre, ces systémes participent dans une
large mesure a la gestion préventive du risque crédit. Pourtant, malgré I'importance
du réle gu'ils sont susceptibles de jouer dans la prévention du risque, les systéemes
de délégation crédit ne font pas I'objet de toute attention qu’ils méritent.

1.1. Le systeme de délégations crédit

La délégation est I'acte volontaire et formel par lequel une instance ou un
dirigeant, investi d’'un pouvoir de décision dans I'exercice de l'activité crédit, confére,
pour une durée fixe ou indéterminée, tout ou partie de ses pouvoirs a une instance
et/ou a un collaborateur de la banque, qui l'accepte.

La mise en ceuvre de délégation crédit dans la banque présente une utilité
indéniable et une efficacité étroitement liée aux caractéristiques générales du
systéme de délégation retenu.

Nous exposons cet outil parce qu’il est déja utilisé dans beaucoup
d’institutions de micro finance avec plus ou moins de réussite. Nous essayons donc
dans les sections qui vont suivre de cerner les divers aspects que recouvre le
systéme de délégations crédits.

1.1.1. L'utilité d’un systeme de déléqgation crédit

La mise en ceuvre, le suivi et, si nécessaire, la modification du systéme de
deélégations du domaine crédit, dans un établissement de crédit, participent aux outils
de maitrise du risque crédit.

La mise en place des délégations de crédit ne doit pas seulement étre
considérée comme la structuration formelle et procédurale de I'exercice du pouvoir

en matiére de crédit.
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1.1.2.2. Les conditions d'exercice de la déléqgalion

La délégation est accordée "intitu personae”, c’est-a-dire qu’elie tient compte
de la qualité du délégataire qui va I'exercer. Donc le plus important n'est pas la
fonction ou la position de la personne mais ses capacités en matiere de crédit. La
délégation doit, par conséquent, étre conférée en fonction de la compétence de celui
qui la regoit plutdt que par référence a son statut.

Malheureusement dans les IMF, la délégation est trop souvent accordée en
fonction du statut ou de la notoriété de tel membre dans le village. Le comité de
crédit délegue ainsi son pouvoir d'octroi de prét généralement a son président, non
pas parce que celui-ci dispose de compétences particulieres en matiére de crédit,
mais tout simplement parce qu'’il jouit d'une bonne notoriété ou réputation dans le
village ou dans la région.

La déléegation de credit peut jouer un grand rble dans le développement
commercial des IMF mais a condition qu'elle soit organisée.

En effet, il est souvent difficile de réunir en temps opportun tous les membres
d’'un comité de crédit afin que celui-ci se tienne et statue sur les demandes des
membres.

Ce qui entraine un retard dans la mise en place des crédits et freine le
développement des IMF. En général, ce manque d’empressement s’explique par le
caractéere bénévole du travail des dirigeants dans les IMF.

Dans ces conditions, il semble donc que la délégation permettra de répondre
rapidement aux demandes des membres et clients. C’est pourquoi, il est
extrémement souhaitable et urgent que la délégation fasse 'objet d’'une organisation
sérieuse se traduisant par sa formalisation écrite.

Cette formalisation présente 'avantage de permettre une identification précise
et permanente de I'étendue de la delégation et facilite par la méme occasion le
nécessaire contréle de son exercice au sein de l'institution et aussi par les organes
de surveillance.

Pour étre efficace dans [l'institution, la délégation doit étre construite au tour
des trois piliers que sont :

- Les compétences du délégataire dans le domaine du crédit ;

- Les besoins des membres et clients de linstitution ;

- Les orientations stratégiques arrétées définies par les instances

dirigeantes.
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1.1.2.3. Le suivi et le contrble de la déléqgation

Comme nous l'avons précédemment indiqué, la délégation crédit doit étre
organisée et donc inscrite dans le dispositif général de maitrise du risque et se faire
dans le respect des procédures internes en vigueur dans l'institution de crédit. Il est
compréhensible donc qu’elle fasse I'objet d’attention et de contréle rigoureux quant a
son exercice et a son cornpte rendu. Les objectifs d’'un tel contréle étant entre autres
de s’assurer que les montants délégués sont respectés, les conditions pratiquées ne
vont pas a I'encontre de la politique générale, que le niveau hiérarchique supérieur
est régulierement informé.

Le contréle releverait du comité de surveillance de la coopérative d’épargne et
de crédit, mais aussi des organes de surveillance extérieurs tels les cellules
ministérielles de micro finance ou encore la BCEAO.

A linstar de la banque, la gestion préventive du risque crédit dans les IMF ne se
satisfait pas de discours incantatoires ou d’analyses contemplatives plus ou moins
exhaustives.

Elle procede d'une réflexion stratégique et d’'un plan d’action opérationnel, dont le
suivi et le contréle de la bonne application sont du ressort des dirigeants de I'lMF

Il appartient également a ces dirigeants d'arréter les choix de gestion stratégique de
leur organisation et de déterminer le cadre de mise en ceuvre de ces choix
stratégiques ; c’est-a-dire les moyens et methodes nécessaires pour réaliser les
objectifs généraux préalablement définis. Ces moyens et méthodes constitueront les
outils de gestion opérationnelle du risque crédit, c'est a dire 'ensemble du dispositif
technique, matériel, humain, organisationnel dédié a la maitrise du risque crédit.

Il importe aussi de mettre en ceuvre des moyens de contréle destinés a vérifier
la compréhension, I'intégration et la bonne utilisation des outils de maitrise du risque,
en cohérence avec les orientations générales arrétées par les dirigeants, car ceci
participe a la gestion préeventive du risque crédit et constitue un moyen itératif et

récurrent de préciser voire de modifier les éléments de la politique risque définie.
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CHAPITRE II : LE TRAITEMENT DU RISQUE CREDIT

Aucun systéme de prévention de risque crédit n’est efficace a 100% ; ce qui
explique la survenance de ce risque dans les établissements de crédits, notamment
les IMF d’ou la nécessité d’'une organisation globale de son traitement.

Le traitement doit étre rapide et intervenir le plus tét possible. En effet, la
procedure doit étre enclenchée dés le premier jour de retard ou d’'impayée sur une
échéance. Cela suppose que les procédures opérationnelles de suivi de portefeuille
permettent une détection précoce, presque en temps réel, des retards sur
remboursement d’échéance. A cb6té de cette capacité de détection précoce de
l'incident de paiement qu'est le retard, linstitution de micro finance, a travers son
systeme de gestion des crédits en vigueur, doit avoir prévu les procédures
d'intervention qui constituent sa réaction pour le traitement du risque crédit. Cette
réaction doit alors étre mise en ceuvre.

Le risque crédit est inhérent a la transformation et l'intermédiation financiere
qui constituent I'essentiel de I'activité des institutions de micro finance. Ce risque est
donc une constante de l'activité de crédit. Malgré cette réalité, les IMF, pour des
raisons diverses mais évidentes, ont pendant longtemps négligé cet aspect de la
gestion de leur portefeuille de crédits. Raisons évidentes car, d’'une part, elles sont
en général préoccupées par le développement commercial : le crédit, beaucoup de
crédit, encore le crédit, toujours le crédit ; d’autre part, de nommbreuses institutions ont
réussi a maintenir bas les taux dimpayés et de pertes sur crédits. En fait le
développement compensait largement le risque qui paraissait marginal et ne
détériorait pas encore, de fagon significative du moins, le compte de résultat. En
outre, certaines de ces IMF opéraient dans des environnements concurrentiels plutét
favorables du fait soit de l'inexistence de concurrents, soit de leur nombre réduit.

Enfin, il faut reconnaitre que la position des membres les uns par rapport aux
autres, les liens familiaux trés forts dans les zones d'implantation des IMF, ne militent
pas en faveur des actions vigoureuses de recouvrement. Aucun agent de [l'institution
ne veut volontairement s’acquitter d’une telle tache.

Mais depuis, la situation évolue, le secteur est devenu concurrentiel, les
marges sur crédit se réduisent, il y a une montée des pertes et dotations aux
provisions sur créances douteuses.

Les IMF découvrent que les capacités de remboursement de leurs clients

peuvent étre bien plus volatiles que celles de [a clientéle des banques commerciales.
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Et surtout, elles découvrent que les probléemes de remboursement peuvent monter
en fleche, de presque zéro a des niveaux intolérables et insupportables en un rien de
temps. Les bailleurs de fonds et les partenaires commencent a exiger des résultats
et sont de plus en plus sensibles a la qualité du portefeuille de crédits.

Par ailleurs, au dela de l'enjeu financier évident, un recouvrement efficace
recéle un enjeu commercial certain mais peut étre pas évident. En effet, les pertes
conduisent a un déploiement davantage d’activité commerciale pour couvrir les
pertes.

Tous ces éléments ont amené les IMF a porter leur attention sur la
récupération des créances qu’elles avaient accordées, donc a donner a la fonction
recouvrement sa place dans l'activité de crédit. Rares sont, maintenant, les IMF qui
n'ont pas créé le poste d’agent de recouvrement en leur sein.

Cette prise de conscience des enjeux attachés a l'efficacité du recouvrement a
donc trés logiquement et fort heureusement amené les dirigeants des établissements
a repenser l'organisation de la « chaine de crédit » dans leurs institutions, et y
intégrer pleinement une fonction recouvrement rénovée.

La fonction recouvrement a donc été, reconnue comme un maillon fort du
processus de crédit. La fonction a été passée au crible, organisée et/ou réorganisée
et les critéres d’appréciation de son efficacité ont été identifiés et objectivés.

A coté du recouvrement, le provisionnement des impayés est reconnu et accepté
comme un moyen efficace de traitement du risque crédit.

1. Le provisionnement dynamique.

La loi PARMEC a, certes, fixer les régles d’identification et de provisionnement
des créances douteuses et litigieuses. Mais il 'empéche que linstitution peut et doit
déeterminer sa stratégie et le niveau en matiére de provisionnement. Car les régles
que fixe la loi PARMEC constituent un minimum en la matiere. Les IMF peuvent
adopter la technique de provisionnement dynamique, qu’elles peuvent suivre en
extra comptable. En effet, a partir d’'une analyse historique des dotations aux
provisions réalisées et de la distribution de crédit prévue, linstitution dégagera et
mettra en place un premier budget prévisionnel de provisions qui sera consommé au
fur et a mesure que les dotations aux provisions nécessaires sur les dossiers sont

passées.
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Dans le cadre de cette technique de provisionnement, on reconnait que, la
probabilité de la perte future est mesurable. Le principal intérét de cette approche est
que le risque est couvert dés son apparition, au moment ou le prét est octroyé.

Cette méthode a I'avantage d’éviter les mauvaises surprises de fin d'exercice
que certains établissements qui ne constituent pas progressivement les provisions,
connaissent parfois encore.

Cette technique est tout le contraire des régles comptables actuelles, ou le
provisionnement est « statique » dans la mesure ou il n'autorise la comptabilisation
des provisions pour dépréciation d’actifs que lorsque celle-ci est avérée ; les pertes
sont généralement enregistrées, poste par poste, lorsqu’elles interviennent, ou au
moment ou elles sont susceptibles d’intervenir, comme conséquence d'une
dépréciation des actifs, d’'une appréciation des passifs ou d’'une forte présomption de
la dégradation de la valeur d'un engagement. Ainsi, étant donné que les pertes ne
sont enregistrées qu’aprés étre intervenues, les risques de crédit apparaissent
souvent trop tard dans le systéme comptable. |l s'agit la d'une logique d’inventaire
dans laquelle les provisions ne reflétent pas le véritable risque de crédit inhérent au
portefeuille de préts qui, d'un point de vue économique, existe dés 'octroi du prét ou
I'initiation de 'engagement et perdure sur toute la durée de celui-ci.

2. L’organisation de la fonction recouvrement.

Le recouvrement est une activité a part entiére dans les institutions de crédit. A
ce titre, la fonction recouvrement a l'instar de toute autre fonction doit étre finalisée,
les activités qui y sont menees organisées, les résultats auxquels elle parvient suivis
dans le cadre d’'un plan d’action fruit d'une réflexion profonde.

La fonction recouvrement est importante dans un établissement de crédit. Elle
recéle des enjeux financiers et commerciaux; d'image et d’organisation. Cette
fonction doit faire 'objet d’'une grande attention dans le sens de mieux définir ses
finalités et ses moyens d’action.

Les IMF doivent se doter d’une véritable filiere risque devant permettre le suivi,
en amont et en aval, du portefeuille crédits. En amont afin de détecter le plus t6t
possible les crédits en difficultés, en aval pour parvenir a la régularisation des
impayés, par l'utilisation de tous les outils et moyens amiables et judiciaires a leur

disposition.
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2.1. Les principes et fonctions de la filiére recouvrement

La filiere recouvrement procéde de certains principes, et remplit des fonctions
déterminées.

2.1.1. Les principes

Toute réflexion sur la fonction recouvrement doit nécessairement conduire a
lanalyse des trois piliers de son efficacité : la réactivité, la continuité, la progressivité.

- la réactivité est un facteur clé de succés du recouvrement, tant il est vrai
qu’elle représente quasiment toujours « le prix de course ».

le temps est une contrainte qui, si elle est insuffisamment prise en compte,
génére l'accumulation des impayés, la disparition de la solvabilité du client, le
reglement d’autres créanciers plus réactifs...

cela suppose que l'établissement se dote d'outils suffisants pour détecter
I'impayé actuel ou virtuel et organise trés précisément la gestion de cet impayé, par
des structures disposant de moyens adaptés.

- la continuité dans le traitement de I'impayé est le deuxiéme facteur clé de
succés. |l faut a ce titre éviter les ruptures dans la chaine de gestion du risque et
s’assurer que les relais d’organisation interne fonctionnent correctement pour qu'il
n'y ait pas de «trous», dans la « pression » exercée a l'encontre du client
retardataire.

- la progressivité, dernier des facteurs clés de succés, suppose la mise en
place depuis les groupements de base jusque, si nécessaire, au service contentieux
du réseau , de mesures coercitives adaptées et de plus en plus contraignantes (au
sens de la contrainte juridique pour le client).

Pour atteindre ces objectifs de réactivité, continuité, progressivité du
recouvrement, il est souhaitable de regrouper 'ensemble des unités opérationnelles
intervenant aux différents stades de gestion de l'impayé, dans une véritable filiére
risque, dont la responsabilité compléte du management est confiée & un cadre du
réseau.

Il faut également que soient clairement précisées les attentes de linstitution
ou du réseau vis-a-vis d'une filiére recouvrement. En régle générale, ces attentes
sont de quatre ordres différents :

- Permettre une récupération, la plus importante possible, des créances, tout
en optimisant au maximum les colts des procédures (qu’'elles soient amiables ou

judiciaires) et de fonctionnement de la filiére.
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Les unites en charge du recouvrement sont confrontées a la double contrainte
de gérer un stock et des flux : elles doivent veiller a diminuer le stock des créances
et des dossiers gérés, tout en maitrisant les flux d’entrée de créances nouvelles, afin
gu’elles ne viennent pas trop alourdir le stock.

Il faut donc veiller a ce que les efforts de récupération des créances ne soient
pas uniquement concentrés sur les « risques frais », mais contribuent également a
réduire les volumes de risques anciens qui peuvent d’ailleurs étre triés sur ce critére
(date du premier impayé par exemple).

Cela signifie également qu'il est de peu d'efficacité de disposer d’une unité
contentieuse efficace, si 'on n'organise pas les échelons intermédiaires dans la
filiere, afin de ne pas « engluer » ce contentieux d’une multitude de dossiers qui
auraient pu étre dénoués plus tét.

- préserver autant que faire ce peut, la relation commerciale avec les clients,
en n'oubliant jamais qu’un client en difficulté aujourd’hui peut étre le bon client de
demain.

Cet aspect plus « relationnel » du recouvrement est particuliérement sensible
pour les institutions de micro finance, dont les excés d’un recouvrement mal maitrisé
peuvent durablement ternir 'image d’institution de proximité conviviale.

Mais, bien sir, cette réserve ne doit en aucun cas représenter un alibi a
'inaction ou aux atermoiements des collaborateurs chargés de recouvrer les
créances. Trés souvent, un peu de bon sens, du doigté, et le respect fondamental du
client en difficulté (ce qui n'exclut pas la fermeté), quel que soit le stade des
procédures engagées, suffisent a limiter les difficultés relationnelles.

- assurer la couverture des risques , par la mise en ceuvre, le plus en amont
possible, d’'une politique prudente de provisionnement des créances. Cette politique
de provisionnement dynamique assise sur une analyse détaillée des créances, de la
valeur des garanties, des possibilités de récupération des créances...doit tendre a la
meilleure couverture possible des risques.

- contribuer aux corrections de la stratégie de distribution du crédit, en
réalisant régulierement des analyses sur les causes de la défaillance des
clients et de l'inefficacité du recouvrement.

2.1.2. Les fonctions

La filiere recouvrement constitue un formidable réservoir d’informations pour

les agents et pour les dirigeants.
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Elle permet d’identifier les procédures internes défectueuses, l'utilisation des
garanties inefficaces, les secteurs géographiques ou segments de clients porteurs de
risques, etc.

Les audits réguliers des dossiers en recouvrements contribuent a affiner la
stratégie et les outils de distribution du crédit et participent a la maitrise des risques
tout au long de la chaine du crédit.

L'une des autres fonctions de la filiére risque est d’analyser les causes des
risques (absence ou mauvaise utilisation des procédures de distribution du crédit,
garanties mal adaptées, formation insuffisante des exploitants...), pour permettre le
recentrage de la distribution du crédit.

L’information réguliére des dirigeants de la banque, a la fois sur les causes de
contentieux et sur le niveau des risques engrangés, doit leur permettre de réviser la
stratégie crédit: revue a la hausse de la qualité du risque pris, augmentation des
marges brutes, limitation des volumes sur certains segments de clientéle... et de
'adapter en permanence au niveau de risque gérable.

2.2. Les moyens d’intervention de la filiere recouvrement

La filiere recouvrement doit étre organisée de telle sorte que les agents
impliqués sachent précisément quels critéres utilisés dans I'évaluation des impayés
et quelles sont alors les procédures a appliquer pour la gestion de ces impayés car
dés lors que la prévention n’a pas permis d’'éviter le risque crédit, il va falloir le gérer
en commengant par les actions de recouvrement.

Dans le cas des IMF, le processus débute, en général, au niveau du
groupement, puis intervient 'APEC, ensuite l'agence et si l'impayé n’est pas
régularisé, les services de la direction du réseau sont sollicités au besoin.

2.2.1. Les Groupements.

Les groupements sont le premier maillon de la chaine de gestion des risques
dans une IMF. Il leur appartient d'effectuer les premiéres démarches de
recouvrement auprés des clients et membres qu'ils connaissent bien. Leurs actions
sont appuyées par les envois de lettres, la mise en place de mesures de sauvegarde
pour éviter 'aggravation de la situation du client, la disposition d’états de suivi des
comptes et des préts...

Le réle du groupement est a ce stade primordial, car il permet souvent de
régulariser 'impayé, de détecter les causes des difficultés et, enfin, de préparer, par

la fourniture de renseignements précis et complets (solvabilité, patrimoine,
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situation...), l'action du niveau supérieur. En général, il s’agit du regroupement des
groupements comme 'APEC (Association pour la Promotion de I'épargne et Crédit)

2.2.2. L'Apec

Comme avec le groupement, les actions de 'APEC s’inscrivent dans le cadre
du recouvrement amiable. L'APEC peut intervenir a tout moment du processus de
recouvrement par le groupement et , en tout état de cause, a l'issue d’'une période
fixe qui doit étre prévue dans les procédures internes de la filiere risque. LAPEC
mettra en ceuvre différents moyens utilisés de maniére successive ou simultanée :

> les lettres de relance restent un moyen privilégié d’intervention a condition

qu'elles soient incitatives, personnalisées et envoyées a un rythme adapté ;

> le face a face avec le client qui, malgré un co(t élevé, demeure souvent un

excellent moyen d'apprécier (avec un peu d’expérience) le comportement du

débiteur, sa bonne foi...

Les actions de recouvrement amiable peuvent cesser a ce stade, car jusqu’a ce
niveau, le débiteur défaillant a a faire a des visages connus, souvent des voisins,
amis ou parents. |l est bon, en matiére de recouvrement, de changer d’interlocuteur
et de maintenir une progressivité dans les moyens engagés.

Si la pression amicale, des membres de son groupement et de 'APEC, n’'a pas
suffit & déterminer le débiteur défaillant a régulariser sa situation, le dossier est
transmis a 'agence puis a la Direction.

2.2.3. L’Agence

C’est la derniére étape du processus de recouvrement et de I'organisation de
la filiere risque de I'IMF.

A ce niveau le recouvrement est qualifié de contentieux et 'IMF fait appel aux
services d’intervenants extérieurs : chefferie traditionnelle, gendarmerie, huissiers,
etc. Il est souhaitable que le maximum de dossiers ait été régularisé avant ce stade,
sans toutefois alourdir la durée du recouvrement amiable qui ne doit pas s'éterniser
(deux a trois semaines paraissent un délai raisonnable).

En effet, passé ce laps de temps, l'efficacité du recouvrement amiable décroit
fortement et les chances de récupération des créances par le contentieux
s’amenuisent (multiplicité des poursuites, disparition de solvabilité, détournement de
patrimoine...). L'activité de la filiere risque doit faire 'objet d’'une attention soutenue
de la part des organes dirigeants, tant il est vrai que l'inefficacité du recouvrement

pése fortement sur le colt du risque crédit.
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2.3. L'efficacité de la fonction recouvrement.

Quelle que soit l'efficacité de la fonction recouvrement, dés lors qu'un
crédit génére des dysfonctionnements, il entraine des colts supplémentaires.

Ces colts sont de deux natures :

- des colts de fonctionnement rendus nécessaires pour gérer le risque :
colts de personnel, honoraires versés aux correspondants (huissiers, chefferie
traditionnelle, gendarmerie, etc.), colts de la logistique, colts des relances
(lettres, entretien...).

- des codts liés a la non récupération de la totalité des créances risquées.

Indépendamment des pertes dues a la survenance d'une procédure
collective, 'expérience montre qu'aprés la réalisation des garanties saisies, les
établissements bancaires conservaient, des créances résiduelles importantes. La
situation est encore plus grave pour les IMF car en général elles ont du mal a
réaliser les garanties données par les débiteurs.

Ces colts s’aggravent en liaison avec les délais moyens de récupération
des créances et les procédures utilisées.

En résumé, en matiére de recouvrement plus quailleurs «le temps
représente de l'argent »... perdu !

Il est donc fondamental de s’interroger sur l'efficacité des méthodes de
recouvrement et sur leurs résultats.

2.3.1. Les méthodes de recouvrement.

Ces méthodes varient bien sOr en fonction de l'organisation et de la stratégie de
recouvrement que chaque institution s’est choisies. Toutefois un certain nombre de
points communs peuvent étre développés dans le recouvrement d’une IMF.

Il convient de s’interroger sur la pertinence du logiciel de recouvrement

qu'utilisent les agents de recouvrement.

Devant 'augmentation des volumes de créances a traiter, [a quasi-totalité des

IMF se sont équipées, de logiciel de gestion dans le triple but :

- d’alléger les taches administratives courantes du personnel pour lui
permettre de se concentrer sur les actions a valeur ajoutée (la récupération
des créances) ;

- de raccourcir les délais d'exéecution et réduire les colts de
fonctionnement ;

- de disposer d’'un outil d’'information et de pilotage des risques.
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Ces logiciels doivent correspondre a 'expression des besoins des utilisateurs.
lls permettent de détecter les impayés, d'éditer de maniere
automatique des décomptes, de gérer les relances client, etc.
Au final, c’est le rapport résultats/moyens engagés, qui permettra de juger de
I'efficacité de la filiere recouvrement de I'|MF.

2.3.2. Les résultats du recouvrement

Autant les activités de mobilisation de I'épargne et d’octroi de crédit sont
finalisées dans une IMF, autant lactivité de recouvrement doit se voir fixer des
objectifs qu'il est souhaitable de décliner ensuite et de suivre au niveau de chaque
agent de recouvrement.

Ces objectifs, parce qu’ils donnent guident et impliquent les agents de
recouvrement en valorisant leurs actions personnelles, sont un élément
indispensable d’une bonne politique de recouvrement.

lls doivent étre adaptés a la nature du portefeuille de clients gérés, a la
difficulté et au nombre de dossiers... négociés au début de chaque exercice, ils sont
un des moyens d’accroitre le montant des sommes recouvrées.

Car, I'un des critéres essentiel pour juger de la performance du recouvrement,
consiste dans I'analyse des sommes recouvrées. Il ne sert a rien d’utiliser du papier
et de gérer des procédures et des correspondances, si I'aboutissement de ces
opérations ne se traduit pas par une augmentation significative des créances
récupérées.

Mais cet objectif bien que fondamental n'est pas le seul. Le recouvrement,
parce qu’il est le dernier maillon de la chaine du crédit, doit veiller a couvrir
correctement les risques résiduels par une politique de provisionnement adapté, et

une gestion active de ces provisions, y compris pour les utiliser.
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RECOMMANDATIONS.

On ne peut maitriser que ce qu'on comprend. La maitrise du risque crédit
dans les IMF commence donc par la connaissance et la compréhension, par les
dirigeants et les responsables de crédit, de l'activité de crédit : la philosophie, les
différentes cultures, les méthodologies, le processus de crédit. Cette premiére étape
est d’autant plus indispensable que la plupart des acteurs de la micro finance ont été
formés a l'action sociale et ne sont donc pas des professionnels de la finance et de

l'activité de crédit qui est assez complexe.

Avant toute activité de crédit, définir une véritable stratégie de risque car la
maitrise du risque crédit est de dimension stratégique. En effet, celle-ci commence
par la sélection des contreparties, les secteurs a financer, les limites, etc. La maitrise
du risque crédit, ne commence pas, comme beaucoup d’acteurs non avertis le

croient, avec I'analyse de la demande du client.

Les IMF doivent disposer de politique de crédit clairement définie. Cet
exercice de définition ne doit pas étre une simple formalité ; mais éclairée par des
fondements théoriques (la philosophie, les différentes cultures, les méthodologies, le
processus, etc.) de l'activité de crédit. Une politique claire, cohérente et largement
diffusée dans ['IMF permet déviter les financements aléatoires et parfois

fantaisistes ; et constitue de ce fait le socle de la maitrise du risque crédit.

La connaissance, 'appropriation et le respect des limites et normes de gestion
édictées par la loi parmec. Le respect de ces normes constitue une étape importante

dans la maitrise du risque crédit.

Mettre en place des procédures opérationnelles simples, claires qui doivent

étre suivies de fagon permanente.
Le provisionnement des créances douteuses doit étre adapté, rigoureux et

traduire la réalité des risques encourus par linstitution. Dans cette condition, le

niveau du provisionnement constitue un moyen de suivi du risque crédit.
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CONCLUSION

Le succés de la micro finance est indéniable a travers le monde et dans
Fespace UEMOA en particulier. Ce succés est particulierement remarquable dans le
domaine de l'octroi de crédit. Cependant, ce développement commercial a fait
passer le risque crédit au second plan. Dans la course aux parts de marché, les IMF
avaient quelque peu sacrifié les régles de prudence, de crainte de ne pas faire partie
des leaders dans la distribution des crédits.

Certes, il n’est pas possible de faire de la transformation et de l'intermédiation
financieres sans courir de risques. Mais ceux-ci doivent étre encourus en tenant
compte des capacités de l'institution et étre entourés de mesures susceptibles de
minimiser leurs conséquences.

Ces mesures existent et nous avons, sans étre entré dans les détails de leur
fonctionnement, rappeler leur existence et leur utilitt dans la deuxiéme partie de
notre travail.

Mais pour que ces mesures et outils soient efficaces, le risque doit étre
considéré comme présent a toutes les phases de la vie d’'un crédit.

La gestion de ce risque doit par conséquent étre intégrée dans la réflexion
stratégique de I'lMF car croire en la possibilité de pilotage automatique du risque est
une illusion.

Il faut, par contre, évaluer de multiples facteurs, connexes, parfois conflictuels
et qui peuvent étre des limites, les fonds propres, la diversification du portefeuille, les
profits et pertes attendus de la transaction.

Les dirigeants doivent évaluer tous ces facteurs et décider s’ils sont préts a
assumer les risques a prendre.

Car en derniére analyse, la gestion du risque est une affaire de jugement et de
décision. Celle-ci consiste a définir les paramétres a prendre en compte, déterminer

les analyses du marché a vérifier ou la limite acceptable des risques a prendre.

Par ailleurs, les dirigeants doivent admettre que le risque crédit n’est pas une
fatalité. Les IMF peuvent et doivent éviter de devoir consacrer, a chaque fin
d’exercice comptable, une partie de leurs profits a la couverture des risques de leurs

activités de crédit.

63



Le risque ne s'oppose pas au développement. |l I'oriente et le canalise pour le

rendre profitable. Pour ce faire, la stratégie de développement de I'lMF doit intégrer :

- la définition d’'une politique de crédit adaptée aux réalités financiéres,
humaines, matérielles et environnementales de I'lMF ;

- la mise en place de structures de gestion des risques et d’outils adaptés.

De toute évidence, tout repose sur la qualité du processus de sélection des
contreparties, de quantification des risques et aussi dans la prise de décision, au jour
le jour, sur le plan tactique.

C’est a ce prix que les IMF parviendront a maitriser le défi majeur qu’est le risque crédit.
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