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RESUME

Ce mémoire présente le travail afin d’obtenir latrise en science de gestion sur le
theme de « contrdle interne et performance finaaaikune institution de microfinance : cas
de 'URCECAM Analamanga ». Apres la présentation ldletroduction, ce manuscrit
s'articule en trois (3) parties. Le premier chapgrésente le matériel et méthode par lesquels
on trouve le choix de I'entreprise étudiée, lesreadhéoriques, les démarches et méthodes
d'approche. Le deuxiéme chapitre présente l'exiloit des résultats obtenus en ce qui
concerne le contréle interne et la performancenfifexe de cette institution. Et la troisieme
partie, présente les discussions et recommandati@nsonclusion de ce mémoire aboutit a
la synthése de ces informations et, met en évidémceérification des hypothéses de
recherche et la suite d’'une autre recherche futtimeannexe figure les autres informations

complémentaires qui contribuent a la réalisatiocal&ravail.

Mots clés: contrdle interne, performance financiére, insiti de microfinance.



AVANT PROPOS

Faisant partie intégrante d’étude pour I'obtenti@s diplomes de maitrise en Gestion,
I'option finances et comptabilité, le présent mémdast le fruit des quatre années d’étude au

sein de l'université d’Antananarivo.

A la fin de son cursus académique, un étudiant effeictuer un stage ou une visite
d’entreprise de fin d’étude. L'objectif est de camfter les acquis de l'université avec les
vécus réels des entreprises. Pour cela, I'étudiaibrédiger un mémoire qu'il doive présenter
a l'université en particulier au département gestiour cela, il sera dirigé par deux guides,
un encadreur pédagogique et un encadreur profesdion

L’encadreur pédagogique dirige le plan; donne dmsseils et des directives pour
mener la forme et le fond de cet ouvrage. Quargrecddreur professionnel s'’il en existe, il
intervient surtout pendant le suivi du terrain tuidiant pendant son stage. Comme nous
avons fait notre stage au sein de TURCECAM Analag# Notre encadreur professionnel
n’'est autre que le Responsable de la comptabiiénous a donné les informations et les
documents nécessaires durant le stage.

Le stage ainsi que I'élaboration de ce mémoire ndame importance considérable
dans la mesure ou ils m’ont permis de formalisarsd@ monde pratique du travail apres

avoir fait des études théoriques.
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INTRODUCTION GENERALE

A I'heure actuelle, la crise financiére a entrdie® entreprises a prendre des mesures
draconiennes pour réduire leur budget des coltd'ytdisation de diverses méthodes de
gestion afin de produire a moindre colt avec urdisation de profit maximum. La
réalisation de bénéfice est 'une des premiérestenies des entreprises. On peut résumer
ainsi l'origine de crise financiére mondialgui affecte toute I'économie mondiale : elle
commence par I'explosion de la bulle immobiliére &tats-Unis, c’est la plus grande crise
financiére et économique depuis les années 193prgnd son point de départ dans le secteur
du marché hypothécaire, a savoir celui des « soigsr>, en 2006 ce type de crédit

représentait 10% de la totalité de la dette hypxztiné américaine.

L’éclatement de la bulle immobiliere déjoue la g des « subprime$, »qui
entraine l'augmentation de taux moyen de défault¥ au début 2006, jusqu’'a 20% en
2008.0r, la vente de plusieurs actifs sur le magesitéaine une chute de prix, donc beaucoup
d’institution financiére se trouve au bord de ldlifa qui s’étend vers I'Europe comme la
nationalisation de la plus grande banque hypoth&chritanniques en février 2008 :
« Northern Rock ». Enfin, au mois de septembreceibre 2008, la crise atteint le point de
record lorsque les autorités ameéricaines décidemedpas sauver la banque d’investissement
« Lehman Brothers », cette décision des autoritéslyst une déstabilisation de marché
financiére mondiale, par exemple : 'assurance At@ étre sauvée par I'Etat américain, les
banques d’affaires Goldman Sachs et Morgan Stasgejransforment en simple banques
commerciales pour étre éligibles aux aides deditgude la FED ; en Europe, Dexia et Fortis
sont sauvés par le Benelux et la France. Versinlalé I'année 2008, la crise financiére
commence a toucher I'économie réelle ; par corgsepays émergents s’en sortent bien a
cause de leur compétitivité économique par exempie exportent beaucoup de produits
transformeés dus par le faible colt de facteurrddyction comme la Chine, I'Inde.

Par conséquent, pour stabiliser le systeme fieamsondial les reglements nationaux
en matiére de gouvernance, de surveillance et aérdde d’établissement de crédit et
d’institution de microfinance sont alors complétggr une régulation internationale. Le
nouvel accord de Bale, vise donc a améliorer lavgmance et rendre la concurrence plus

equitable dont I'objectif est de renforcer la sidd’ensemble du systéeme financier mondial,

! Source www.Robert —Schuman.eu. Avril 2011.
2 |es subprimes sont une forme de crédit permettactés & I'immobilier & des ménages ne présemastde garanties
nécessaires pour accéder aux emprunts ordinaites¢(orimes »)



car il faut pas oublier que nous vivions dans landwalisation économique, technologique,
sociale, culturelle... donc, il faut suivre le stamtlanondial, comme disait TACCOLA
LAPIERRES (S) et HUCHET (N): Le comité de Bale privilégie la piste des codes
conduite, non obligatoire ils résultent de l'initi@s publiques et peuvent devenir de véritable
standard s’ils sont validés par les professiondalsecteur, comme en 2004 par les agences
de notation, avec I'OICV. La contagion, de la crisenciére et économigue ne restent pas
donc aux pays occidentaux, elles s’étendent awsspays sous développés qui dépendent
economiquement et financierement par ces dermjargntraine une instabilité de la monnaie
nationale vis-a-vis des devises étrangeres ; dopbpulation est la plus vulnérable touchée
par la crise due par la diminution de pouvoir datclet par 'augmentation des taux
d’inflations, comme dans notre pays Madagascar.

De plus, comme nous constatons que Madagascarérarsdes peériodes difficiles,
dues par la crise politique de début de 'anné308qu’a maintenant, cette crise touche sur
la situation politique et économique du pays, dér&ge par la suspension des aides de nos
bailleurs de fonds traditionnel .L’économie malgadciavere donc un ralentissement de
croissancé; donc aujourd’hui, les institutions de microficanjouent un grand role sur le
développement de I'économie malgache avant, pendlardépres la crise. Avant la crise
politique, le micro finance connait une progressén matiere de distribution de crédits,
d’épargne ou d'autres produits sur son membre mplsi client. C'est un moyen efficace
pour tous ceux qui n'ont pas de possibilités deouwdc a la banque, faute des moyens
financiéres, matériels..., une opportunité s’ouvrarges paysans, les PME, et les particuliers
d’élargir ses activités en toute égalité avec ¢er@entation en vigueur.

Généralement, le secteur bancaire primaire néésdase pas a la clientéle de masse
offrant moins de crédibilité financiere pour divessraisons : structure financiéere faible, pas
de garantie consistante, risque élevé du secteummape, une forte dépendance du
financement externe,...ll en est ainsi des paysaes,attisans, et des petits commercants
pour la plupart des ruraux. Les usuriers pratiquaes conditions lourdes et illégales
représentent le seul recours en matiere de caddirdissant encore leur situation financiere.
Durant cette crise, le secteur de micro financagte plus en plus des responsabilités, des
engagements et des risques élevées ; du faitelehtisgaement de I'activité de ses membres
ou bénéficiaires touché par la crise politique elbty et aprés la crise, elles jouent comme une
stimulation et un démarrage de 'activité par sséaents et 'économie en générale en pleine

3Source :TACCOLA LAPIERRES (S) et HUCHET (N).es fondements de I'évaluation privée : Bale IIépleuve des
faits, Université Sud de Toulon —Var, 2009, p3.
* Source 1L oi de finance 2011.



récession. En tenant compte de ce probléme, de neomlimrganismes internationaux ont
essayé de mettre en place des institutions fineescEmples, souples et a la portée du monde
rural. Ce sont des IFM dont le fonctionnement seelsur la mise en commun des épargnes
permettant de financer les besoins exprimés diemilh ses débuts, le systeme est appuyé
par la coopération étrangére pour étre viable. dl@ment, ce développement trés rapide a
été fortement encouragé et soutenu par les bal@aifonds qui ont vu en microfinance un
instrument efficace de lutte contre la pauvreté.

La notion de contrle interne est donc primordige exigible au sein des
établissements de crédit et institution de miceniice, qui tient une place importante dans
'activité dans ces deux secteurs. Un meilleur syst de contrdle interne dégage une
performance financiére tres satisfaisante au niveiune qu’externe, on peut emprunter la
définition® suivante : le controle interne est défini commenétun ensemble de sécurités
contribuant a la bonne maitrise de l'institutionvise a améliorer les performances de I'entité
par le biais de mesures, de procédures efficierleegontrdle interne intégre également les
processus de décision au sein ces procéduresequefient de définir les réles de chacun
pour préciser qui fait quoi, quand, comment et dared but. C’est une mesure mise en place
par la direction qui a pour but d’assurer que :defectifs posés par I'entreprise sont atteints,
les ressources sont utilisées de fagon économigeti@ente, les risque sont contrélés et le
patrimoine est protégé, I'information financiérel’gtformation de gestion sont complétes et
fiables ; et les lois et reglements ainsi que k@gigues, les plans, les regles et les procédures
internes sont respectés et au point de vue dddégis relative aux activités et de controle
d’'une institution de microfinance, la notion de téte est définie par les deux mots :
« surveillance » et « supervision » ; le premignsiste a la vérification de I'existence d’'un
systeme de gestion, d’'une comptabilité et d’'un édatadapté a leurs activités ; la second
consiste au controle de leur liquidité et de lealvabilité au regard des normes de prudence
applicables a la profession.

Et la performance est devenue un important stgé&tdans la littérature et dans la
pratique, plusieurs auteurs ont proposé aux ernsepde développer de nouveaux modeles
d’évaluation de la performance qui regroupaient mdesures financieres et non financieres,
selon Arian Van Weeletient & donner & ce terme de « performance » umengion

relativement évoluée en le décrivant comme une auaidon de l'efficacité et I'efficience.

5Source BCAO et ALCD,Guide méthodologique de contrdle interhaxembourg, édition PWC, 2011, p21.

5 Source 1.0i 2005-016 relative & I'activité et au contrdleslinstitutions de micro finance & Madagaseaticle8, 36et 37.

" Source: Van Weele (A), Purchasingnd supply chain management, analysis, planning practicé, Business Press,
chapitre12, 2001.




L’efficacité étant la mesure du degré avec legegldbjectifs sont remplis et I'efficience, est
reliée a la mesure des ressources utilisées pofairee Ainsi, la mesure de la performance
doit non seulement vérifier que les contrats paasés le management ont été remplis mais
aussi, qu’ils ont mobilisé un minimum de ressourdesnaines, financieres, informationnel,
mateériel).

La province d’Antananarivo a été choisie par ladagmn mondiale en 1996 pour
limplantation d’'une IFM nommée URCECAM. Le rése@BCAM est une IFM régie par la
loi mutualiste n°96-020 et il collecte les dépoesstts membres et les transforme en crédit a
ses membres. LURCECAM constitue donc des interaiggs financiers pour les citoyens a
faibles revenus, intégrant les marchés finandimmsels avec les marchés réels offrant des
services financiers a des entrepreneurs et a demuapnautés qui ont une difficulté d’acces
aux banques. Il permet aux pauvres d’accumuleraitiés par l'intermédiaire soit de la
mobilisation d’épargne, soit d’investissement piidupar emprunt. C’est pourquoi, I'Etat
malgache a décidé de faire de la microfinance,nstriment plus important de réduire la
pauvreté conforme a l'objectif du millénaire poardéveloppement, sous la supervision de
'autorité de CSBF. Le controle exercé par l'autorest donc comme une contribution a la
surveillance du systeme financier, dont I'objeest d’avoir une stabilité de I'activité toute en
détectant les risques relatives aux institutionsnétro finance, avec le respect de procédure
dicté par le cadre légal.

A partir de ce contexte et essaie de définitiooaiedeux variables, on peut en déduire
la nécessité d'une tenue de controle interne ehdaure de performance financiere d’'une
IMF, pour le bien de I'entreprise et son environeem Mais, nous constatons dans le cas de
TURCECAM que la qualité de ses membres en tant dient et propriétaire diluent le
contrble qui crée un conflit d’intérét entre le ragar ; propriétaire (les membres a la fois
propriétaire et bénéficiere de son service) ; @tghine qui charge le contréle, c'est-a-dire le
département d’audit interne, cela donc considéconsme une réalité contradictoire.

Cette analyse est la continuité de I'étude apréisténtion de licence en Gestion a
I'Université d’Antananarivo, en vue de préparediplome de malitrise en gestion option «
Finances et Comptabilité » ; qu’intitule « le cdhrinterne et performance financiere d’'une
institution de microfinance cas : URCECAM AnalamangC’est pourquoi, nous posons la
problématique suivante : existe-t-il une influende contrble interne a la performance
financiére d’'une institution de microfinance ? Hifeece probléeme est I'une de pilier de
construction de cet ouvrage, et on essaie de trdimerdépendance ou dépendance de ces

deux variables durant le stage professionnel a CHRAM. En se basant sur notre



expérience et la réalité sur terrain nous nous sesnfixés comme objectif global de la
recherche « d’évaluer le dispositif de controlesine et la performance financiere d’'une
IMF ».Ainsi, pour mieux atteindre I'objectif citéi-dessous, nous proposerons les deux
objectifs spécifiques ci-aprés: la premiere comegr« I'identification du processus de
contrble interne afin de prendre en compte tolgedeommandations formulées dans les états
de lieu ; puis notre dernier objectif spécifique est d’anatyfes indicateurs financiers et
statistique de 'TURCECAM durant les quatre derrseaBnées ».

Le but de la recherche n’est pas donc considérérmune simple théorie mais aussi
d’anticiper les résultats attendus avant la cordtram ou non d’apres I'étude pratique au
niveau de I'entreprise. Ces résultats sont cohgr@rec ceux des objectifs spécifiques. Donc,
ce que nous attend, est donc «d’établir une anaélior de dispositif de contrble interne afin
d’adapter au besoin réel de TURCECAM en matiereaoetrole de son activité quotidienne,
puis la performance financiere de cette institutimanciere est bien analyséebnsuite
logique de tout ce qui précéde, deux hypothesesdeerche sont formulées considérons
comme une point de départ lors de la réalisatiosed&ravail de recherche et cohérent avec
celle des objectifs spécifiques ; d’ou : « le systede contrdle interne et la performance
financiére sont en interdépendancecigst-a-dire une réciprocité entre ces deux vimsabla
deuxieme hypothese est : « l'interdépendance éamtperformance financiere et le systeme
de contrdle interne sont influencées par le degréudbulence de I' environnement auquel
exerce son activité. »

Enfin, pour la réalisation de l'ouvrage, une recher des documents de source
primaire et secondaire sont effectuées et qui ibEnt la réalisation de cet ouvrage, un
guestionnaire de contrdle interne et un entretien établis auprés de responsables concernés,
afin d’obtenir une maximum d’information qui rekela réalité sur I'entreprise. La modalité
de rédaction de ce mémoire est suit 'applicatiemwdele IMMRED. Notre étude s’articule
autour de trois parties : Dans la premiéere pantieis essayerons de présenter le Matériel et
Méthode ; la deuxieme partie va étre réservéeéélsentation des Résultat obtenus au sein de
TURCECAM durant le stage professionnel sur cettstitution; et enfin, la derniére partie
concerne en générale les discussions de résutteaaort aux différents outils d’analyses, et

les recommandations générales en ce qui concesp®ilets semblent & améliorer.



PREMIERE PARTIE : MATERIEL ET METHODE

La description de ces deux éléments fera I'objetatte premiére partie, qui se divise
en trois grandes rubriques a savoir : le choix'e&reprise, le cadre théorique, la démarche
meéthodologique et la méthode d’approche. Le matétiméthodes sont donc les bases de la

recherche.

CHAPITRE | : CHOIX DE L'ENTREPRISE ETUDIEE
Ce premier chapitre met en exergue la présentddomone d’étude, c'est-a-dire

I'historique et choix en général de I'entreprisedéée et le support matériel de réalisation de

I'étude.

Section 1 : Historigue de I'entreprise

Les différentes étapes franchis lors de la créatmta CECAM sont les suivantsts
sont apparus en 1993, sur la base de l'organisal®ncaisses villageoises largement
autonomes, avec le soutien notamment de 'ONG FERT.

Une équipe de cadres nationaux, 'INTERCECAM, eienen place pour assurer la
formation et I'appui technique aux CECAM. Fin 198@res promulgation des lois bancaires
et mutualistes, les caisses se regroupent en (@fsinités régionales (URCECAM) pour se
constituer juridiguement sous la forme d’institngofinancieres mutualistes. Le partenariat
historique avec la FERT est renforcé a partir d@719ar la mobilisation des compétences
techniques bancaires de la caisse régionale dut@gfitole mutuel du nord-est. Le CA et la
FERT s’unissent en 1999 pour constituer 'lCAR. Parette période, le réseau CECAM
prend forme en tant que regroupement des URCECAd& éturs services communs, fournis
par I'équipe INTERCECAM. Un mécanisme de solidanit&rne et de cohésion du réseau est
instauré avec la création du Fonds interrégiongatantie mutuelle (FIGAM).

A partir de 1998, une réflexion est menée avecskemble des acteurs. Elle confirme
la nécessité d’institutionnaliser la structureiéa@ du réseau. Un plan est alors défini, qui a
pour objectif de mener le réseau vers une autonaroi@plete aux plans financier,
organisationnel et juridique, ainsi que vers uneaiy de performance technique élevé. La
création de 'UNICECAM (Union interrégionale desisses d’'épargne et de crédit agricole
mutuelles), sous une forme provisoire, a été lmpre étape de cette institutionnalisation en
avril 2000.

8 Source document interne de 'TURCECAM Analamanga, année 2012.



Le schéma retenu a partir de 2002 et qui corresgotad deuxieme étape, donne a
'UNICECAM, association mutualiste, la fonction deprésenter ses membres et de définir la
politique et les orientations stratégiques du néséa gestion technique et financiére du
réseau CECAM a été déléguée a ICAR de 2001 a 28&biellement, elle est confiée a
INTERCECAM SA, entité juridique distincte de TUNEIZAM, avec un capital associant les
mutuelles régionales, leur union interrégionalesiaique d’autres partenaires financiers,
locaux et étrangers. Dans sa phase actuelle ditistinalisation, le réseau CECAM est donc
constitué par : les membres sociétaires des cathksdmse CECAM ; les caisses de base
CECAM ; les unités régionales des caisses CECANVBCECAM; I'UNICECAM, qui est
une fédération des URCECAM et qui assure la reptéten juridique du réseau CECAM ;
et I'INTERCECAM, qui apporte des services commuansréseau en matiere de gestion,
centralise sa trésorerie et assure son refinandeytabal.

L’AFD est intervenue a partir de I'année 2000, pactroi d’'une subvention de 3,8
millions EUR en cofinancement avec 'UE. Le progeait pour objectif la densification et
I'extension du réseau, ainsi que la structuratide eenforcement des capacités. Une partie de
la subvention a financé I'appui a la CSBF pour oetdr ses capacités de réglementation, et
de supervision du secteur. En outre, 'AFD a odroye garantie de 750 000 EUR a une
ouverture de crédit de 4 milliards MGA accordée26A6 par les banques BNI et BOA aux
CECAM. Les banques ont renouvelé cette autorisaio@007 en 'augmentant & hauteur de
5,9 milliards MGA, toujours avec la garantie ARIZ&nouvelée en mai 2007. Un nouveau

concours est en cours d’instruction.

Section 2: Justification de I'entreprise étudiée elies supports de I'étude

Dans cette section on met en évidence la justificatle I'entreprise étudiée et les
supports de I'étude qui contribuent a la réalisatle I'ouvrage.

2.1 Justification de I'entreprise

A Madagascar on distingue les institutions de nficemce mutualistes ou non
mutualistes. L'existence de systéme de contrOlermet en ce qui concerne par exemple les
procédures d’octroi de crédit et comptable, etdlgse de performance financiére sous la
supervision de l'autorité de tutelle sont les peimommuns de chaque institution de
microfinance. C’est pour cela, que nous avons ctitiRCECAM comme site d’étude, car
I'étude effectué au sein de cette institution peable et applicable sur les autres IFM donc
un échantillon présentatif pour le secteur de rfilcamce mutualiste.



2.2 Support de I'étude

Cette section est dédiée pour élaborer les diftérmatériels utilisés pour concevoir

le présent ouvrage a savoir : le logiciel ddadraent ainsi que la source des donnés.

2.2.1 Support de I'étude selon le matériel utilisé

Pour la réalisation de mémoire, nous avons faitattention particuliere au choix de
matériel, cela a donc contribué pour la confectsam le plan technique, il y a donc
I'utilisation du logiciel EXCEL que nous faisonstimitement de données brutes obtenues au
sein de 'TURCECAM, par l'intermédiaire de I'outilrgphique. Nous verrons plus tard a la
présentation des résultats, sur la deuxieme pagréiee a I'Excel qui nous permis de présenter
I'histogramme montrent I'évolution des indicatewls performance financiere ; le bilan de
I'entité, I'évolution de CDL et le calcul des ratipen ce qui concerne les quatre (4) dernieres
années, c'est-a-dire de I'année 2008, 2009, 2@1@neée 2011.

2.2.2 Support de I'étude selon les donnés primaires

Les documents primaires regroupent les documentprdmiére main. Aprés la
validation du théme, nous avons effectué une rmééé&relu théme a traiter, par rapport au
cours théorique, du premier cycle jusqu’au secoyaliec Les données primaires constituent
egalement, les informations recueillis sur terrailans notre cas, c’est les données que nous
trouvions au sein de 'TURCECAM Analamanga pendargthge au sein de cette organisation
(états financiers du quatre (4) derniers annéesyualade procédure), et les résultats de

I'entretien et du questionnaire au sein méme de adtitution de microfinance.

2.2.3 Support de I'étude selon les donnés secondssr

Tandis que les documents secondaires comprenmetddcuments obtenus lors de la
recherche bibliographique au sein de la bibliotleegniversitaire, et d’autres bibliothéques
comme du CITE Ambatonakanga et I'lFM Analakely,ompris également des livres achetés
au pavillon d’Ambohijatovo. De plus I'ouvrage, alé, revue qui se trouvent sur internet
constituent également les données secondairesidoesnents que nous trouvions sur internet
figurent donc le webographie et la bibliographre & qui concerne les ouvrages sur la
bibliotheque.



CHAPITRE Il : CADRE THEORIQUE DE L’'ETUDE

Apres la présentation du premier chapitre qui coreé choix de I'entreprise étudiée,
et ce deuxieme chapitre se devise en deux sediiendlistinctes : I'approche théorique en ce
qui concerne la notion de contréle interne ; ethkorie sur la performance financiere d’'une
IMF.

Section 1: Théorie sur le contrdle interne

Plusieurs auteurs donnent une référence sur lai¢hé&® contrble interne, on fait une
sélection a ces divers théories afin de dégaggrdeds suivants : la définition, I'objectif, les

acteurs et la limite de contrble interne au seund’entreprise.

1.1 Définition

Pour définir le contréle interne, on peut s’appuger les trois propositions des
définitions suivantes. Selon l'ordre des expertgi@bles en 1977 : « c’est 'ensemble des
sécurités contribuant a la maitrise de I'entrepiisa pour but d’assurer la protection et a la
sauvegarde du patrimoine, la qualité de linforimatiI'application des instructions de la
direction, et de favoriser les performanc&s@uant & MIKOL Alain (1989), il a défini le
contrble interne étant «avant tout un systeme dioiggation. Le principal objectif est de
prévoir une organisation permettant I'enregistreinfetele des opérations économiques et
juridiques de la firme. Il se manifeste par I'origtion de procédures cohérentes.°A
partir de ces trois définitions, qu’on peut intéter le contrdle interne comme étant un
dispositif assurant la protection du patrimoinemiaitrise des opérations ; tout en respectant

les instructions données par le responsable sup&ide manuel de procédure.

1 .2 Obijectif du contrble interne

La mise en place du SCI au sein d’'une organisatioit, étre cohérent a celui des
objectifs au sein de la société, la direction gaéleéattend donc un systéme efficace avec
moindre colts de contrdle ; si non ne sera riemplanter un SCI, s’il existe une divergence
de point de vue entre 'objectif de I'entité etdentréle interne. Pour I'autorité de I'AMF, le
dispositif vise particulierement : «la conformiaéix lois et réglements, I'application des
instructions et des orientations fixées par la dfioa générale ou le directoire, le bon

9 Source : GRAND (B) et VERDALLE (B)Audit comptable et financiegédition ECONOMICA, Paris, 1999, p63.
10 Source : GRAND(B) et VERDALLE (B)Audit comptable et financieédition ECONOMICA, Paris, 1999, p63.
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fonctionnement des processus internes de la sociétémment ceux concourant a la
sauvegarde des actifs, et la fiabilité des inforomst financiéres 3.

Les lois et reglements sont des textes leégauxfieiad$é dont la société est soumise :
droit des sociétés, droit commercial... L’entreprideit disposer une organisation lui
permettant de connaitre ces diverses regles apf@gaen mesure d’étre informée en temps
utile des modifications qui leur sont apportéeslievguridique) ; transcrire ces régles dans ses
procédures internes; informer et former les coltateurs sur celles des regles qui les
concernent.

Ensuite, l'application et des orientations fixéear pa direction générale ou le
directoire signifient une cohérence d’action a iceles sommets stratégiques et le centre
opérationnel, pour éviter une déviation des olffigationc I'entreprise doit mettre en place un
systeme d’approbation et d’autorisation sous lasxyde l'auditeur interne. Ces procédures
limite ou autorise la portée de tels actes au deila sociéte.

Or, le bon fonctionnement des processus exige dgse normes ou principes de
fonctionnement soient établis et que des indicatdersuivi soient mis en place. Par « actifs
», il faut entendre non seulement les « actifs @@&is » mais aussi les « actifs incorporels »
tels que le savoir-faire, I'image ou la réputati6imalement, la fiabilité d’'une information
financiére ne peut s’obtenir que grace a la misplaoe de procédures de contrdle interne
visant a la bonne prise en compte des opératiatis&és par I'organisation.

1.3 Les acteurs de contrdle interne

Apres avoir donné I'objectif de contréle interne, \a s’intéressé alors aux acteurs de
contrble interne qui concernent en générale tous parties prenantes au sein de

I'organisation, c'est-a-dire I'affaire de tous.

1.3.1 La direction générale ou le directoire

La direction générale, qu'elle agit directement qQque ses services agissent par
délégation, est responsable de la qualité desrsgstéle controle interne. Son role vis-a-vis
de la mise en ceuvre de SCI est alors procédé anewsurveillance continue des systémes de
contrble interne ont I'objectif, d'une part d’enégerver l'intégrité, et d’autre part, de les
ameliorer, notamment en les adaptant aux changenaémtganisation et d’environnement.

Elle initie toute action corrective qui s’avere agsaire pour corriger les dysfonctionnements

1| ANCNER (G), HUOT DE LUZE (B), VAURS (L), LEGER (M) eCUNIN (E), les dispositifs dgestion des risques et
de contrdle interngédition AMF, Paris, 2010, p 9.
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identifiés et rester dans le périmetre de risquesates. Elle veille a ce que ces actions soient
bien menées. La direction générale s’'assure que insgmations appropriées sont
communiquées en temps voulu au conseil d’administraou de surveillance et au comité
d’audit »2 La direction générale prend donc une occupaticajemne tant qu'au de
surveillance et de l'application de SCI par la ¢ategion de niveau de risque acceptable au

niveau de I'entreprise.

1.3.2 Le conseil d’administration ou de surveillane

Le niveau d’'implication du conseil en matiere datodle interne varie d'une société a
l'autre, selon le statut de chaque société ; ptdF| selon I'Article 57°: I'organe délibérant
d’'une institution de microfinance mutualiste fixesImodalités de placement du fonds de
garantie, et le plafond de la caution pouvant &ceordé pour chaque associé. Son
surveillance porte donc en générale a la descnigtimcertitude et de contrainte rencontrée

par la société, soit au niveau financier, de crélditliquidité par exemple.

1.3.3 Le personnel de la société

Chaque collaborateur concerné devrait avoir la amsance et l'information
nécessaires pour établir, faire fonctionner et ailler les dispositifs de contrdle interne, au
regard des objectifs qui lui ont été assignés. tCées particulier le cas des responsables
opérationnels en prise directe avec les disposigfgestion des risques et de contrble interne

mais aussi des contrbleurs internes.

1.3.4 L’audit Interne

On peut retenir la mission de ce département indgnt comme suit : « 'audit
interne es, a l'intérieure d’'une entreprise, urteviié indépendante d’appréciation du contrdle
des opérations ; il est au service de I'entrepfSest dans ce domaine un contréle qui a pour
fonction d’estimer et d’évaluer I'efficacité destaas contréles. Son objectif est d’assister les
membres de I'entreprise dans I'exercice efficacdede responsabilité. Dans ce but, l'audit
interne leur fournit des analyses, des apprécigtides recommandations, des avis et des
informations concernant les activités examinési @etut la promotion du contrle efficace
& un codt raisonnablé%

Il contribue alors a sensibiliser et a former l'adement au contréle interne mais il

n'est pas directement impliqué dans la mise enepkicla mise en ceuvre quotidienne du

2 Source LANCNER (G), HUOT DE LUZE (B), VAURS (L), LEGER (M) eCUNIN (E), les dispositifs dgestion des
risques et de contrble internédition AMF, Paris, 2010, p 12.

13 Source 101 n° 2005 — O16telative & l'activité et au contréle des institutiode microfinance.

4 Source: GRAND (B) et VERDALLE (B),Audit comptable et financieédition ECONOMICA, Paris, 1999, p30.
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dispositif. Dans le cadre de son plan de travairagpvé par la direction générale, il examine
la conformité aux lois et reglements, s'assure’ajgplication effective des instructions de la
direction générale et vérifie le bon fonctionnemees processus internes de la société,

d’'information et aux systémes d’information.

1.4 Limites du contrble interne

Comme tous les dispositifs au sein de I'entreprise une toujours une limite dans la
mise en ceuvre de ce processus ; au sein de I'eésgapgroupe des différents acteurs dont
chacun a son propre intérét et peut étre diffédentobjectif de la société a cause de conflit
d’intérét et de jeu de pouvoir.

Ces limites résultent de nombreux facteurs, notamrdes « incertitudes du monde
extérieur, de I'exercice de la faculté de jugemmntle dysfonctionnements pouvant survenir
en raison de défaillances techniques ou humainedeosimples erreurs3» Méme si le
dispositif de SCI est bien concu, ou bien appliguge peut fournir une garantie absolue de la
réalisation de I'objectif, c’et a dire la probatslid’atteindre ces objectifs ne releve pas de la

seule volonté de la société, donc prend en congfaadeur interne ou externe.

Section 2: Théorie sur la performance financiére dine IMF

Les indicateurs présentés ci-aprés ont été regsoepéiuatre catégories principales :
gualité du portefeuille, efficacité et productivit§estion financiere et rentabilité. Bien
entendu, d’autres aspects peuvent aussi éclainciasperformance des institutions de micro
finance et, méme pour chacune des catégories ciléegiste bien d’autres mesures de

performance.

2 .1 Qualité du portefeuille

La mesure la plus couramment utilisée pour la tpali portefeuille dans I'industrie
de la microfinance est le Portefeuille a Risqude@baux de remboursement, que nous avons

les voir ci-dessous.

2.1.1 Portefeuille A Risque

Le portefeuille a risque peut étre considéré corfimgicateur le plus important de la
gualité du portefeuille. « Ce ratio mesure I'emsdotal des crédits en retard, exprimé sous la
forme d'un pourcentage de I'encours total de @élllimontre ainsi quelle part du portefeuille

15 Source LANCNER (G), HUOT DE LUZE (B), VAURS (L), LEGER (M) eCUNIN (E), les dispositifs dgestion des
risques et de contrble internédition AMF, Paris, 2010, p 13.
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devrait étre passée en perte si tous les créditetand s'avéraient irrécouvrables. Plus les
impayés apparaissent tdt dans le cycle de remhwoersge plus le pourcentage du portefeuille
a risque est élevé’® Le portefeuille est classé a risque & partir demain nombre de jours

de retard par exemple 1, 30, 60, ou 90 a comptda diate de remboursement prévue par

I'échéancier.

2.1.2 Taux de remboursement de préts

Le taux de remboursement de préts, « compare Haplsedes recouvrements de la
période aux échéances arrivant & terme pour laigrerfois 3. Cet indicateur procure une
information instantanée de la régularité des remgmuents, donc permet en outre la mise en
ceuvre rapide d’actions correctives afin notammeernrdyer des phénoménes dits de

contagion.

2.2 Efficacité et productivité

L’efficacité et productivité est apprécié par tg=ux ratios suivants : le ratio charges
d’exploitation et le ratio couts par emprunteur.nDdes indicateurs de productivité reflétent
la quantité d’output par unité d’input, alors ques lindicateurs d'efficacité prennent en

compte en plus le colt des inputs et/ou le prixalggut.

2.2.1 Ratio Charges d'Exploitation

Le ratio charges d'exploitation présente les clgarg&exploitation: codts des
ressources et provisions pour créances doutenses comprises, sous la forme d'un
pourcentage de I'encours moyen de crédits. Il reoainsi les charges supportées par
l'institution, liées a son activité de crédit. Uradeur raisonnable de ce ratio se situe entre 15
et 25 9%°,

2.2.2 Ratio Colts par Emprunteur

Pour compléter I'analyse de I'efficacité et produité, on fait appel le ratio codts par
emprunteur, « Ce ratio fournit une mesure tresapéel de I'efficacité de linstitution en
montrant le colt moyen sur 'année pour servir lient Etant donné que cet indicateur ne

prend pas en compte la taille moyenne des pr&siniitutions octroyant en moyenne de

16 Source :SCHELDON (T) et WATERFIELD (C),Plan de développement et projection financiéras pesinstitutions de
microfinance, éditiolGRET, Paris, 1998, p157.

7 Source :DONNADIEU (L), l'audit externe du risque de crédlappliqué au secteur de la microfinance, daqmys en
développementiémarche spécifique et oytidition FIDEF, Paris, 2009, p93.

18 Source :SCHELDON (T) et WATERFIELD (C)Plan de développement et projection financiéras fesinstitutions de
microfinance édition GRET, Paris, 1998, p160.
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grands préts n’apparaissent pas automatiguemennequius efficaces, ce cas est identique
avec le ratio des Charges d’exploitation. Ainsiyaéio co(t par emprunteur représente un
indicateur plus « juste » que le ratio Charges gl@itation »°. Donc c’est une mesure pour

connaitre les co(ts affectés lors d’octroi de ¢r&din client.

2.3 Gestion financiére

Apres la présentation de I'indicateur d’efficac#éde productivité, cette sous section
destiné a la présentation de l'indicateur de gediimanciere ; donné par le ratio charges de

financement et ratio co(ts de ressource financiére.

2.3.1 Ratio Charges de Financement

L’indication est donnée comme suit : « Ce ratio unede total des intéréts payés par
'IMF pour financer son portefeuille de crédits. ldifférence entre le rendement du
Portefeuille (revenus générés par le portefeudtde ratio Charges de Financement (charges
financiéres encourues par l'institution pour seficer) constitue la marge d'intéréts netfe »
Ainsi il ne faut pas confondre le ratio Charge Fieancement avec I'écart entre les taux
d'emprunt et de prét pratiqués par l'institutionamec le taux moyen auquel elle emprunte

ceci.

2.3.2 Ratio Colts de Ressource Financiéere

Le ratio colts de ressources financieres indiqueg@merale I'évolution des couts
supportés par I'IMF lors des emprunts pour se fiearson portefeuille de crédit. On peut
donc retenir la définition suivante : « ce ratiosoe le colt moyen des fonds empruntés par
linstitution. En comparant les IMF, ce ratio mansi l'institution a pu accéder a des fonds
bon marché tels les dépbts d’épargne. Les IMF quvest a récolter de I'épargne ont
généralement des codlts de financement de fondssrétemnés. Mais en contrepartie, la récolte
d’'épargne exige un colt administratif plus élef® Bonc, c’est mesure trés utiles pour savoir

la bonne ou mauvaise tenue de gestion financiére.

% Source :VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABATEF) et KENYON(N), Indicateur de
performance pour les Institutions de Microfinangeide technique, édition MicroRat@/ashington, 2003, p 21.

20 source :VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABATEF), KENYON (N), Indicateur de
performance pour les Institutions de Microfinangeide techniquegdition MicroRate, Washington, 2003, p28.

2 source: VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABATEF) et KENYON (N), Indicateur de
performance pour les Institutions de Microfinangeide technique, édition MicroRaashington, 2003, p30.
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2.4 Rentabilité

L’indicateur de rentabilité termine donc I'appothébrique de la performance
financiére, est donnée par deux indicateurs cisapl@premier concerne le ratio de rentabilité
sur fonds propres et la derniere pour le ratio dedement du portefeuille, dont la

signification sont données ci-dessous.

2.4.1 Rentabilité sur Fonds propres

« La Rentabilité sur Fonds Propres indique la t&ht#& de I'institution. Ce ratio est
particulierement important pour les entités privégsnt des actionnaires recherchant le
profit. Pour ces investisseurs, ce ratio est dimmgortance primordiale, puisqu’il mesure le
retour sur leur investissement effectué dans Iltutsdn. Cependant, vu que la plupart des
IMF sont sans but lucratif, ce ratio est plutétis#i comme indicateur alternatif pour mesurer

la viabilité commerciale33.

2.4.2 Rendement du portefeuille

Elle peut se définir comme suit: «le rendementpdutefeuille est la mesure du
produit généré par le portefeuille. Dans le casa'institution de microfinance ayant un
portefeuille tres productif, le pourcentage du prib@ar rapport a I'encours moyen de crédits
serait égal au taux dintérét effectif appliqdd »Dans la pratique, le rendement est
généralement plus faible, parce que les retardsoetremboursements sur le principal du
crédit s'accompagnent généralement de retards nardeemboursement des intéréts.

% Source: VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABATEF (et KENYON (N), Indicateur de
performance pour les Institutions de Microfinangeide techniquegdition MicroRate, Washington, 2003, p36.

# Source SCHELDON (T) et WATERFIELD (C)Plan de développement et projection financiéres pesinstitutions de
microfinance édition GRET, Paris, 1998, p158.
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CHAPITRE Illl: DEMARCHE METHODOLOGIQUE ET METHODE D° APPROCHE

Les deux chapitres précédents parlaient de cholded&eprise et du cadre théorique
de I'étude ; ce dernier chapitre permet de prédesedifférentes démarches et outils d’analyse
pour mettre a terme la recherche, qui divise ex deations : la démarche méthodologique et

la méthode d’approche.

Section 1 : Démarche méthodologique

Toute recherche doit suivre une démarche bien idéfpour cela que cette sous
section comporte la démarche suivante : la phaSpapatoire, la réalisation de I'étude, la
démarche de stage, et le guide d’entretient. Thatnin doit étre suivi avant d'arriver a la

rédaction de cette présente mémoire.

1.2 Phase préparatoire

Nous avons donc débuté notre étude par une prengi€nerche bibliographique axée
d’'une part sur le contréle interne et d’autre gartI'analyse de performance financiere d’'une
institution de microfinance. Au vu de premieres auosions de ces recherches, il nous est
apparu utile dans un premier temps de développediféérentes notions de contréle interne
adapté et de performance financiere qui difféerecdlle de I'entreprise commerciale ou
industrielle. Il s’agissait pour la préparation tlétude et de procéder a une revue

documentaire.

1.3 Réalisation de I'étude

La réalisation de cette recherche, implique normal# I'action de mettre en ceuvre
afin d’obtenir I'information et données sur terraimos avons adopté le stage professionnel au
sein de L'URCECAM pendant 08 semaines, puis uneydiéntretien se fait au responsable

ciblé par la recherche.

1.4 Démarche de stage

Sous I'encadrement et I'assistance de Monsieur RAKMNANTSOA Barijaona,
Responsable Administratif et Financier de L'URCECAMAMalamanga. L'intégralité du stage
s’est effectuée au niveau de son service au. lge datant effectué pour une durée de 08
semaines, les trois premiéres semaines au niveala daisse CECAM : caisse urbaine
Lovasoa directement rattachée avec TURCECAM Analaga, le reste en comptabilité au
niveau du service Administratif et Financier. llbdée de 14 heures jusqu’a 17 heurs aprés

midi.
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La premiere étape du travail a consisté a fairedanaissance de l'entité et a se
familiariser avec les différents membres du persben s’appuyant sur la lecture de manuel
de procédure, constitue un élément essentiel lamsgaborde le contréle interne et
performance, d'une IMF et de connaitre aussi |dfmintes taches que les salariées
exécutaient le jour au jour. La deuxieme étape istasa travailler au sein du service
comptable en ce qui concerne, la saisie des joyri@suivi et rapprochement caisse journal.
Le principal objectif du stage était I'applicatides connaissances théorique dispensé par le
département GESTION de l'université et en compamardc la réalité sur terrain, pour

pouvoir traité, analyseé les données.

1.5 Guide d’entretien

Cette étape s’est appuyée sur les résultats aesteenche bibliographique et la réalité
sur I'entreprise qui nous ont permis d’orienterraagjuide vers les points qui nous semblaient
essentiels, que ce soient des questions récurredtasotre sujet ou d'ordre plus
organisationnel, ce guide d’entretien est voule &rplus exhaustif possible du moins dans le
domaine abordé. Le guide d’entretien est divisédeux (2) grandes parties : la premiére
partie aborde les différentes procédures que smtsau niveau de département de crédits, et
au niveau de département comptable. Tout ceci H#ett@e au pres du responsable

administratif et financier de 'TURCECAM Analamanga.

1.6 Rédaction d’ouvrage

Apres la phase terrain c’est a dire le stage, iidi@in et I'adoption de questionnaire,
nous avions élaboré un document provisoire sousd@rement des encadreurs. Apres la
vérification, le guide des deux encadreurs re@ituet la prise en compte des observations

formulées, le rapport final a été élaboreé.

Section 2 : Méthode d’approche

La méthode d’approche met en exergue aprés la démanéthodologique, les
différents outils d’analyses nécessaires pour foagerésentation de résultat et I'analyse de
ce dernier. Elle comporte les points suivantsdiggramme de circuit de document, I'analyse
des ratios de performances financieres, le question de contrble interne et la matrice
FFOM.
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2.1 Le Diagramme de Circuit des Documents (DCD)

On fait appel a cet outil d’analyse afin de préseschématiguement la procédure
existante de l'institution telle que TURCECAM. @prés donc la définition, les intéréts, et

limites de cet outil d’analyse.

2.1.1 Définition

On peut définir de la maniére suivante : « le D&D une représentation graphique
d'une suite d’opérations dans laquelle les diffesedocuments, postes de travail, de
décisions, de responsabilité, d’'opérations sordgut&s par des symboles réunis les uns aux

autres suivant I'organisation administrative detteprise »*

2.1.2 Intéréts de I'utilisation

Les DCD permettent d’éliminer un grand nombre daitléur I'analyse et évaluation
de procédure en place notamment sur la procédureedé et de comptable de TURCECAM,
et qui permettent aussi de décrire de facon effickes informations et les techniques de
contr6le interne de l'institution dicté par le mahde procédure en place. La traduction est
sous forme schématique afin de trouver I'éventutgibe du SCI a travers le chemin des
documents, la tracabilité des documents et la aépardes taches des intervenants lors de

I'exécution des opérations.

2.1.3 Limite de I'utilisation

Les DCD se concentrent uniquement sur le manug@rdegdure pour représenter le
flux de transaction, qui est nécessaire pour liégatabn de SCI, et n’incluent pas les détails de

ce flux, par exemple comme la composition ou l#&ithstion des documents.

2.2 Le Questionnaire de Contrdle Interne(QCI)

Le questionnaire de contréle interne est un com@iérde DCD, apres la présentation
du DCD, on dégage les points forts et les poinitsida de procédure de I'entité suite a la
guestion posée sur le personne responsable de elaale (dans notre cas: crédit et

comptabilité). Et comme les outils déja cités cgles, il y a aussi des intéréts et limites de

QCl.

24 source GRAND (B) et VERDALLE (B),Audit comptable et financieédition ECONOMICA, Paris, 1999, p 74.
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2.2.1 Définition

On peut définir selon les sources ci apres: «Q€&d que I'on appelle parfois
encyclopédie permettent de savoir quels sont lestgpdorts et les points faibles d'une
procédure ou d’'une suite de procéduféCest un outil simple pour évaluer le SCI en place
mais ces questionnaires ne sont pas exemptestiupi€si, d'ou la naissance de lintérét et

limite de I'utilisation de cette outil.

2.2.2 Intéréts de I'utilisation

Le questionnaire de contrdle interne (BNNEXE XIll) consiste a une évaluation de
manuel de procédure mis en place par LURCECAMieatette procedure est réellement
appliguée lors de I'exécution des taches. L'objextt de connaitre les points faibles et les
point forts du systéme ; en ce qui concerne ladmoe d’'octroi de crédits et les procédures
comptables.

2.2.3 Limite de I'utilisation

Ce QCI se fixe seulement sur la constation destpdorts et les points faibles de
procédure en place. Cependant, il y a toujoursritigue en ce qui concerne l'utilisation de
cet outil d'analyse, sur les points suivahtsil néglige les points forts, dans ce cas on ne
s’assurera pas sur l'application permanente destpdorts ; il mélange aussi souvent les
objectifs et les moyens.

2.3 Analyses des ratios de performance financiérewhe IMF

Ces sont de mesure tres important pour connaisguation de performance dégagée
par 'IMF durant le période d’analyse, en tenanmnpte de facteur interne et externe. Mais
comme tous les outils de mesure, ils comporterjptos des intéréts et des limites lors de

I'utilisation.

2.3.1 Définition

Les ratios de performances financiéres d’'une IM#iornent une vue d’ensemble

raisonnable sur la performance, le niveau de riggua situation financiére d’une institution

% source : GRAND (B) et VERDALLE (B)Audit comptable et financiegdition ECONOMICA, Paris, 1999, p 79.
% source GRAND (B) et VERDALLE (B),Audit comptable et financieédition ECONOMICA, Paris, 1999, p8O0.



20

de microfinance ¥. Ces analyses peuvent s'étant, sur la qualitéodeefeuille, efficacité et

productivité, gestion financiére et la rentabitigé l'institution étudiée.

2.3.2 Intéréts de I'utilisation

lIs permettent d’avoir une vision critique de latafinanciere de I'institution, sur les
périodes concernées par I'étude : la qualité deefrarille, I'efficacité et de productivité, la
gestion financiére et la rentabilité de I'institut. Et apres I'analyse, on peut avoir un point a
améliorer ou surveiller sur I'origine de dégradatmu de dépréciation des indicateurs fournis

par le ratio.

2.3.3 Limite de I'utilisation

La limite s'impose en générale sur le plan méthogigue, c'est-a-dire le mode de
calcul des ratios, par exemple lors de calcul tie de PAR, il existe un certain débat sur la
réintégration ou non de crédits rééchelonnés audsecrédits en souffrance ou CDL ; dans ce
cas, chaque institution a son choix sur ce métiebgeut induire une mauvaise interprétation
des indicateurs, et constitue donc un piege dealyge de performance d'une IMF. Puis
'analyse de ces ratios doit se référer non see¢énaux facteurs interne mais aussi des
facteurs externes qui jouent un réle actif, peovpgquer une influence positif ou négatif sur

'analyse ; par exemple : conjoncture politiquegrémmique, et sociale....

2.4 La matrice FFOM

La matrice FFOM est un outil de diagnostic strajagile plus utilisé et simple a
réaliser lors d'indentification des Fores, Faibdsss Opportunités et Menace d’une
organisation ; comme les ratios de performanceanéiigre ci-dessus, la matrice FFOM

comporte aussi des intéréts et des limites losodeutilisation.

2.4.1 Définition

La matrice FFOM est un outil d'analyse stratégiqueombine I'étude des forces et
des faiblesses d'une organisation, d’'un territaii@n secteur, ... ; avec celle des opportunités
et des menaces de son environnement, afin daidkr @éfinition d'une stratégie de
développement. Les forces et les faiblesses sanfadteurs internes qui créent la valeur ou
détruisent la valeur. lls peuvent inclure desfacties qualifications, des ressources qu’une

entreprise a a sa disposition, comparée a sa aencer. Les opportunités et les menaces sont

27 Source :VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABATEFY et KENYON (N), Indicateur de
performance pour les Institutions de Microfinangeide technique, édition MicroRat@/ashington, 2003, p1.
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des facteurs externes qui créent la valeur ou teuidént. Une entreprise ne peut pas le
maintenir sous contréle, mais ils émergent de laadique concurrentielle du secteur
d’activité, marché ou des facteurs politiques, écoigques, sociaux et démographiques, et

techniques ; c'est-a-dire I'analyse PEST en général

2.4.2 Intéréts de I'utilisation

Toute entreprise se doit s’'ajuster a son envirommenaxterne en tant que systeme
ouvert. L'analyse de FFOM est un trés bon outiiléaa faire, pour analyser les forces et
faiblesses internes ; les opportunités et les nemnagternes, et qui, crée I'ajustement avec

'environnement externe qui est souvent un trag@licat.

2.4.3 Limites de I'utilisation

Méme bien structuré, c’est un outil subjectif régherche d'un consensus avant de
finaliser l'analyse indispensable ; la distinctiemtre ce qui est interne et ce qui n'est pas
toujours évidente et enfin considéré comme outilogeur et simplificateur (comme tous les

outils aboutissant a une matrice).

Conclusion patrtielle de la premiere partie

Cette premiere partie résume les différents chengimison devrait a suivre du point
de vue méthodologique, puis le choix de 'URCECAMNsidéré comme le champ de
vérification des hypotheses de départ a traversagpsoches méthodiques et des approches
théoriques concernant le theme a traiter. Toutes dganarches sont primordiales avant
d’attaquer a la présentation de résultat de rebkeemour qu’elles y soient une base solide de
résultat obtenu.
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DEUXIEME PARTIE : RESULTAT

Apres la présentation des matériels et méthodesalferche, cette deuxieme partie se
consacre sur la présentation des résultats trauVElRCECAM pendant le séjour au sein de
cette institution, tant qu’au niveau de SCI relatau cycle crédits et comptable ; puis la

performance financiére dégagée par lui.

CHAPITRE | : LA PRESENTATION DE PROCEDURE EXISTANTE

Elle concerne la présentation de procédure au nivka département de crédit et
comptable de 'TURCECAM, suivant l'information dorm@ar le manuel de procédure sous
forme de Diagramme de Circuit de Document, afinpdracier les différentes étapes et

opérations effectués au sein de cette institution.

Section 1 : Département de crédit : procédure d’ocbi de crédit

Pour bien apporter une analyse de la partie sweydmprocédure de crédits est donnée
sur le DCD ou flow charte (cf. ANNEXE XIl) La proog&e d’octroi de crédit au sein de
TURCECAM, suit une procédure recommandée par lanmel de procédure. Toutes taches
ou opération exécutée par le personnel doiventseiids rigoureusement, en respectant le
dispositif en place dicté par ce manuel de proadilry a une vérification effectuée par le
personnel elle-méme, ou par le chef supérieurnetaontrdle réguliére par le département
d’audit interne par l'intermédiaire de linspecterggional, et les élus de 'URCECAM

comme le comité de contréle (KMM) et le comité @stipn(KMP).

Tout cela est dans le but, de vérifier I'applicatibe procédure mis en place afin de
délecter les anomalies ou fraudes ou erreurs awgjorgersonnel qui exécute le travail, pour
préserver aussi le patrimoine de 'TURCECAM facepéusieurs risque cité ci-dessus ; pour
gue cette institution respecte ses engagementsses®® membres et envers ses partenaires :
financiers (banque, bailleur de fonds), I'Etat,...@eut donc identifier ce processus selon les

différentes phases suivantes.

1.1 Phase 01 : Réception de demande et besoin duigtire.

La réception de la demande de crédit, est unseptie préparation avant I'entrevue,
consultation de la demande ou dossier, premieadi et condition générale d’admissibilité ;
Intervenant : le conseiller qui occupe de cettbééen expliquant sur un nouveau membre les

conditions générales d’octroi de crédit aupresdBRCECAM (cf. ANNEXE X) : présentation
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de produit, mode de calcul des intéréts, les difftas garanties, la souscription de PSV et

PSF, et le différent réglement appliqué au membre.

1.2 Phase 02 : Montage du dossier du sociétaire

Une fois que le conseiller a fini la premiére phagejue le sociétaire a été convaincu
de procéder a une demande de crédit et que touwsssers requis par 'TURCECAM sont
complets ; donc on procede alors a l'analyse etémmdion du sociétaire selon quatre (4)
critéres: la notoriété et les qualités personnelles du saio#g; la capacité de remboursement
du sociétaire et I'analyse de projet ; l'autofinament, I'épargne et le patrimoine ; et les
garanties. Le conseiller, 'agent de crédit, le térde gestion (KMP) interviennent sur cette

phase 2.

1.3 Phase 03 : Décision d’octroi de crédit

Les statuts des URCECAM prévoient que le pouvoidéeider des octrois de préts
appartient au CA et que celui-ci peut éventuellandgiéguer ce pouvoir au Comité de
Gestion (KMP) d'une CECAM locale. Le Consell d'Admstration de 'URCECAM constitue
en son sein une Commission régionale d'Octroi @ésRte 12 membres. La présence de 07
membres au moins de cette commission, dont led@ndéisou son représentant, est obligatoire
pour les réunions périodiques en vue de la priseléasion sur les octrois de préts. Le
Directeur ou le Responsable Régional ou en sonnabsen salarié désigné par lui assiste
obligatoirement aux réunions de cette Commissioatii et formule un avis préalable, écrit
et signé sur chaque demande examinée. Cette Colmmissitera mensuellement les
demandes de crédit transmises par les CECAM elirétaim proceés verbal (ou un relevé des
décisions, CECAM par CECAM) signé le jour méme rahsmis sous huit (08) jours aux
caisses locales. Celles-ci sont alors autorisé&taldir et signer les documents contractuels
pour réaliser les préts conformément aux décisionSA.

Quel que soit le type de crédit et le montant,galécision de prét doit étre prise dans
le respect du cadre statutaire. Pour cela il estgsaire de formaliser la délégation de pouvoir
du Conseil d'Administration au KMP. La Délégatiom [ouvoir en montant et signature des
contrats de prét est fixée par le Directeur et GARsuivant des indicateurs bien définis :
Qualité de Gestion de la Caisse, Capital SocidPlafond d’Encours. Elle doit étre entérinée
annuellement par le Conseil d’Administration, suibhse des Etats Financiers fin septembre

et entre en application a partir du mois janviet'dnnée suivante.
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1.4 Phase 04: autorisation de déblocage.

Si la réponse est favorable, c'est-a-dire le C@fe@e d’octroyer un crédit lors de
son réunion prévue ci-dessus, sur le sociétaireaddeur. L'agent de crédit avant tout
déblocage doit demander une autorisation signépiotement par le responsable de crédit,
et le responsable administratif et financier ; eettitorisation est une délégation de pouvoir
donné par le directeur régional au prés de ces tmponsable. Cette demande d’autorisation
est matérialisée par un document appelé : demawdartte de Fonds (AVF).Eke rejet
d’octroi d’'un de crédit signifie que la de mandele dossier est refusé par le responsable en
cas de doutes (les conditions d’octroi de créglisont pas respectées par le propriétaire de la
demande ;..), le demandeur est ensuite procédee aauvelle demande et revenir au début

de processus.

1.5 Phase 05 : déblocage de crédit.

Le Caissier, avant chaque déblocage du créditswagjue le contrat de prét est signé
par le bénéficiaire de crédit tout en lui demandantarte d’identité nationale, vérifie que la
part sociale variable et I'autofinancement sonadgrsés, vérifie sur la base du proces-verbal
du COP le montant a décaisser et le montant swograt. En cas d’incohérence, tout
décaissement est interdit, établit un recu poundatant du crédit puis signé et fait signer le
recu par le sociétaire. On va analyser dans laiosectuivante, les procédures de
comptabilisation qui sont effectués par le caisaigmiveau de la caisse et au niveau de la

comptabilité.

1.6 Phase 06 : remboursement et suivi de recouvreniale crédit.

C’est la phase dans la quelle le client doit remnbeul’'intérét et la partie de la capital
suivant le plan de remboursement et le contratrds@pe calendrier de remboursement
négocié lors de I'analyse de la demande. Sur é¢diige que la comptabilité aussi enregistre
les opérations correspondantes dans le journahides; registres, journaux de saisie ; dont les
enregistrements suivent la comptabilisation deit{étl ANNEXE Vill)

Si un retard ou clignotant d’alerte d'impayé apptasur le sociétaire au moment de
remboursement a I'échéance, la CECAM procede altmsméthode de recouvrement prévue
par le manuel de procédysecompagné par des sanctions pour les élus jukgréguisition
des biens, de payer le solde et peut entrainepounisuite judiciaire si la négociation amiable
est interrompue. Le comité de gestion (KMP), le térde surveillance(KMM), I'agent de
credit, et le conseiller interviennent dans cettase, plus le département comptable et

financier qui enregistre et fait le suivi de crégdr I'appui de département de crédit.
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1.7 Contrble des Opérations

L’'organe qui effectue le contrble de processus tdddae crédit, et de I'opération
d‘activité journaliere de la CECAM locale ; estaché par l'inspecteur de 'TURCECAM
régional, rattaché sur le département d’audit irgeforgane indépendante), appuyeé par le
comité de surveillance (KMM) et le comité de gestiEkMP) de la CECAM local; qui est une
délégation de pouvoir par 'Assemblé Générale lRCECAM. Il y a aussi un contrble
effectué par le responsable supérieur au niveawrbléque, concernant la réalisation des
travaux au jour le jour, pour vérifier le respeetpgtocédure.

Le dispositif de contrdle interne intervient a chaghase de processus de crédit,
comme montrons dans le processus ci-dessus ; als@par la vérification des tragabilités :
des documents, des actifs financés par la CECANritee de décision, la comptabilité ( au
niveau de caisse local: situation de l'argent densaisse, vérification des procédures
comptables, méthode de provisionnement, situateofodds enregistré sur la comptabilité et
la banque par le biais d’état de rapprocheménsuivi de recouvrement, la répartition et la
compatibilité des taches....Tous cela sont donc,rikuds a la maitrise de risque, activité ,
ressource de linstitution pour le respect des gegents vis-a-vis de son membre et

d’autres parties prenantes.

Section 2 : Département comptable : procédure comable

Avant de présenter le processus comptable sousefdenDCxf. ANNEXE XIl ) de
TURCECAM, il faut le mettre avant tous les docume utilisés pour la tenue de cette
comptabilité ; au niveau des membres, il exista@ fiche jaune, qui indique que les clients
sont déja membres de la CECAM, a chaque opératisnobtiennent un bordereau et
nécessaire au rapprochement et de vérificatioms;quuniveau de caisses locales, un regus qui
existait en trois(3) exemplaires (le premier pamembre, le second reste a la caisse pour
servir des piéces justificatives, et le derniercde au niveau de 'URCECAM pour
I'enregistrement comptable), des fiches, regisf{rpeur DAV, DAT...), puis la mise a jour
des registres doivent toujours effectuer sur I'aién de cloture de fin de journée. Au niveau
de 'URCECAM : se compose des documents a partsr dicuments des caisses locales
(registre fluo journal, cahier de charge...). A padt cet Diagramme de Circuit de Document
(DCD), nous avons montré les différentes étapes lggedocuments , traitement des
opérations et les taches qui interviennent dari3@e concernant la comptabilité au sein du
CECAM local, puis le traitement et enregistremeieffactuent au sein de TURCECAM
régional ; et ce dernier transmet les données eaturdent comptable au pres de
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'INTERCECAM pour le traitement trimestriel en caligconcerne le risque et les états

financiers trimestriels au niveau de chaque URCECAM

2.1 Les opérations au niveau de la CAISSE CECAM
On peut résumer ainsi : la premiere tache, estdaption du sociétaire avec les deux

fiches jaunes et bleu et vérification de lidentit®i membre avant encaissement ou
décaissement de fonds. Puis elle établit le recur ppaque opération d’encaissement ou de
décaissement. Chaque recu est établi en 3 exesgldont deux originaux et une souche : le
premier original est a adosser au feuillet du jaurcorrespondant a I'enregistrement de
'opération concernée qui va étre transmis au Bumeagional de 'TURCECAM, le second
original est destiné au sociétaire. La soucheerastachée au carnet et sert de piece
comptable archivée au niveau de chaque CECAM plagsement provisoire. Si une erreur
intervient lors de I'établissement d’'un recu, celudoit étre barré en diagonale et porter la
mention « ANNULE » avec le visa du Conseiller. Htesle remplissage du journal de caisse
le journal ne doit pas comporter de surcharge,engdmmage, ni d’autre erreur ; Chaque
opération, doit étre comptabilisée dans un registreespondant. Avant chaque cléture, on
établit un mis a jour et suivi de journal et lecthlde solde encaisse et reporté aux opérations

du demain.

2.2 Les opérations au sein du service financier etomptabilité a
'URCECAM régional et INTERCECAM

Les recus sont transportés a 'TURCECAM, mais atant enregistrement dans le

logiciel SAGE version100 ; on établit d'abord levsjournal des caisses. On emprise tous les
journaux de chaque Caisse apreés le suivi desgaourrCette opération est obligatoire car les
saisies des journaux sont les bases des opératongtables. C'est-a-dire le journal est le
document principal pour [I'élaboration du grand divr 'TURCECAM fournit a
'INTERCECAM les situations mensuelles sous deuxrfes de supports : une enregistrée sur
disquette, et une autre imprimée et signée parilecteur de TURCECAM comme nous
montrons dans le schéma ci-dessus. Ce transfeld deuation mensuelle donne lieu aux
traitements trimestriels : la balance regroupée BREM, adressée a 'INTERCECAM, 15
jours aprés l'arrété de fin trimestre, exprime eedituation actualisée trimestriellement des
risques de contrepartie et participation a I'ésgadiment des états financiers du trimestre. Les
traitements annuels sont attribués a I'établissémes opérations d’'arrété des comptes avec
I'établissement des états financiers (cf. ANNEXEsSkIon la norme du CSBF soumise par
'INTERCECAM.
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CHAPITRE 1l : LA PRESENTATION DE LA PERFORMANCE FIN ANCIERE ET
LES ACQUIS DURANT LE STAGE AU SEIN DE L'URCECAM

Aprés avoir entamé la présentation de SCI a I'aidd’outil de DCD ; le deuxiéme
chapitre présente le résultat de performance fieamdégagé par des indicateurs donnés dans
'approche théorique (le mode de calcul se trougaitANNEXE IV et ANNEXE V) et les
acquis obtenus pendant le stage au sein de cstiteifion

Section 1 : Présentation de la performance finanaie

La performance financiere dégagée par TURCECAMaggiréciée par les indicateurs
suivants : la qualité de portefeuille, I'efficacied productivité, la gestion financiere et se

termine par la mesure de la rentabilité.

1.1 Qualité de portefeuille

La qualité de portefeuille est donnée par le ralio portefeuille a risque et le taux de

remboursement de préts, dont la présentation estepsur le graphe ci-dessous.

1.1.1 Ratio de Portefeuille A Risque (PAR)
Le graphique ci-dessous montre la situation du RARpourcentage sur 90 jours de
TURCECAM (année 2008, 2009, 2010, et I'année 2011)

Figure 1. Présentation de ratio de Portefeuille A Bque

PAR 90 jours

15,000%

10,000% .-.-
5,000% 9,606% 12,461% 12,516% DPaR 90 jours
O OOO% = I3’893%I T T 1
2008 2009 2010 2011

Source: Responsable Administratif et Financier de TURCECAM Analamanga, année 2012.
Le graphe montre alors, I'évolution de PaR der&m 2008 jusqu’a I'année 2011, et
respectivement de 3.893%, 9.606%, 12.461% et 12516
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1.1.2Taux de remboursement de pré

L'évolution de taux de remboursement présente le graphe ci apr, qui sont
respectivement de 0, 30, et 90 jo

Figure 2: Présentation de taux de remboursement de pré

105,00%
97,00%

100,00% _
95,00% 92,86% =0 jour
90,00% +— [t = 30jours
85,00% . : . , 90jours

2008 2009 2010 201

Source :ResponsableAdministratif et Financier de TURCECAM Analamanga, année 201:
Cette graphiquerécist doncle taux de remboursement instantané de prét suy
30, et 90 joursPuisqu’il ne considere que les échéances normadésndicateur procure ur

information instantanée de la régularité des remgmuents

1.2 Efficacité et productivité

Elle est appréciée par latio charges d’exploitation & ratio Codts parmprunteur ;

et donnée sueldeux présentation-dessous.

1.2.1Ratio charges d’exploitation (RCE)

La présentation de ratio est sur I'histogramme dessous, apprécié selon

pourcentage donnée en quatr) exercices anterieurs :

Figure 3: Présentation de ratio charges d'xploitation

RCE
40,00%
30,00% _
20,00% - _ —
10.00% 25,84% 30,66% 34,65% 33599 ook
0,00% , | | |
2008 2009 2010 2011

Source :Responsabléddministratif et Financier de 'URCECAM Analamanga, année 201:

A partir de ce schémon peut tirer que leatio charges d’exploitatic augmentait
progressivement en 2009, 2010, et 2011 par rappiahnée 20C ; un fable pourcentage de

ce ratio montre que l'institution a une illeure efficacité.
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1.2.2 Ratio codts par emprunteur (RCPE)
Le résultat de calcul de ce ratio est présenté tmrgraphe durant le quatre (4)

périodes, qui donne une appréciation importanteedatio :

Figure 4: Présentation de ratio codts par emprunteu

RCPE
10,00%
5,00% - ' '
4,78%) 5,68%) 6,42"@‘ 6,59"/2‘ ORCPE
0,00% . . . .
2008 2009 2010 2011

Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAV Analamanga, année 2012.
On connait une légére augmentation de RCPE, implime augmentation de colts

affectée pour un emprunteur qui bénéficie le créditURCECAM.

1.3 Gestion financiére

La performance sur la gestion financiere de I'tnstbn est appréciée par le ratio

charges de financement, ratio colts des ressolimascieres et ratio dettes sur fonds

propres.

1.3.1 Ratio codts charges de financement (RCCF)
Le RCCF permet une indication sur le total desrétgepayées par 'TURCECAM pour

financer son portefeuille de crédits :
Figure 5: Présentation de ratio colts charges derfancement

RCCF
15,00%
10,00%
5,00% 10,76% 13,87% 9.70% ORCCE
0,00% : . N ENTT
2008 2009 2010 2011

Source :Responsable Administratif et Financier de 'URCECAM Analamanga, année 2012.

D’aprés ce résultat, on constate une diminutioaleatio, méme s’il atteint 13.87%
en 2009 ; mais reste stable en 2008, 2010 et 2@itE, diminution explique une mobilisation

importante de financement interne tel que I'épamgpikecté.
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1.3.2_Ratio codts de ressource financiere (RCRF)

Le résultat de ce ratio, est donné par la figurdo@as selon les périodes de I'année
2008, 2009, 2010 et 2011 :

Figure 6: Présentation de ratio colts de ressourdemanciere

RCRF
10,00%
5,00% - —
6,34% 8,17% 5,7204 G ORCRF
0,00% . . — 2y

2008 2009 2010 2011

Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAM Analamanga, année 2012.

Il montre donc le colt moyen des fonds empruntéd’ipatitution, en comparant les
IMF, ce ratio montre si l'institution a pu accéderdes fonds bon marché tels les dépots
d’épargne, le pourcentage est de 6.34% en 20087%8sur 2009, 5.72% année 2010 et
2.77%.

1.4 Rentabilité

Cet indicateur est apprécié au niveau des ratrestabilité de fonds propres, et

rendement du portefeuille.

1.4.1 Ratio de rentabilité sur fonds propres (RRFEP)
La rentabilité de fonds propres dégagée par ltabdité TURCECAM se présente

dans la figure suivante :
Figure 7: Présentation de ratio de rentabilité sufonds propres

RRFP
30,00%
20,00%
10,00% 18,999 ORREP
-10, 0 2011
-20,00%

Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAV Analamanga, année 2012.
La rentabilité de fonds propres dégage la rentébitie linstitution, vu que
'URCECAM est sans but lucratif, ce ratio est ptutdilisé comme indicateur alternatif pour
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mesurer la viabilité commerciale, le résultat deat® sur quatre années (2008, 2009, 2010 et
2011) obtient le donné suivant : 18.99%, -7.07%9% et -5.77% selon le graphique.

1.4.2 Ratio de rendement de portefeuille (RRP)
Le résultat de calcul de RRP se présente dans aeksilles quatre (4) exercices précédentes,

sous forme de pourcentage ci apres :

Figure 8: Présentation de ratio de rendement de ptefeuille

RRP
60,00%
40,00%
20,00% -

ORRP

2008 2009 2010 2011

Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAV Analamanga, année 2012.

Elle fournit également une indication sur la gi¢alile son portefeuille, le résultat
obtenu sur ce ratio est alors de : 42.28%, 37.28085% puis en 2011 donne 35.83%. Ce qui
explique une dépréciation significative de RRP |'denée 2009, 2010, 2011 par rapport a

'année 2008 ; comme nous le montre le graphicukessus.

Section 2 : Les acquis durant le stage professiodree'URCECAM Analamanga

Grace a toutes les taches qui nous ont été dordaesle milieu professionnel, le
stage nous a permis d’acquérir de nouvelles cosaraiges tout en approfondissant le peu que
nous possédions. Aussi bien techniqgue gu’humam,dieux sous sections ci-dessous les

détailleront.

2.1 Acquis personnels

Cela nous a permis d’'une part d’apprendre a naegrer, notamment dans un milieu
ou la communication et les relations interperstiesesont des grandes valeurs ; d’acquérir
I'esprit d’entreprisenotamment le travail en équipe, les valeurs etiglises au sein d’'une
entreprise ; développer une certaine conduite deasdité et de respect a I'égard de notre
supérieur ; développer notre sens de I'écouteé&talainsi attentif vis-a-vis de nos colléegues
de travail et de notre entourage. D’autre partadiit de nouvelles connaissances dans le
domaine du comptable et financier dans une ingtitutle microfinance mais a également

contribué a renforcer celles que nous avons déaises afin de les mettre en pratique ;
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d’apprendre a étre polyvalent, et a assimiler @snaissances plus rapidement puisque la

pratique est prépondérante dans le monde profesdion

2.2 Acquis technigues

Concernant les acquis techniques, ils découlentatd®es accomplies durant le stage.
Ce sont notamment : la manipulation des logicielstidés a des activités bancaires tels que
SAGE version 100 en respectant la norme de conijpéabancaire dictée par le PCEC 2005,

et la manipulation des équipements bureautiques.

Conclusion partielle de la deuxieme partie

La deuxieme partie met en évidence la présentagoresultat de 'TURCECAM apres
le stage effectue sur cette entreprise. Elle towsurel’interprétation de SCI a l'aide de
procédure existante, et donnée sous forme de D&fd,du’au niveau de département de
credits et comptabilité ; et le résultat de la perfance financiere dégagée par cette méme
entité sous forme de graphique suivant les péricdasidérées : année 2008, 2009, 2010 et
2011 ; et ensuite les acquis obtenus pendant ¢e,ssmus forme de premiére expérience au

sein de I'entreprise et le monde professionnel.
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PARTIE Il : DISCUSSIONS ET RECOMMANDATIONS

Aprés avoir présenté la partie de présentationréegltats, nous avons entamé a la
derniere partie qui concerne : la validation dgsdtiyéses ; I'analyse de procédure d’octroi de
credit, d’enregistrement comptable et performancantiere, le diagnostic de SWOT et se

termine par la recommandation générale.

CHAPITRE | : VALIDATION OU NON DES HYPOTHESES
Ce premier chapitre met en évidence la vérificatiates hypothéses émises a

YT DA

I'introduction, aprés déduction de résultat prééenla partie précédente.

Section 1 : Hypothése 1 : le systéeme de contrbldeme et la performance financiére sont

en interdépendance

Cette hypothese indiqgue qu’il y a une méme trajeetentre ces deux variables
d’aprés le résultat qualitatif et quantitatif, cgiorientent vers l'efficacité et efficience de
I'institution, dans notre cas, ces aspects trountasel sein de TURCECAM, notamment sur

les points ci-apres :

1.1 La conformité aux lois et reglement

le SCI vérifie 'application de ces éléments denscadre des régles et de convention
collectif a I'interne, le respect de care régleragrs (PCEC 2005, décret n° 2007-013 portant
fixation du capital minimum des établissements mdglits et de la valeur nominale des titres
de participation, loi n° 956030 du 22 févrigelative a l'activité et au contrble es
établissements de crédit telle que modifié, IoRA05- 016 du 29 septembre 2005 relative a

I'activité et au contrble des institutions de mianance...

1.2 L'application des instructions et des orientatns fixées par la direction

générale ou le directoire

Concerne I'exécution des orientations et des ioStms données au niveau du
sommet stratégique jusqu’au niveau opérationneinégplement matérialisé par le flux

d’information descendante.

1.3 Le bon fonctionnement des processus internes ldesociété, notamment

ceux concourant a la sauveqgarde de ses actifs

Le SCI veille a ce que le fonctionnement des dm@ra suivent strictement de la
procédure en place (octroi de crédits: procédwgkative aux crédits; tenue de la
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comptabilité : procédure comptablg, .tous ces deux procédures doivent sauvegara@etifl’

(trésorerie, crédits a la clientéle, immobilisaiop; contre toute gaspillage, de vol, erreur...

1.4 La fiabilité des informations financiéres

Le SCI est garant de la fiabilité des informatifinancieres (bilan, compte de résultat,
tableau de flux de trésorerie, tableau de variati@s capitaux propres, annexe) de
TURCECAM vis-a-vis des parties pérennantes (memlmaariés, partenaire financier :
Banque centrale, banque BOA, BNI, autres IMF...)|ll&ais de fonds: AFD, Banque
mondiale...). L'efficience ou I'efficacité de SCI @tace donc se mesurer par la performance
dans une période donnée soit (trimestre, semdistrde période d’exercice comptable), cette
mesure considere la traduction financiere de rsaitrisque sur lequel c’est I'objectif de
I'existence de SCI; donnée par des indicateurs pggformances financiéres : qualité de
portefeuille de crédits, d’efficacité et de produté, gestion financiére et de rentabilité. Un
meilleur indicateur de performance signifie qu’layune bonne réciprocité entre le SCI et la
performance dégagée par I'URCECAM Analamanga dute fad'interdépendance

méthodologique cité ci-dessus.

Section 2 : hypothése 2 : l'interdépendance entree Isystéme de contrble interne et la

performance sont influencés par le degré de turbutee de I'environnement auquel

exerce ses activités

Cette deuxieme hypothése ne veut pas dire que 8Qtest performance financiere
suit strictement cette point de vue méthodologigagant toujours des indicateurs
satisfaisants ; donc la dépendance ou la récigrest influencée par le degré de turbulence
de I'environnement externe sur laquelle TURCECANEre ses activités. C’est pour cette
raison que la présentation du résultat de perfocmate 'URCECAM Analamanga est
appréciée suivant la complexité de I'environnemeeh année 2008 caractérisé par des
périodes calmes, c'est-a-dire avant la crise tesennées 2009, 2010, et 2011 constituaient

par la crise politique qui frappait notre pays pisgjourd’hui.

En 2008 tous les indicateurs de performance sogagfs un meilleur indicateur
rentable pour 'TURCECAM malgré les point faiblesfablesses du SCI en place (procédure
de creédits, et procédure comptable). Mais, deplasnée2009, 2010et 2011, tous les
indicateurs se dégradaient, alors la crise étaiigine de déviation de trajectoire de SCI et la
performance de linstitution, et qui a un impact kusituation interne de I'entité en ce qui

concerne les points suivants d’apres le résultat :
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2.1 Impact sur la qualité de portefeuille de crédg

Dépréciation des indicateurs de ratio de PaR, tluremboursement de préts, par le
fait d’augmentation de l'incapacité de rembourseingehiéchéance de ses membres touchés
ses activité par la crise. Ce qui expliquait laissance de CDL, de rééchelonnement des
créances, de provision pour créances douteusé&hatibns des créances (passages en perte)
sur les trois (3) derniéres années (2009, 2010Et)2

2.2 Impact sur 'efficacité et productivité

La dégradation de la qualité de portefeuille dédits a un effet sur I'institution
donnée par les indicateurs de ratio : colts pamemgurs et charges d’exploitations, ce qui
signifie que l'institution doit dépenser plus awdts affectés au recouvrement des impayés
qui gonflent les charges d’exploitations et lestsatnitaires nécessaires liées a I'octroi d'un

emprunteur.

2.3 Impact sur la gestion financiére

L’indicateur de gestion financiere se dégradaitsawmpprécié par le Ratio Colts de
Ressources Financement et Ratio de Colts Chargésndacements. En général, I'entité
finance son portefeuille de crédit par endettementpn attend un avantage futur lorsque
I'échéance arrive : produit d’intéréts et de consiis, donc la dégradation survient lorsque |l
y a une déséquilibre entre le produit d'intérédetcommission et les charges d’intéréts et de
commission qui constituent une obligation de I'gntdu fait de financement de son

portefeuille touché par la délinquance des préts.

2.4 Impact sur la rentabilité

Ces deux (2) situations pesaient sur la rentéhiit I'entreprise, mesurait par le ratio :
de rendement du portefeuille, et rentabilité dudfopropres. Le rendement de portefeuille se
dégrade au fur et & mesure que le produit d'idée€tde commission percu diminue a cause
de forte impayé sur le portefeuille, ce divers istpaégatif pour TURCECAM a entrainé
l'incapacité de produire au moins l'autosuffisafioanciére, et de résultat égale a zéro ; donc
c’est, I'explication des pertes consécutives en92@D10 et 2011 ; et l'actif devient sous

utilisé dans ce contexte.
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CHAPITRE Il : ANALYSES DES RESULTATS
Suite a la validation de deux hypotheses ci-dessuss les avons donc analysés a
partir des procédures (octroi de crédit, et compjalpour le SCI, les indicateurs de

performance financiére, et le diagnostic selorideses, faiblesses, opportunités et menaces.

Section 1 : Analyse de procédure d’octroi de crédiét comptable selon les points fort et

points faibles constatés:

Tout dispositif de SCI vise donc atteindre les &gta suivants vérification de la
conformité des opérations réalisées ; surveillaeda qualité de I'information comptable et
financiére ; protection de ressource de l'instut et prévention, la détection et la gestion
des risques. L‘analyse est basée sur la procédustamt ci-dessus, apres avoir poseé au

responsable le questionnaire de contrdle interne.

1.1 Procédures d’octroi de crédit

Cette sous section met en évidence les pointsdortstatés et les points faibles aprés
avoir pose le questionnaire de controle interndestgsponsable concerné, sous forme d’un

entretien face a face

1.1.1 Points fort constatés

La disposition de manuel des procédures selon temes et les réglements en
vigueur. Dans ce cas, le manuel de procédures uiemble trés important dans la prise de
mesure et dans la fagcon d’agir un fait. En outestane référence pour ne pas se tromper en
cas d’erreur.

L’examen du dossier d’'une demande de crédits éstte€é a partir des informations
fiables, selon les quatre critéres et un systémetiion interne pour apprécier la capacité de
remboursement, d’endettement et de solvabilitéetnahdeur de crédits en tenant compte de
recoupements, de confirmation de la qualité deeores.

La méthode de notation est effectuée par le départede crédit aprés constatation
de la capacité de remboursement d’emprunteur etita® un point fort de SCI, qui facilite le
suivi et le contréle des créances détenus par Esbres et le dossier lié a la demande de
credits est classé au niveau local et régionalgodre alphanumeérique croissant selon la

codification des contrats pour faciliter le congréle I'exhaustivité des contrats.
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1.1.2 Les points faibles

Les points faibles se trouvent sur la persistaleseanomalies, du retard lors du déblocage de
fonds, les problemes liées a la délégation de pouVmsatisfaction concernant le manuel de

procédure, le non disposition et non respect deuglate procédure et politique établie.

1.1.2.1 Persistance des anomalies

Il existe des défaillances qui se répétent toujalanss la plupart de caisses CECAM.
Citons a titre d’exemple les cas suivants : excédencaisse dans presque la majorité des
caisses CECAM qui entraine les conseillers a faies octrois ne respectant pas les

procédures, les membres se plaignent du retardrdi@® crédit aprés I'accord du COP.

1.1.2.2 Le retard lors du déblocage de fonds

Le responsable a expliqué que quand, il y a tropetied de remboursement, il n'y a
pas suffisamment de liquidités dans la caisse cermjtaine le retard de déblocage de crédit.
Le risque dans ce cas est l'utilisation de débleadg crédits pour financer des activités qui
pourraient ne pas étre rentable, ce qui rendrartdoursement aléatoire et le cercle vicieux
recommence. D'un autre coté, comme il n'y a papalgne mobilisée, la liquidité de la
caisse dépenttop de I'extérieur on a remarqué que le déblocage de fonds est,taeddui
engendre une perturbation des programmes au nokeanembre, c’est-a dire un retard de
guelques mois aprés le début de travaux, et I'didrtude ce genre de projet exige
essentiellement un temps en ce qui concerne la énidsposition de fonds au profit du
membre.

Par exemple, 'augmentation de I'effectif de mensbgei ne respectent pas les délais
de remboursement convenu, entraine l'insuffisanee fahds disponibles auprés de la
CECAM. Durant cette période, les autres membresadeeurs de crédits seront obligés
d’attendre les versements des débiteurs défailldatgant plus que la procédure et la regle

suivie jusqu’a présent ayant le taux normal de mrdgement a O jour a 90 jours.

1.1.2.3 Les problémes liés aux délégations de pouvo

'y a des regles de délégation de pouvoir qui st la CECAM locale et
TURCECAM régionale en matiére de procédure d’'octte crédit. Cette délégation est une
sorte de transmission d’'une partie de pouvoir paCRA au comité de gestion, comité de
contrble et responsable de zone locale ; en ceangerne la décision d’octroi d’un prét car
le pouvoir est appartenu aux membres de CA. Lar$gunontant demandé par un sociétaire

dépasse les limites prévues, le COP locale ou méfo n'a pas donc la compétence
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nécessaire au dessous de cette limite ; donc iuy eetard de déblocage des fonds pour le
bénéficiaire, et qui provoque une sorte de relatiopeu tendu entre les personnes en contact
direct avec le bénéficiaire (conseiller, agent didit, caissiere). Cela pose donc une image
négative de CECAM ou URCECAM vis-a-vis de son mesnipui traduit une insatisfaction

pour cette derniére.

1.1.2.4 Insatisfactions concernant le manuel de pcédures

L’handicap majeur, c’est que ce manuel de politigede procédures ne fait pas
'objet d’'une diffusion. Non seulement, TURCECAMtilise le manuel de procédures
ancienne (la date de création est le 14 Avril 26tLAucun mis a jour la ou nous sommes en
année 2012) ; mais également ce manuel suscitaeirestprocédures incompletes. Ce qui
entraine une insatisfaction dans son utilisatiien que la société dispose d’'un organe qui
est chargé d’assurer ['utilisation optimale des ensyet des ressources, ceci n'empéche pas
'existence d’anomalies au niveau des différentpad@ments et surtout au niveau des
caisses. Alors, méme si les décisions sont décdeess des notes de services, leurs
applications correctes sont mises en doute, faeiteodtréle. L’absence de certains manuels
de procédures peut constituer aussi un obstacle paltention de la certification qui
actuellement fait I'objet de la préoccupation magede la direction. Outre le probleme de
certification, l'utilisation de I'ancien manuel eaine d’autres impacts négatifs au niveau de
rendement de productivité de la société et sudautiveau des systemes de contréle mis en

place par la direction.

1.1.2.5 Le non disposition de Manuel de Procédurepr tous

Le manuel des procédures rédigé en version framgéést pas disponible pour tout le
personnel. Le fait que le systeme du contrble mgerest pas intégré, constituait sa principale
faiblesse. Ainsi, de nombreux dysfonctionnementsykiéme trouvent leur origine dans ce

non intégration. Ce qui a d’ailleurs, conduit aaenér les problemes liés a la communication.

1.1.2.6 Le non respect du_manuel de procédurespailitique
établie
L’établissement des politiques et procédures estatape trés importante mais leur

mise en application est tout aussi difficile .L@pmrise doit nécessairement respecter le
manuel de procédures et mettre au point des mé@easigui vont contribuer au respect des
regles établies pou éviter les risques de ne pménéte les objectifs visés ou encore

d’irruption de problémes. Par exemples : le nopaeesde procédures d’octroi de crédit peut
nuire a la bonne marche de I'établissement. Le mafirise par les responsables des appuis
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techniques de la procédure de linstitution finanei Il apparait a la lumiere de ces faits que
le contrble est extrémement important dans unepnse quelle que soit sa taille. On ne peut

avoir une gestion saine, efficace et une exploiaentable sans un bon contréle interne.

1.2 La procédure comptable

Aprés avoir vue les points forts et les points l&sbsur la procédure de crédit, nous allons
dégager maintenant les points forts et faibleseequi concernent la procédure comptable, suite a la

guestion posé sur le responsable comptable ldferttectien sur I'évaluation de SCI en place.

1.2.1 Les points forts
Cette rubrique est dédiée a mettre en évidencdifiésentes points forts concernant

I'existence de systéme comptable fiable, 'asswrades informations de systéme comptable,

et le respect de procédure comptable.

1.2.1.1 L’existence de systeme comptable fiable

Elle a 'avantage dans le cas que les employéa @EICAM sont anciens donc ont la
facilité de comprendre les circuits. Les majoridiés employés ont plus de deux ans de métier
ne nécessitant pas de formation périodique. En plusieurs enregistrements signifient que
nous avons eu une bonne vérification par exemplearegistrement au balance de caisse
(livre d’enregistrement des entrées et des satties les caisses) sera confronté au balance du
service comptabilité (livre d’enregistrement contgp¢q En outre, les responsables des zones
font la surveillance périodique donc les problémest résolus apres le contréle. Et nous
avons les travaux journaliers habituels, ce quiéressite pas des recherches a faire. C’est un

avantage pour les investissements des rechercHemdeement.

1.2.1.2 L’assurance des informations de systéme cptable

A partir du brouillard, les opérations sont portégmtidiennement au journal. I
enregistre les informations comptables dans leexsges formes prescrites par la loi : car il
est tenu dans l'ordre chronologique, sans blaricaltérations surchargées et il ne peut donc
étre complété ou modifié postérieurement a la datdopération ; ses pages sont c6tés et

paraphées, ce qui empéche d’en faire disparaitre.

1.2.1.3 Le respect du processus comptable

Le respect du processus comptable A&NEXE XI) a constitué un point fort a la tenue
de comptabilité jusqu’a la présentation des éagwde cléture. Le cycle comptable joue un

double réle sur le mode de contrble exercé paesponsable hiérarchiguement supérieur
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dans notre cas le responsable comptable ainsi '‘mspdcteur chargé la vérification du

respect de la procédure comptable et les normeptabies.

1.2.2 Les points faibles

Sur les points faibles, on assiste donc le risqago@t des informations financiéres non

fiables, les lenteurs de circuit des données, diffiaulté de I'enregistrement comptable.

1.2.2.1 Risque d'avoir des informations financiéreaon
fiables
Durant la réalisation du travail, le circuit eshdpce qui peut provoquer un risque des

papiers manquants et égares : il est possible ikrudes papiers dans les différents bureaux
de circulation des documents (caisse, conseilleesponsable des zones et service
comptabilité), en suite, le retard des recus demsaisses lointaines provoque un déséquilibre
du travail du service comptabilité car nous avguelquefois beaucoup de saisies et le plus
souvent, elles sont rares. Et enfin, nous avonstathh un manque de mise a jour dans les
dossiers de base : l'utilisation d’'un méme recusdas versements et dans les retraits peut
faire apparaitre une erreur de transcriptions diten dépbts) : cela apparait dans le cas
d’insuffisance des recus par exemples : les omgraiteffectuées par les membres a chaque
ouverture de la caisse CECAM (les opérations sudépots et retrait, les octrois de crédits ou
les remboursements et les charges de fonctionnemesntdocuments utilisés ne répondent
pas au besoin d'information comptable : difficil@sconserver et les écritures ne sont pas
claires. La fiche individuelle d’exploitation desembres aussi est un peu usagée. Ces
documents circulent dans l'institution toute ergjgplus précisément les documents vierges
partent du bureau régional et se dirigent vercéésses locales. Par contre, les données des
bases (document complété) rentrent dans le burégional pour traiter les opérations
comptables de 'TURCECAM. Les documents existantd Bombreux mais insuffisants.

1.2.2.2 Lenteurs des circuits de données

Les données sont trainées dans les caisses e¢paedponsables des zones avant
d’arriver au service comptable. A cause de nomle®uwtapes des circuits de documents
comptables que nous avons vus précédemment : ugusale pieces, un retard de dossiers
est fort probable. Le nombre de jour de retareesiron de trois jours.

1.2.2.3 La difficulté de I'enregistrement comptablgarfois

Ce probléme concerne le mode d’enregistrement dEmces saines qui deviennent

douteuses, ou un rééchelonnement des créancesisiesiEn créances saines. La difficulté est
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traduite par une erreur ou omission de classenighicedessus par le comptable, due par
l'interprétation assez difficile des procédures ptables dictées par la reglementation et qui
peut induire & des diverses risques.

Les retards des journaux vu I'éloignement de lasmalocale et le Bureau Régional, il
existe des retards des dossiers, donc la comsiaimin des pieces comptables n’est pas mise
a jours, des exemples suivants ont illustré cemq@héne : recu manqué ou journal perdu,
existence des ratures, alors il est nécessaidessser la fiche d’anomali@des responsables
ne sont pas sdrs sur les rectifications nécessduemnt le probleme de I'enregistrement
apparaissent au logiciel, exemple : comptabilipatie I'assurance vie et assurance du projet
d'un client ; le service comptable effectue un stiivnestriel dans les caisses locales, cette
périodicité de contrble sur la caisse locale emn¢raiine faille de vérification alors les
techniciens ont une tentative de vol par le fait’dlignement géographique : soit dans le
transfert de fonds (avance de fonds) : I'enregiséret du fonds dans le bureau régional et
'enregistrement a la caisse locale s’effectuemisdan temps différent, il y a donc un
décalage d’enregistrement. En plus, les employéa @&CAM ne sont pas motivés donc lors
de I'opération, les tentatives de fraude sont plotdsa

Double enregistrement : dans le département ce¢ditins le département comptable
et financier enregistrement au journal caisse et enregistreaenournal de TURCECAM
(sur logiciel) ce qui induit a une balances nonildées au sein de ces deux départements.
Trois causes sont l'origine de ce déséequilibreina@bté il y a une erreur de transcription des
montants et d’autre c6té, le non remplissage sumleuvements des opérations et le mal
regroupement des débits et crédits. Manque de guoeé suivre donc il n'y a pas de bonne

organisation de travail.

Section 2 : Analyse critique de la performance finacieres dégagée par lTURCECAM

Analamanga
Cette section s’intéresse a l'analyse de perforemdimanciere de 'TURCECAM a

partir de calcul des différents ratios présentésdes chapitres précédents, plus précisément
a la présentation des résultats, qui est une aotétide I'analyse de SCI a travers l'indicateur
de performance financiére si I'objectif générakdatrdle est atteint : efficience et efficacité.

2 pour les erreurs qui se produisent dans I'enregisnt du document comptable, dans ce cas, le cblamtait fournir

une fiche d’anomalie aussi.
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2 .1 Qualité de portefeuille

L’'analyse de la qualité de portefeuille, se fait peaterprétation de ratio de portefeuille a

risque et le taux de remboursement de préts suwamntexte environnemental.

2.1.1 Le ratio de PAR
Dans notre cas I'évolution de PaR de 'URCECAM Asmhnga,a connu une

augmentation exponentielle, en 2008 ce ratio irmliqune situation de PAR stable et
satisfaisante ; 2009, 2010, et 2011 la situatiofPdR est inquiétante si I'on référe sur cette
guide car elle dépasse le seuil acceptable d&€°10Menvironnement dans I'année 2008 est
favorable pour l'institution ce qui caractérise utiminution d’EBPC et de CDL, c’est a dire
L’encours de crédit en souffrance du faite de lssée du politique de rééchelonneniedes
credits au pres du membres défaillant ; mais aa-del 2008 TURCECAM connait le pire
scenario dont la raison principale est par 'augia@in des encours en souffrances malgré un
effort d’accroissement de crédit octroyé, car lieomnement politique, économique et social

rendent un défaillance de SCI par rapport au fadae de remboursement de I'emprunteur.

2.1.2 Le taux de remboursement de préts

En 2008 ; le taux de remboursement de préts adaute (0 jours) est de 96.00% par
rapport a 'ensemble des échéances normale, ehaieateur veut dire que I'emprunteur a
une capacité de remboursement de crédits ou uivaa@fé de l'institution dans la mise en
ceuvre de stratégie de recouvrement lors de I'a&rdes échéances ; le reste de retard était
récupéré a 30 jours ou 90 jours d’ou le taux debmmrsement s’éleve a 98.58% et 99.50%,
donc le phénoméne de contagion est maitrisé en. 2008009, 2010 et 2011 ; le taux de
remboursement sans arriéré de remboursement (Dgeutégrade du fait de dégradation de
PAR, l'explication était 'augmentation de retarde remboursement par le membre (en
raison de diminution de capacité d’endettemenfjcdité de trésorerie a cause de la non
obtention des gains que lui esperent sur l'investient sur le fonds emprunté dans le
contexte politique ou économique actuelle) et disseade pouvoir d’achat en générale , a
Madagascar, une premiére enqtiét®nstate de méme que « la baisse de pouvoir at'ach

# Source : VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABATE), KENYON (N), Indicateur de
performance pour les Institutions de Microfinangeide techniqueddition MicroRateWashington, 2003, p 6.

30 Le rééchelonnement d'un crédit est un moyen pardeemprunteur résout ses difficultés de paiemente créditeur de
récupérer les crédits qui lui auraient été impagasand une IMFestructureun crédit, elle en rééchelonne I'encours a un
plus long terme, de maniére que les paiements tspies supportables pour I'emprunteur. En fait, Ué& refinanceun
crédit en financant ses échéances par un autreeaowrédit au client.

31 Source DIAL, INSTAT et IRD, L'impact économique de la crise politique sig feénages urbains & Madagascannée
2010.
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(des revenus du travail) entre le premier trime2@@9 et le premier trimestre 2010 pourrait
étre supérieure a 30 %. Ce sont cependant lesésaties entreprises publiques (1,1 % des
actifs occupés) qui ont connu la plus forte ba{§sg % par an, soit 22 % de baisse cumulée
entre 2006 et 2010) suivis par ceux du secteurnmbqui ont connu une baisse de 4,1 % par

an.

2.2 Efficacité et productivité

L’analyse de l'efficacité et productivité tient cpie de ratio charges d’exploitation et
le ratio colts par emprunteur suivant la complerigél’environnement externe comme la

gualité de portefeuille, qui a un impacte considkra cet analyse.

2.2.1 Ratio Charges d’Exploitation (RCE)

La constation est de plus en plus inquiétantegildd pourcentage de ce ratio indique
une efficacité et 'augmentation peut étre unefica€ité de I'entité. En 2008, le ratio de
charges d’exploitation reste stable (24.84%) ; sesignifie que pour une tranche de 100
Ariary de préts, il faudrait avoir 25 Ariary de c¢has d’exploitation pour octroyer un crédit a
un membre, par contre en 2009, 2010, et 2010 pauAtiary de préts le colts augmentait de
31 Ariary, 35 Ariary, et 36 Ariary. Cela était ligime d’augmentation des codts affectés au
recouvrement des créances, qui nécessitent dessadencrédits supplémentaire et qui
provoquait une hausse des charges liées au sélailemnité, heure supplémentaire...),
amortissement du faite de l'usure des motos pample des frais de déplacements, des
combustibles et des diverses charges administsative

2.2.2 Ratio Colts Par Emprunteur (RCPE)

Le ratio codts par emprunteur augmentait en an66,2010, et 2011 ; en 2008(pour
100 Ariary de préts, il dépensait 6 Ariary par staire), ce ratio reste stable (pour 100
Ariary, nécessitait 5 Ariary pur un sociétaire).tt@eaugmentation est influée par la taille de
préts : dans une IMF tels que TURCECAM, le montdet crédits octroyé au membre est
limité, c'est-a-dire de faible montant (créditsoaurt terme, et a moyen terme) par rapport au
banque commerciale qui a bénéficié des économiéshedlle considérable, parce qu’elle
octroie des gros montant au sein des clients, Iplusontant accordé est important plus les
charges deviennent en baisse. Ces deux ratios dkipah les périodes stables : année 2008

et turbulentes : année 2009, 2010, et 20Llaugmentation de ratio charge d’exploitation
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était a l'origine de faible montant de préts etréeartition des €loignements géographiques,

gui entraine par la suite 'augmentation de ratits par emprunteur.

2.3 Gestion financiére

Apres avoir terminé I'analyse de la qualité de gkeille, I'efficacité et productivite,
nous entamé a l'analyse de gestion financiere stiV@ contexte environnemental et

I’évolution sur graphique d’apres la présentatierrésultat.

2.3.1 Ratio Couts de Charges de Financement (RCCF)

Le fait de trouver une évolution importante de 697 en 2008 indique une

profitabilité de I'entité en matiere de financemelet son portefeuille de crédits, et dans ce
période I'environnement reste calme, ce qui conduiin fort taux de remboursement de
crédits et de diminutions assez considérables @ds;@n 2009 l'institution tend encore de
garder ce rythme malgré la turbulence de I'enviemnent, ce ratio s’élevait a 13.87% ; mais
le probléme se posait au niveau de son portefeyillgui est contaminé par le non
remboursement de sociétaire ce qui entraine unsshade CDL. Le produit des intéréts de
commission ne peut pas couvrir les charges degétatét de commission sur le financement
de portefeuille, en plus de son engagement meng+atvis des salariés et charges courantes
nécessaires (carburants, fourniture administratifretient...) ; et c’est la raison du baisse en
2010 et en 2011, a cause de diminution des empoamigsactés mais en se focalise sur la
mobilisation de I'épargne et de son capital, cofrgiccomme une politique d’alternance face a

la crise actuelle.

2-3-2 Ratio Colts de Ressource financiere (RCRF)

Plus I'IMF arrive en maturité plus il demande deusplen plus des ressources
financiéres pour soutenir son activité, donc l'engees taux d’intéréts commerciaux locaux
par chaque établissement de crédits influence tog, n 2008 le ratio colts de ressource
financiére s’élevait a 6.34%, puis 8.17% en 2009qgué par la crise, ce qui entraine une
dépréciation de 5.72% en 2010et de 2.77% en 204ds De contexte, les dettes aupres des
établissements de crédits et de la Banque Cemrdtatede 31% par rapport au total de passifs,
30% en 2009 puis se dégrade peu a peu en 201A &t 28% et 2% par rapport au total des
passifs, ceux qui traduit par la mobilisation dépdts de clientele( épargne ) qui sont en
hauteur de 40% et de 64% sur le deux derniéreseankié cela est causé aussi par l'influence

de I'environnement en forte pression sur la stmecioterne.
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2-4 Rentabilité
La rentabilité met a terme l'analyse critigue de garformance financiére de
TURCECAM. Elle concerne la rentabilité de fondsopres et le rendement de portefeuille.
L’analyse se focalise aussi selon la situationatevlronnement externe aussi de 'année 2008
(période calme) et 'année 2009, 2010,2011 (périadmulent).

2-4-1 Rentabilité de Fonds Propre (RFP
La Rentabilité de Fonds Propre se décline de 18.80%¢gatif de -5.77% en 2011 ;

ceci est en grande partie d0 a I'ajustement dedggions : hausse de CDL. Une autre raison,
est que les IMF réglementées comme 'URCECAM a@jgéins des marchés concurrentiels,
la ou les rendements de portefeuilles sont pludeaien milieu urbain, la concurrence est
devenue tres vive, les rendements des portefewibéschuté en dessous de 40% en 2009,
2010 et 2011, ce chute résulte par I'environnenéepnomique tres défavorable durant ces

trois (3) derniéres années.

2-4-2 Rendement de portefeuille

Le rendement de portefeuille diminue si 'on congpkar réalisation de I'année 2008
par rapport a 'année 2009, 2010 et 2011. La ditionwest l'insuffisance de produit d’intérét
et commission générée par le portefeuille de grémliché par un fort taux d’'impayés.

Section 3 : Diagnostic FFOM

Le diagnostic FFOM permettait de dégager les fortdfaiblesses interne de I'entité
par I'analyse interne dans les domaines suivantiemnces, organisation interne, prise de
décision...; et de l'analyse des facteurs externes non damie par I'institution qui
représentaient, des opportunités et des menacedesufacteurs : politiques, économiques,
sociaux, et légaux. Les diagnostiques de 'URCECANAlamanga sont les suivants :

3.1 Analyse interne de 'TURCECAM

L’analyse interne de cette institution s’étend legr forces et les faiblesses internes.
C'est-a-dire dans la structure et organisationrmeteue I'entreprise mis en disposition. La

constatation de ces deux facteurs est apprécidmbsaervation durant le stage professionnel.

3.1.1 Forces internes
Les forces internes peuvent présenter suivant reordi-apres: la structure et

organisation interne, le portefeuille de créditsteucture financiere, la gestion de ressources

humaines, le SCI et la surveillance
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3.1.1.1 Structure et organisation interne

Une meilleure circulation ascendante d’informatopn participe tous les acteurs de
I'organisation sur la notion de démocratie : duitaire qui passe au conseiller, comité de
gestion et comité de surveillance ; puis arrived@épartement de formation et ressources
humaines et qui arrive au niveau stratégique (legednts : direction, PCA, CA, AG). Tous
cela ont une bonne relation, de gestion, et de agamuation et de participative entre le
couple sociétaires et les dirigeants.

La structure organisationnelle interne qui facilée permet d’identifier les quatre
niveaux hiérarchiques bien distincts : sommet é&gigue (PCA, CA, AG, et la direction
régional) qui dicte I'orientation et politique géake de I'institution ; la ligne hiérarchique qui
regroupe les divers cadres supérieures : respansabiptable, responsable de zone,des
centres opérationnels tels que: les agents deitgrécbnseiller, caissieres,;..et les
technostructures : le comité de contrdle (CC). dgzartition des fonctions, role, et attribution
sont donc biens définis, c'est-a-dire il y a l'aitéodes commandements et de contrdle puis
les subordonnés. Ces principes de séparation degidos permettent d’avoir un flux
d’'information descendante du sommet stratégique lesrcentres opérationnels.

Le respect de systeme de servuction, c’est a @iséparation de « front-office » et de
« back-office ». Le premier est le domaine visjide le sociétaire (caisse, accueil), sur le quel
existe de personnel en contact avec le sociétamessiere, conseiller, agent de sécurité... et
le second constitue la partie non visible (I'admsiration générale) par le membre tels que les
départements : comptable, financiere, crédits, tamtierne... et I'alliance sous forme des
réseaux mutualistes construisaient autour d’'unéiogesiécentralisée a trois (03) niveaux,
source d’avantage concurrentiel: au niveau loc&8ECAM; au niveau régional :
URCECAM et au niveau national : UNICECAM.

3.1.1.2 Portefeuille de crédits

Une gamme complete des produits articulés autositbdsoins du paysan a été mise
en place : le crédit productif pour accroitre ladurction (intrants, semences, main-d’ceuvre,
petit matériel...), le prét GCV pour valoriser daas meilleures conditions cette production
et le crédit LVM pour soutenir I'investissement. SCeervices donnent naissance a une
innovation financiere : le crédit bail est une t@gue connue en milieu urbain par les
banques traditionnelles, sa mise en ceuvre effeetiveilieu rural par les CECAM constitue
une innovation au niveau des pratiques de la mi@nte nationale ou internationale. Ces

produits s’inscrivent dans une certaine trajectalee crédits : ainsi un prét GCV pourra
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permettre de rembourser un crédit productif etinkentcer des cultures de contre-saison, alors
que le crédit LVM permet de soutenir une diversificn des activités et le développement de
la productivité agricof&. Car ces trois (03) types de crédits restaieptus demandés par le
sociétaire de la CECAM selon la statistidtfeurnit par 'TURCECAM.

3.1.1.3 Structure financiére

L'URCECAM Analamanga n’a subi de rupture de trésetenéme au plus fort de la
crise, ce constat s’explique par : la baisse Wi€tqu’'ont rencontrée les institutions et donc
des besoins courants pour de financement de ligctie crédit, la bonne situation de liquidité
gue connaissait l'institution avant la crise, I'abse de besoins urgents apparus pendant la
crise (retraits de certains financements, pertastifs,..) La stabilité et la sécurité d’épargne
qui a une source de financement adapté au cordaetdelle, le retrait d’épargne a connu une
évolution tres sensible entre mars et aolt 20090(2@s déposants auraient retiré leur
épargne avec une chute de 10% des dépots collegtés, touché en particulier dans les
caisses CECAM de Tana ville). Néanmoins, la situati’est rétablie par la suite, et n'a pas

eu d’incidence globale forte pour le réseau CECAM2@09.

3.1.1.4 Gestion et ressources humaines

Le personnel du réseau CECAM est compétent, preBaUe’ des salariées ont plus
de 2 ans d’expérience. L’existence d’'un départendenformation est un avantage pour le
réseau car on ne fait plus recours a des servidesnes pour assurer cette formation, non
seulement au personnel mais aussi aux élus. Qettgutionnalisation de formation au
département de ressources humaines constitue mtageapour 'lURCECAM en termes de
colt, car le colt de formation générera un impactigeau des charges lorsqu’elle se confiait

a des organismes externes.

3.1.1.5 SCI et surveillance

Dans les caisses urbaines et rurales au sein deaRéSECAM, il existe une
inspection périodique, effectuée par des inspestBarmés au niveau des caisses et ils sont
déja des programmations de l'année, du mois, deselmaine. lls sont organisés et
meéthodiquesL’influence des décisions stratégiques, par I'imédiaire de la participation

aux AG assimile le sociétaire a des véritablesrmegale surveillance et le maintien de valeurs

%2 SourceL'enquéte auprés de 500 ménages réalisée par leAKIEG 2006 montre que 19 % des sociétaires oniursc
au moins quatre produits différents ; 35 % utilisenis produits avec pour combinaisons les plésjdentes les crédits
productif, GCV, social et les crédits productif, GAW/M ; 30 % des sociétaires ont deux crédits avecrédit productif
associé soit a un GCV, soit a un crédit social ¥dld’ont qu’un crédit et 5 % des sociétaires n’ehpms.

33 Cf. tableau : évolution de nombre de crédits oémmy sociétaire

34 Source pbservation personnel durant le stage au seitUSRCIECAM Analamanga.



48

mutualistes, c'est-a-dire que les sociétaires adatfois clients du service et associés a la
production).Etun partage équitable de pouvoir aux niveaux op®raéls : les responsables
divers, comité de gestion et le comité de surveilta.., au niveau de département d’audit
interne : inspecteur ; du sommet stratégique : @kete CA : nomination de dirigeant, choix
des investissementset un meilleur contrdle centralisé au niveau matidINTERCECAM)

gui modifie le comportement des managers régiorurcaux par la détermination de son
performance, et son classification selon la caiégtion.

3.1.2 Faiblesses interne
Apres lindentification des forces internes, nougsorss dégagé maintenant les

faiblesses constatés pendant le séjour sur cetteofinance, dont la présentation est les
suivants : la structure et organisation interne,platefeuille de crédit, le SCI et la

surveillance, la structure financiere et la gestle ressources humaine,

3.1.2.1 Structure et organisation interne

Les sociétaires ont des pouvoirs de contrbles slijpgr rapport aux dirigeants, en
raison de faible proportion de PSF et PSV qu’itedaient qui créaient un conflit entre eux et
entrainent des colts d’agences tres élehv@gemise en question de I'autonomie de caisse
locale (CECAM) vis-a-vis de TURCECAM, car toute dification doit voter au niveau des
AG, et constitue un retard aux adaptations de draegt. La double qualité du sociétaire
entrainait une atténuation de I'objectif de I'ibgtiion en matiere de rentabilité financiere. Le
sociétaire souhaite demander un crédit a moindpe dantérét ou moindre codts possible sur
les préts et emprunts qu'il obtient, d’'une meillesémunération de leurs dépbts en tant que
client et souhaite en contre partie 'augmentatilenleurs apports en capitaux, tous cela
engendraient une augmentation des prix et des mailgela part de 'TURCECAM ou
CECAM_Puis la structure de réseaux actuels peut étreopgume un conflit entre le directeur
de 'URCECAM ; UNICECAM et INTERCECAM, en matiereeddirective au niveau
régional caractérisé par un conflit en matiere dlesrgences d’intérét, qui sont a la fois une
lenteur dans les processus des décisions: pditigiratégique et mise en oceuvre

opérationnelle.

3.1.2.2 Portefeuille de crédit

Le portefeuille de crédits est caractérisé parréditnon rentable, bien qu’assez varié,

le portefeuille (cf. ANNEXE XV) de crédit de linstitution financiere présenteeljues

hY

lacunes a savoir: L'insuffisance de crédit disptsiau moment opportun pour les



49

producteurs ou paysans n‘adhérant pas a des assoeiapar exemples : le crédit demandé
n'est pas disponible au moment opportun, parcdaegimembres ont une difficulté financiére
alors qu'ils désirent réaliser un projet rentalite.ils pensent que le montant demandé lui
apportera une marge bénéficiaire. Il désire avgal@ment un autofinancement stable et sain
afin qu’ils puissent envisager, d’autres projetmptementaires. Dans ce cas, la plupart des
membres de la CECAM choisissent le crédit prodifcti plus demandé actuellement qui
concerne les agriculteurs (haricots, tomate, rignan...). La tendance d'utilisation de ce
type de crédit en estimant le crédit productif a398 du portefeuille total de crédit, de
42.13% en 2010, puis 41.56% en 2009 et de 38.43btrendonc I'indicateur de faible moyen

de remboursement de ses sociétaires en raisolibtie fevenu dégagé par ce type

3.1.2.3_ SCI et surveillance
Le manuel de procédure obsoléte inadapté au centestuel, et peut accroitre

linterprétation différente lors de I'exécution depérations fautes d’absence de document
officiel. A cet effet la communication informel fgend donc une ampleur, et qui favorise les
risques : fraudes, de détournement de fonds, ewmleutranscription de transactionet.
I'éloignement géographique entre la caisse local&JRCECAM, qui ne rend pas facile la

mission de l'auditeur interne, et qui accentuprtébleme de gouvernance et de contrdle.

3.1.2.4 Structure financiére

Dégradation des indicateurs de performance finamciest manifesté par: le
Portefeuille & Risque, le taux de remboursemenpréd¢s, d’indicateur d'efficacité et de
productivité, de gestion financiere et de rent&hilC’est donc I'origine des pertes successives
en 2009, 2010, et an année 2011.

3.1.2.5 Gestion de ressources humaines

La motivation générale de I'employé est insuffieaem termes de rémunération, ce qui
implique une forte rotation des postes, notammentigeau de caisse, cette rotation peut étre
I'origine des risques des erreurs qu’on trouve mot@nt au niveau de comptabilisation de

journal de caisse.

3.2 Analyses de I'environnement externe de 'TURCECK

Les analyses de I'environnement externe de 'URCECAnalamanga tiennent en

considération des opportunités et menaces extamn@egvent avoir une influence sur la

35 |e crédit productif est un prét accordé par la CECABES sociétaires afin de les permettre de dgveldeurs sources de
revenus. Il sert au financement de I'exploitati@mslle secteur primaire : agriculture, élevageehp.
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situation interne de cette institution. Les oppoitits et menaces sont présentées selon la

présentation suivante :

3.2.1 Opportunités
On commence par lindentification des opportuniteeur ces analyses de

'environnement externe, dont se repartis en t(8)srubriques : environnements politiques,

légaux et sociaux démographiques.

3.2.1.1 Environnements politiques

La crise politique qui commencait au de but de riga 2009 entraine jusqu’a
aujourd’hui une progression de création de micrpedite entreprise dans le domaine : de
transformation laitieres ; et cette situation oftree opportunité de TURCECAM dans le
cadre d'octroi de crédits CTR par exemple. La cestrainait aussi la fermeture d’'une des
sociétés qui collecte le paddy a Ambatondrazakajucdavorise I'accroissement de crédits
PRO et GCV pour le membre de cette institutiorie @tombre d’octroi de ces deux types de
crédits peut atteindre la situation avant crisée Blaussi une importance de conversion du
secteur formel a l'informel (a cause du chdmagesein de zones franches bénéficient de
TAGOA de PME touché par cette crise).Ces gensni@naient une nouvelle activité ;
devenaient des membres actif de I'IMF tels que CBHCAM en terme de demande de
crédits ; & titre d’exempi& Une cliente, menait avec son mari une activitéae collectif
(ligne Ivato et 67 hectares). Avec la crise, leexrettes hebdomadaires ont diminué (moins de
clients et trajets réduits) de moitié environ (@ a 60 000 Ariary par jours a 30 000
Ariary par jours). Suite a cette baisse de reveiusu licenciement de son fils travaillant en
zone franche, cette cliente entreprend une diveasibn. Elle emprunte alors 1000000
million d’Ariary pour monter une gargotte dans sprartier. Ses activités de gargotiére lui
permettent maintenant d’investir dans un nouveajepde salle de jeux (Play station) qui

fera travailler son fils. C’était son premier citedi

3.2.1.2 Environnements légaux
L’entré en vigueur de La loi n°2205-016 du 29 seylitee 2005 relative a I'activité et

au contr6le des institutions de microfinance défimichamp des activités autorisées pour les
IMF, et permettant aux IMF d’adopter des statutgljques différents, il s’agit donc d’'une loi
tres ouverte pour les IMF comme 'URCECAM de changen statut juridique a I'avenir et

pourra devenir une banque mutualiste territoridlee changement est précisé par la

36 Sourceobservation personnel pendant le stage professieniJRCECAM, année 2012.
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modification de I'article 17 de la loi n° 95-030 @2 février 1996 qui permet IMF, répondant
aux exigences légales, de se constituer en bamguigsriales: « Les établissements de crédit
sont agréés en qualité de banque territoriale dratexritoriale, d'établissement financier,

d'institution de microfinance ou d'institution fma@ére spécialisée ».

3.2.1.3 Environnements sociaux et démographigues

Le taux de pénétration des ménages au service c®fmance a Madagascar reste
faible ; ce qui présente 19.50% en fin 2011 quiespond 838700 bénéficiaifés avec une
prévision de 13.00% en fin d’année 2012 soit 8588&Mficiaires A partir de ce statistique,
on peut dire que le marché de microfinance resterbet offre une opportunité pour le

réseau CECAM d’élargir ses activités a la poputation acces au service qui la propose.

3.2.2_Menaces
Les menaces sont identifiés aussi selon les emarments : politiques, économiques,

bY

légaux et concurrentiels. L'identification de chagmenace a partir de chaque contexte

environnementale est présentée ci —apres :

3.2.2.1 Environnements politiques

La crise traduit par la suspension des aides daicdyailleur de fonds sous forme des
subventions destinées a payer une partie de lgeharexploitation( salaires des personnels,
indemnités des élus locaux...), a titre d’exemplBI@A a suspendu ses engagements aupres
des IMF, notamment en appui a la finance ruralet d réseau CECAM, est I'une des
bénéficiaires de ce partenariat. Elle touche agssila situation financiére de membre de la
CECAM, qui a un impact sur la situation de perfonce financiere, observé par la

dégradation de cet indicateur.

3.2.2.2 Environnements économiques

La situation économique du pays connait un fortecéttitude pour I'lMF, avec une
récession économique qui peut avoir un impact 'swtivité économique des ménages en
général ; et traduit aussi un manque de financeraemt'accompagnement de la part du
bailleur de fonds, cette situation peut engendme difficulté de croissance faute de
'absence de bailleur considéré comme incitatida éroissance. Le PIB a connu une baisse
estimée & 3.7% en 2009 et 2% en 2810.

37 Source www.madamicrofinance.mg

%8 Source MFB Madagascarstratégie nationale de microfinance pour (200832) » 2007, p 09.

%°Source :ASSOULINE (N) et POURSAT (C)es institutions de microfinanamalgaches face & la crisédition AFD,
2011, p 06.
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3.2.2.3 Environnements légaux

La loi n°2205-016 du 29 septembre 2005 est relaterg ouverte ; mais les nouvelles
exigences légales introduites par la loi ont ewsiadeux conséguences majeures : une
exigence de professionnalisation accrue des IMipagticulier sur le renforcement de leurs
systemes de contrbles internes et externes etddugtion annuelle d’états financiers ;
L’arrivée de nouvelles structures de microfinantelaetransformation de certaines IMF
existantes en SA, en IMF de niveau 3 ou en bantpugatoriales, et constituent aujourd’hui
des facteurs de blocage pour [I'évolution du secteem particulier sur I'échange
d’'informations entre IMF et banques de microfinan@entrale des risques et association
professionnelle, la diversification des servicisitées aux seuls membres pour les mutuelles
et les innovations technologiques : contrainteslesrmoyens de paiement et absence de

réglementation spécifique pour le transfert d’atgem téléphone mobile.

3.2.2.4 Environnements concurrentiels

En 2007, on assiste a l'arrivée sur le marché aig(8) nouveaux entrants de statut
juridigue bancaire ou SA, fortement capitalisédialés de holdings de microfinance
européennes, soutenues par des financeurs interaat publics et prives : PAMF
Madagascar (filiale de AKAM), Microcred MadagasearAcces Banque. Il y a aujourd’hui a
Madagascar vingt se€t(27) IMF agréées ou ayant obtenu une licenceIMEL.de niveau 1
(non mutualistes), 12 IMF niveau 2 (dont 9 mutue} 4 IMF de niveau 3 (dont 1
mutualiste). A cela s’ajoutent 2 banques territesa de microfinance, Microcred
Madagascar : récemment passée d’IMF de niveauaBgule territoriale, et Accés Banque.

En conséquence, le secteur s’est spectaculairedieetsifié et déconcentré par
I'existence de pression concurrentielle. En 2068stIMF détenaient 888 du portefeuille
de crédit (UNICECAM, I'ensemble des réseaux OTNABIEFI). Depuis trois ans, on assiste
a un rééquilibrage au profit des non mutualistesec @&n particulier une montée en puissance
des deux banques de microfinance. Pour la prerfaéren fin 2009, I'encours de crédit de la
microfinance était détenu a parts égales entre atistes et non mutualistes. Les encours de
crédits*’pouvaient repartir selon les catégories des IMB d@nsecteur en 2009 comme suit :
2% pour les IMF niveau 1 et 2 ; 28% pour les basgilee microfinance ; 20% pour les IMF
niveau 3 non mutualistes ; puis32% en ce qui corecks IMF niveau 2 non mutualistes ; et

seul 18% des encours de crédits sont repartishdiexniveau 3 mutualistes.

40 Source Commission de Supervision Bancaire de Madagascaéea2012.
41 Source www.madamicrofinance.mg
“2 Source Centre National de Microfinance ; année2009
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CHAPITRE Ill : RECOMMANDATIONS GENERALES

Ce chapitre donne la recommandation, apres la ataid des hypotheses ; les
analyses : procédure de crédit et comptable, ledyses des performances financieres
dégagés par TURCECAM et le diagnostic de FFOMidimspact au sein de I'organisation.

Section 1 : Amélioration processus d’'octroi de créts et comptable

La proposition de nouveau processus de crédits gieem réseau CECAM de se
référer face au processus existant sur le manueprdeédure ; et d'apporter quelgque
formalisation et solution sur le dispositif de S€H place ; pour que I'objectif de contréle
interne soit atteint par l'institution, la procédud’octroi de crédits est la suivante :

Figure 9: proposition de procédure d'octroi de créd

Expression du besoin Formalité administratives et Remboursement a I'échéance

+ service de soutien

Montage du dossier

l A 4

Instruction et formalisation Déblocage des fonds
v v v
Décision d'octroi de crédits - Suivi apres déblocage - Suivi de remboursement
v v
Cléture du dossier Constatation de défaillance

Source :personnel.
Suivant ces dix (10) phases ci-dessus, le SClaeanicomptable et crédits peuvent

étre contribués a la performance financiére falbengironnement de contréle actuel ; le plan
d’action de ce nouveau processus ASINEXE IX). A partir de formalisation et révision de
procédure de crédits permet de renforcer les odtilanalyse des crédits et la formalisation

de garantie, et 'amélioration de la qualité dedia interne de TURCECAM.

Section 2 : Amélioration de la qualité des servicesux membres

Le réseau CECAM doit simplifier certains points sttn manuel de procédures et
renforcer les délégations de pouvoir sur certaiped de crédit comme le GCV et le PRO en
raison d’apport de ces deux types crédits a laetetaila qualité de portefeuille de crédits
malgré la crise. L’amélioration peut se trouver glda cas suivants: I'annulation ou
suspension des pénalités de retard dans une eedaide pour ne pas alourdir les codts de
crédits aux membres, et d’'inciter ce mesure poyerpa I'échéance.
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L’objectif est donc d’augmenter le taux de rembenrent de préts afin de diminuer la
situation de portefeuille & risque au moins*3%e I'encours brute portefeuille de crédits ; la
réduction des délais de décision d’octroi de pmétiaq (05) jours au niveau local et trois (03)
jours au niveau régional aprés la tenue de réeumiemnsuelle de la COP ( le délai d’attente de
décision au niveau de COP est de 08 j4lirsle délai de décaissement, et cela nécessite une
décentralisation de décision d’octroi de crédits membres COP sur les caisses locales, mais
accompagné un renforcement de controle effectud’ipapecteur, le comité de gestion et
contrbles locaux. L'objectif est d’avoir une réai# et d’anticiper rapidement un besoin bien
exprimé de la part de sociétaire, et qui peut destun avantage concurrentiel en termes de

délai, d’exécution de prestation...

Section 3 : Adoption de la politique d’austérité

Cette politique peut s’appliquer au sein de I'eprise, dans le contexte actuel comme
I'utilise le gouvernement actuel dans le cas oufidlancement de bailleurs de fonds est
suspendu. L’objectif est d’avoir une maitrise desits dans le période de ralentissement de
croissance au secteur d’activité actuelle.

L’action est menée sur la supervision des agentgéliits lors de déplacement ou de
recouvrement des créances, la suspension desté@ctimarketing non immeédiatement
productives : publicités sur le medias, sur le gawonpublicitaire ; mais toute en renforcant
sur les actions de relation publique vis-a-vis desmbres, assemblé de section au moins

trimestriel pour renforcer I'esprit de mutualisatio

Section 4 : Renforcement de ressources humaines

Recrutement de nouveau personnel titulaire de wtipl@e technicien supérieur en
science sociale (baccalauréat +2) au nombre degitb), dont dix (10) en gestion et cing
(05) en sociologie dans cing (05) année : geseorsociologie ; pour renforcer I'équipe sur
terrain. En ce qui concerne le recrutement de @asdire : qui assure la formation des élus
locaux en matieres de suivie des crédits au sesodig¢taires, anime aussi le dynamisme en
matiere de gestion des activités auprés de béakdae credits, pour éviter une déviation des
activités des membres majoritairement des paysaxsralieux ruraux. Le sociologue, par
contre a un role sur la mobilisation et modificatides traits culturels qui se fonde sur
'économie de subsistance ; le changement de euttancerne : la mentalité, I'idéologie...

sur le mode de production (méthode de productiadittonnelle), et le changement de

43 Source interprétation personnel.
44 Source manuel de procédure de crédit de 'TURCECAM Analaraamgrsion 2010.
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moyen de production traditionnelle : argumentatilennouveau type de riziculture moderne
(SRI), l'utilisation de nouvelle machine productidelle que le motoculteur au lieu des
bovidés en raison de sécurité actuelle sur le momdz ( vol des bceufs par le malfaiteurs).
Voici donc le tableau qui montre les colts supmop@ur ce recrutement, suivant le plan et
condition requise ci-dessus :

Tableau qui représente le plan d’action de recratém

Périodes Nombres de nouveall Montant unitaire de Montant total en Frais de
salarié recruté salaire en Ariary par Ariary recrutement en
mois Ariary

N 15 250000 3750000 280000

N+1 15 250000 3750000 300000

N+2 15 250000 3750000 350000

N+3 15 250000 3750000 400000
Total 60 1000000 60000000 1330000

Source :personnel, année 2012.

La poursuite des recrutements et des formatiormgluir par une volonté d'une
fidélisation dans un contexte concurrentiel ou lalige des ressources humaines devient un
facteur déterminant. La mise en ceuvre de ce plaredeitement s’effectuera par le fait
d’existence de résultat net de I'exercice en béngfte qui traduit que I'autofinancement
supportera ces codts ; 'avantage de TURCECAM destc par le non répartition de son
bénéfice net, qui sera apporté a I'exercice suevamt report & nouveau ; donc constitue un
choix des opérations de financement intéressants Mdaut remarquer que le tableau ci-
dessus ne tient pas compte des charges sur sglaogsation sociale, Impots sur le revenu,
indemnité divers...), considéré comme frais de recngint : 'annonce de recrutement dans le
medias, et ne tient pas compte de frais de formate candidat retenu et le formateur, car
'URCECAM a son propre département de ressourcesaimes et de formation au niveau de
'UNICECAM ; ce dernier occupe la prise en chargeptiocessus de recrutement sans recours

a un cabinet de recrutement.

Conclusion patrtielle de la troisieme partie

Cette derniere partie se concentre sur la validat® deux hypotheses émises a partir
de résultat obtenu ; puis porte aussi sur I'anaties&ClI selon les points fort et points faibles
a partir du QCI ; et linterprétation de ratio derformance financiére selon les périodes
d'analyses : année 2008 période calme et année, 2009, et 2011 caractérisées par la
turbulence de I'environnement ; et terminait padiegnostic de FFOM. Tous cela conduisent

a la phase finale de I'étude, c'est-a-dire la amioh générale de I'ouvrage.
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CONCLUSION GENERALE

En s’inscrivant dans le cadre d’'une recherche gedalématique de contrdle interne
et de performance financiere d’'une IMF cas de I'EHRAM Analamanga, ce travail a
commenceé par la proposition des deux hypothesgmimyvent dont la vérification suit des
apports de matériel et méthode de recherche, lpysésentation des résultats relatif a ces
deux sujets de recherches et enfin la discussioacetnmandation du réalité sur terrain, par
rapport a la théorie et la proposition de solutida plan d’action sur les points qui semblent

mériter une amélioration adéquate.

Les deux hypotheses de départ se résument dmgerformance financiere d’'une
IMF dépend de son systéme de contrble intectest-a-dire une possibilité de dépendance
entre ces deux variables ; la deuxieme hypothéBanaf que : la dépendance entre la
performance financiere et le systeme de contrderne sont influencés par le degré de
turbulence de I'environnement au qu’elle exerceadivite.

La premiere hypothése annonce de dépendance dev8€la performance financiére,
et peut se trouver dans les divers domaines ssivatdbmaine de procédure interne qui
permet de maitriser I'activité de crédits (détedds risques inhérents aux crédits que se soit
de risque interne et externe, la procédure donre rdgles strictes a suivre pendant
l'exécution des taches effectués par les exécutaitsles responsables supérieurs
hiérarchiquement , plus précisément tous les axiaternes au sein de cette institution, dicte
aussi la séparation des taches...) ; de préveniisigses( en général les risques de crédits, le
risque de fraude...) et le respect des reglemenpandes autorités compétentes tels que la
CSBF. La traduction de ce divers risque et regléntemnent naissance a la traduction
financiére des opérations dont suivre le systéenwaniplace par le SCI. La traduction des
risques est sous forme comptable, qui donne naissam fin de période, I'établissement des
états financiers (bilan, compte de résultat, tabléa flux de trésorerie, tableau de variation
des capitaux propres, et annexes) ; puis le jugedeebefficience et de 'efficacité de SCI est
traduit par les ratios de performance financiele gualité de portefeuille, I'efficacité et
productivité, la gestion financiére et la rentdbiliDonc dans ce moment il y a donc une
méme trajectoire entre le SCI et la performancanionere, par le fait que ces deux variables
visent a trouver I'efficacité et I'efficience deofganisation.

La derniére hypothese stipule que la dépendanc@Cdiet la performance financiere
sont influencées par le degré de turbulence deiifemnement auquel TURCECAM exerce

ses activités. Dans un contexte de I'environnersttile, il ya donc un méme alignement de
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ces deux variables, caractérisés par un bon imdicate performance financiere ; tous les
risques peuvent sembler bien maitrisé par le SElgpusoit de risque financier et de risque
opérationnel.

La stabilité de ces risques constitue donc desurmmajeurs dans la performance de
linstitution, et qui permet d’élargir la perspaaide financement par I'augmentation des
fonds propres disponibles, c'est-a-dire une soetegefinancement grace au résultat positif
dégagé, et qui devient un report a nouveau créditeur I'exercice a venir. Le refinancement
permet d’améliorer la structure financiere vis-a-de son partenaire (banque, autres IMF ;
Etat, bailleur de fonds...), de protéger contre umentuelle conjoncture politique et
économiques. Et permet aussi, d’augmenter les terdditroyés pour les sociétaires qui
améliorent la qualité de son portefeuille, de pemsane diversification de son portefeuille
des crédits ou d’élargir la couverture géographique

Tous cela constituent un avantage concurrentielpegumet de maintenir la pérennité
et de continuer la mission principale de 'TURCECAlshs le développement de la population
rurale qui nest pas a l'accés du service finantiiaditionnel. Mais dans un environnement
turbulent, comme notre pays vie actuellement erfte dans I'organisation interne de
TURCECAM, caractérisé par un bouleversement decstire en place notamment le non
contrOle de son environnement externe.

Le non contrdle de son environnement extérieuraare une difficulté de la mission
de SCI face a son objectif : vérification de la foomité des opérations réalisées, de
'organisation et des procédures internes, avecdigpositions legislatives, réglementaires et
prudentielles en vigueur, les normes et usagefegmionnels et déontologiques, les
orientations et décisions des organes dirigearasammment en matiére de risques, de
pouvoirs, de signature et de taux d'intérét ; silarece de la qualité de linformation
comptable et financiére, en particulier les coodii d’enregistrement, de conservation et de
disponibilité ; protection des ressources humadteeBinstitution, de ses usagers ainsi que des
actifs de l'institution ; et prévention, la déteatiet la gestion des risques.

L’inefficacité ou I'inefficience de SCI est causpar la dégradation de la capacité de
remboursement de ses sociétaires, traduis finam@nt : la dégradation de son indicateur de
performance financiére cité-ci- dessus. A partirlauwéclinaison financiére du sociétaire
apparait ; le couple contrdle interne et perfornediittanciére ne suivent le méme trajet ; dans
ce moment la contribution de SCI a la performané&aremise en question. La réactivité de
linstitution face a cette turbulence de I'envir@ment sera nécessaire pour qu’il y ait une

adaptation et résistance au changement, ce quieatnéne amelioration et formalisation de
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SCI en place porque linstitution soit a nouveau posséderait sa force de performance
comme avant la crise.

Le matériel et la méthode sont composés en généralmix de I'entreprise sur lequel
nous avons effectué la recherche, il s’agit d’'uvi& I URCECAM Analamanga, catégorisée
dans une IMF niveau 3, le cadre théorique dontrauve les différentes théories de contrdle
interne et la performance financiere d'une IMF; st termine par la démarche
méthodologique et la méthode d’approche. La déneancthodologique concerne la phase
préparatoire, la réalisation de l'étude, la démarde stage, le guide d’entretien, et la
rédaction finale de I'ouvrage ; tandis que la mdehd’analyse comprend les différents outils
utilisés : le diagramme de circuit de documengestionnaire de contrdle interne, le ratio de
performance financiere d'une IMF et l'outil de dimgtic FFOM. Toutes Ces démarches
contribuent a la vérification des hypotheses, atrgpuus conduisent a la présentation des
résultats de linstitution.

Le résultat d’étude c’est le fruit d'une méthodaéolien déterminée ci-dessus, ce qui
conduit a la présentation en deux (2) parties aisave résultat de procédure de crédit et
comptable qu'adopte I'entreprise, sous forme de D@D second lieu, la présentation de
ratio de performance financiere sous forme de grapiivant les quatre (4) derniers périodes :
année 2008, 2009, 2010 et 2011 ; et les acquiswebtpendant le stage sur TURCECAM
Analamanga.

A partir de la présentation des résultats que ndiseussion prend naissance : la
premiere est réservée a la validation ou non desthgses, apres I'observation de résultat
apparait que dans une période non turbulente, @8 2us les indicateurs sont satisfaisants
au point de vue théorique et réglementaires ; oige due la crise politique apparaissait en
2009 jusqu'a maintenant, il y a une évolution digaiion de dégradation des indicateurs de
performances, qui impligue une incohérence entré &Cperformance, nécessite une
proposition de solution et amélioration. La forreation se situe sur une proposition de
nouvelle procédure de crédits et de comptabilité mprrmettent de détecter les risques
préalables au sein d'un établissement de crédgsgtee TURCECAM, de mieux adapté au
contexte politique et économique actuel.

La deuxieme dégage l'analyse de procédure d’oati®i credits et comptable
(indicateur de SCI) ; I'analyse est fondée surefitification des points forts et des points
faibles du systeme en place, suite au questionnddérecontrdle interne posé sur le
responsable : séparation des taches et fonctiapglitation des procédures sur la réalisation

des opérations quotidiennes, le respect des caglggmmentaires, la détection et prévention
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des risques. L’analyse de performance est effedoée deux (2) angles selon I'évolution
depuis I'année 2008 caractérisé par la période esalannée2009, 2010, 2011caractérisé par
la turbulence de I'environnement externe : polgiget économique de I'entreprise, et qui
affectent ses activités. Et se termine par le diaio FFOM, qui dégageait les forces et
faiblesses internes, les opportunités et menadesnes. Ces facteurs peuvent entravés a la
réalisation des objectifs de I'entreprise.

L’amélioration est recommandée aussi sur le plan rdssources humaines :
acquisition de nouveau personnel (technicien eensei social, et de gestion) pour renforcer
le dynamisme rural en matiere de changement culetrede gestion des activités des
membres, pour qu’il N’y ait pas une déviation ddilisation des crédits. Les forces sont
constituées comme un atout de linstitution, unogavaire interne qui constituent des
avantages concurrentiels, il faut les profiter saaximum, or les faiblesses sont des menaces
internes qui peuvent entravés a la réalisationotigelctif de I'entreprise, il faut écarter tout en
évidence ou faiblesses a améliorer ; les oppodsimgprésentent un perspective de croissance
a l'avenir.

Les hypotheses émises aux départs ont été verdiéem/ers ces différentes cadres
meéthodologiques de la rédaction IMRED, sur la dédocde la premiére hypothése :
existence d'une interdépendance entre contrélerniateet performance a été vérifiée,
l'interdépendance existe dans le cas suivant AedHfre un dispositif (procédure de crédits,
et procédure comptable) que TURCECAM doit respeatec les reglementations en vigueur
afin d’atteindre I'objectif de contrble interne, tespect de ces dispositifs conduisent a la
traduction financiére des opérations et des risquadin des opérations de clétures, et donne
naissance la performance en terme financiere d@CBECAM, en un mot l'interdépendance
se trouve au point de vue méthodique. La deuxigypethése est aussi vérifiée, c'est-a-dire la
relation entre SCI et performance financiere efu@mcée par le degré de turbulence de
'environnement externe, la turbulence implique déraillement de ces deux couples,
traduisait par la dépréciation des indicateurs effopmance financiére. La dégradation a été
constatée par les périodes turbulentes suivargeaée 2009, 2010, et 2011par rapport a la
période calme, année 2008. En ce moment, I'envewamt externe influence le SCI en
place, ce qui rend I'atteinte de I'objectif de adie interne, qui est en relation causale avec la
performance, ce qui conduit a la dégradation ddateurs de performance financiére, en
plus les colts des facteurs augmentent aussi etoquient enfin le résultat net de I'exercice
négative. En résumé, les deux hypotheses sontéealichu prés de [linstitution de

microfinance : URCECAM Analamanga.
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Pendant la réalisation de ce mémoire, on tient ¢tenges limites concernant la
contrainte temporelle : nous n'avons pas eu suffieant de temps pour I'observation sur
terrain, dans le cadre de la prise en compte del¢odispositif de controle interne, on se
limite tout simplement au dispositif relatif & laroptabilité et a I'octroi de crédit ; puisque
deux (2) mois ne suffit pas d’apprécier tous lespdsitifs internes de I'entité. Il existe aussi
des contraintes informationnelles : certaines mfations sont considérées par la présente
firme comme confidentielles, par exemple la procédnterne.

On peut donc ajouter une amélioration de ce rédsldta d’'un relais de recherche
future, comme la prise en compte des autres factpurpeuvent influences le SCI, comme la
performance non financiére : qualité de servicdisfe&tion des sociétaires, analyse de
performance de ces sociétaires en termes de ocapleciemboursement des crédits, de gérer
les activités.. . tous ces éléments peuvent étre une source ileunadaptation de SCI pour
avoir l'efficacité et efficience de cette instituti. Et en terme de développement, la
microfinance connait parfois une mauvaise réputadi® s’appauvrir la population vulnérable
qui bénéficie ses activités de crédits, donc ldoperance sociale de ses membres pourra
s’associer comme un complément de l'analyse deopednce financiere, pour que le
développement durable soit atteint dans la mokihisale micro crédits aux bénéficiaires.

Enfin, le SCI est considéré comme un affaire de fes participants dans ce secteur
de micro crédits, chaque participant joue un gnde, dont le but est d’atténuer les risques
liées a cette activité, par exemple le double ndiportant de I'Etat en ce qui concerne : la
surveillance et contrble des secteurs, et l'indtate I'IMF pour la perspective de croissance
future : accord de subvention, allegement de certagéglementation notamment en matiere
fiscale, I'accord de confiance de I'établissememtcdidits pour avoir une certaine ressource
financiére vis-a-vis de son partenaire locale oangtere. Le non acceés aux ressources pour se
financer de micro crédit par rapport a la bangaditionnelle qui implante dans une zone plus
ou moins urbaine, est I'un des facteurs de bloaigde faiblesse des IMF a Madagascar,
n'oublions pas que 80% de la population malgachelams le milieu rural dont I'activité se
focalise sur I'agriculture, I'élevage , et la pécHeest donc nécessaire de continuer la SNMF

pour I'acces de la population a faible revenue.
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ANNEXE I: ETATS FINANCIERS (BILAN ET COMPTE DE RESU LTAT) DE
L'URCECAM ANALAMANGA PERIODE DE 2008, 2009, 2010 ET 2011

A-COMPTE DE RESULTAT EN MILLION D’'ARIARY

RUBRIQUE
2008 | 2009| 2010 2011
| PRODUIT DES INTERETS 1430 | 1260| 1112 1201
Il CHARGES DES INTERETS 364 | 469 | 327| 154
Il REVENUES NET DES INTERETS (I-I1) 1066 | 791 | 785| 104
+Produits d'honoraire et de commission 049 054 50 11
-Charges d'honoraire et de commission 0,09 017 09 3
IV REVENUS NET D'HONORAIRE ET DE COMMISSION ‘ 1066 ‘ 791 ‘ 834‘ 1058
+Produits du portefeuille de transaction etviistissement 5 0 17 0
- Charges du portefeuille de transaction ewd$tissement 0 0 0 0
V REVENUS NET DU PORTEFEUILLE DE TRANSACTION ET
D'INVESTISSEMENT 1071 | 791 | 851| 1058
Charges net sur CDL 27 -220 -107 54
Produit sur CDL 107 157 142 16
Charges sur CDL 134 377 249 21§
+Revenus net sur autres opération 217 316 253  10(
Autres produits opérationnels 221 316 253 10Q
Autres charges opérationnels 432 001 0 0,3
VI RESULTAT OPERATIONNEL (PNB) ‘ 1261 ‘ 887 ‘ 997‘ 109p
- Autres charges d'exploitations 874 1044 1197 120B
+ Autres produits d'exploitations 0 0 0 1
VIl RESULTAT AVANT SUBVENTION ‘ 387 ‘ -157 ‘ -200‘ -106
- Subvention d'équilibre 0 10 10 0
-Subvention d'exploitation 0 0 12 0
VIl RESULTAT AVANT IMPOTS ‘ 387 ‘ -147 ‘ -178‘ -104
Imp6bts sur le revenu 44 14 0 0
IX RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINNAIRES ‘ 343 ‘ -133 ‘ -178‘ -104
Charges extraordinaires 0 0 0 0
Produits extraordinaires 0 0 0 0
X RESULTAT NET DE L'EXERCICE ‘ 343 ‘ -133‘ -178‘ -104

Source: Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAV Analamanga, année 2012.
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B-BILAN ACTIES, PASSIFS ET CAPITAUX PROPRES EN MILL IONS D’ARIARY

ACTIFS 2008 2009 2010 2011
TRESORERIE 1937 2733 3782 6948
crédit a la clientéle 3827 3609 2949 3422
CDLC -149 -329 -400 -384
IMMOBILISATIONS ET VALEURS IMMOBILISEES NETS 420 542 597 626
AUTRES ACTIFS 1022 856 1172 314
TOTAL ACTIF 7057 7411 8100 10926
PASSIFS ET CAPITAUX PROPRES 2008 2009 2010 2011
OPERATION INTERNE DE TRESORERIE 2316 2228 2272 684
DEPOTS A LA CLIENTELE 2221 2446 3250 6974
AUTRES PASSIFS 714 856 760 1430
CAPITAUX PROPRES 1806 1881 1818 1838
capital, réserves 1017 1226 1375 1634
RESULTAT NET 343 -133 -178 -106
report a nouveau 446 788 621 309
TOTAL PASSIF ET DES CAPITAUX PROPRES 7057 7411 8100 10926

Source :Responsable Administratif et Financier, de 'TURCE@&M Analamanga, année 2012.



ANNEXE Il : PRESENTATION GRAPHIQUES DE BILAN EN POURCENTAGE
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XVI

ANNEXE III : EVOLUTION GRAPHIQUE DE CAPITAUX PROPRES OU FPD ET

CDL EN MILLION D’ARIARY
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Source :Responsable Administratif etFinancier de TURCECAM Analamanga, année 201:
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ANNEXE IIV: TABLEAU DE CALCUL DES RATIOS

RUBRIQUE 2008 2009 2010 2011
charges d'exploitation en million d'Ariary 874 1037 1172 1204
encours de portefeuille brut de crédit 3827 3425 3210 3068
nombres d'emprunteur actif 16220 17852 19001 20000
charges d'intérét et de commission 364 469 328 159
résultat net 343 -133 -178 -106
produit d'intérét et de commission 1430 1260 1162 1212
FPD 1806 1881 1818 1838
ressource financiéres 4627 4769 5686 7869
total des dettes 5251 5530 6282 9088
total des actifs 7057 7411 8100 10926
actif moyens 8373
valeur moyenne de ressource financiére 5738
FPD moyens 1836
nombres moyens d'emprunteurs 18268
encours moyens de portefeuille brut de crédits 3383

Source :état financier de 'TURCECAM Analamanga.

RUBRIQUE ANNEES

EFFICACITE DE PRODUCTIVITE 2008 2009 2010 2011

ratio charges d'exploitation 25,84% 30,66% 34,65% 35,59%

ratio cout par emprunteur 4,78% 5,68% 6,42% 6,59%

GESTION FINANCIERE 2008 2009 2010 2011

ratio couts charges de financement 10,76% 13,87% 9,70% 4,70%

ratio couts des ressources financiéres 6,34% 8,17% 5,72% 2,77%

RENTABILITE 2008 2009 2010 2011

rentabilité des FPD 18,99% -7,07% -9,79% -5,77%

rendement du portefeuille 42,28% 37,25% 34,35% 35,83%

RUBRIQUE 2008 2009 2010 2011
encours brute de portefeuille de crédits 3827 3425| 3210 3068
FPD 1806 1881 1818 1838
CDL 149 329 400 384
PAR 47,191% | 54,920% | 56,636%]| 59,909%
RUBRIQUE 2008 2009 2010 2011
Taux De remboursement de prét O jour 96.00% | 93.60% | 96.47% | 90.00%
Taux de remboursement de préts 30 jours 98.50% | 95.90% | 95.17% | 94.00%
Taux de remboursement de préts 90 jours 99.50% | 97.30% | 92.86% | 97.00%

Source :traitement aprés calcul
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ANNEXE V : FORMULE DES RATIOS UTILISEES

RUBRIQUE FORMULE
Ratio charges d'exploitation Charges d’exploitation/ encc?gasi,t?oyen de portefeué brut de
Ratio colts par emprunteur Charges d’exploitation/nombre moyen d’emprunteurs actifs

Charges d'intéréts et de commission/ encours moyete

Ratio colts charges de financements portefeuille brut de crédits

Charges d'intéréts et de commission/ valeur moyenrae

Ratio colts de ressources financiére . N
ressources financieres

Ratio dette sur FPD Total des dettes/ total des FPD

Rentabilité des actifs Résultat net/ actifs moyens

Produits d'intéréts et de commissions/ encours mops de

Rendement de portefeuille portefeuille brut de crédits

PAR CDL/ encours total de portefeuille brut de crédis

Montants des échéances de la période recouvré/ mant des
échéances normales de la période

Taux de remboursement de préts

Source :VON STAUFFENBERG (D), JANSSON (T), ABRAMS (J), ABA (F) et KENYON (N),
Indicateur de performance pour les InstitutionsMierofinance, guide techniquédition MicroRate,
Washington, 2003, p47.




XIX

ANNEXE VI: STRUCTURE ORGANISATIONNELLE DU RESEAU ET DE

CECAM
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Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECQ\M Analamanga, année 2012.



B-ORGANIGRAMME DE L'URCECAM ANALAMANGA
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Source :Responsable Administratif et Financier, de 'URCEQ\M Analamanga, année 2012
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ATTRIBUTIONS DE CHAQUE RESPONSABLE
1) Directeur de TURCECAM

Il assure la bonne gestion et le développementUWRAECAM dans le cadre de la

politique générale et des objectifs définis paCke. Il est le responsable de I'élaboration du
budget annuel a soumettre au CA ;
2) Directeur adjoint chargé de I'exploitation

Le directeur adjoint chargé de I'exploitation assla fiche de fonction ; il remplace le
directeur lors de ses absences ;
3) Responsables de Zone (RZ)

Succinctement, nous pouvons définir les tachesefgmnsables de zone comme suit :
Il se charge du contréle du bon fonctionnementaigses de bases, du suivi de la réalisation
des objectifs d’activités. Il est également chatgd’approvisionnement et des dégagements
de fonds dans les caisses locales. Il doit asdorener et animer 'ensemble des conseillers.
Il prend en charge le développement des CECAM aupkes sociétaires et des futurs
sociétaires en vue de promouvoir 'ensemble daescesr financiers (animation, formation des
élus aux principes mutualistes) ;
4) Les Conseillers

Les conseillers techniques ou encore les techrscsemt les agents de la CECAM
présents dans chaque caisse. Leur principal rédasmer la caisse.
L’information consiste a expliquer aux gens lesesdlles fonctions tenues ainsi que les
différentes procédures et paperasses nécessaireadieérer a la CECAM.
C’est aussi pendant ces séances d’informationajaeriseiller donne aux gens les détails des
préts : le capital, les taux d’intérét, les obgsgarantie, les modes de remboursement, et les
éventuels contrbles a faire.
5) Les Caissieres

Elles enregistrent au journal de caisse des déhitsles crédits, tiennent la caisse,
encaissent des parts sociales et des droits dadhégsmplissent les situations mensuelles
des caisses et des fiches jaunes et bleues, cdldeteintéréts et le montant remboursable
mensuellement, remplissent les documents comptéiglgistre, balance journaliere).
Les caissieres s’occupent également de la reldii@cte avec les membres dans I'opération
gu’elles accomplissent. Les Sociétaires : Ces Bmntmembres des CECAM ayant acquitté
leurs Parts Sociales Fixes. Lors d’'une assemblé&ecteon (AS), ils ont le droit de voter les
élus du Comité Exécutif ou comité d’Administrati¢6A) et du Comité de Controle ou

Comité de Surveillance(C.C).
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6) Responsable crédit :

Il joue un trés grand réle puisque l'activité pipale de TURCECAM est I'octroi de
crédit. Ses activités sont : d’instruire directeints dossiers de crédit ou supervise ses
collaborateurs (Agents de crédit) ; de faire I'ssal des risques encourus c'est-a-dire les
créances douteuses et provision a endosser ; diemda gestionnaire extra comptable dans
le suivi des crédits ; de participer également gélamion des COP (Comité d’octroi de prét)
d’'une CECAM ; et de s’occuper de la formation dessseillers pendant la réunion d’équipes ;
Le crédit est donc une activité principale de I[CRCAM, dans ce cas le responsable de
crédit occupe une place trés importante dans ifirgin.

7) Gestionnaire de base de données

II s’occupe : de [l'établissement de balance etat'étde rapprochements; de
I'enregistrement les crédits existants ; et desgasent des créances douteuses et litigieuses
(CDL) au niveau des départements de crédit ;

8) Agent de crédit:

Il est responsable de:

- L'installation et le montage de dossier de crétliéxiste des formulaires a remplir comme
la demande de crédit, et la Fiche Individuelle gilBitation du Membre (FIEM)

- Suivi de formalisation de dossier par exempléhydothéque pour les immobilisations ;
I'inscription de gage pour les automobiles;

- Suivi de remboursement de crédit : suivant |z dkg remboursement (échéance : annuelle,
trimestrielle ou mensuelle) ;

- Recouvrement s'il existe des soldes non équiibré

9) Agent de recouvrement

Il assure le recouvrement aupres des Créances asteet litigieuses (CDL) avec
I'aide des agents de crédits et des conseillers.

Il est chargé de suivre les membres empruntewssriiut de faire le recouvrement en cas de
retard de remboursement
10) Responsable administratif

I est chargé de : la gestion administrative etisiigue de [I'établissement
'administration du personnel de l'antenne régienan assurant les contacts avec le
responsable d’autre URCECAM, la gestion de la lagie : motos, véhicules et bicyclettes.

Et la relation avec les tiers : fournisseurs, basqou autres.
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11) Responsable financier

Il s'occupe en général de la comptabilité et dénance, entre autres : la formulation
des états financiers et du budget annuel ; lagrestitale de TURCECAM : validation retraits
et versements a la banque, I'analyse des résulétgle des seuils de rentabilité et la marge
de sécurité et I'encadrement des caissiers plaogst@ment sous sa responsabilité comme le
décaissement, encaissement et la tenue des registies dossiers y afférents.

12) Comptable:

Avec les guides de son dirigeant, il assure I'éabment des balances, du compte de
résultat, du bilan, des rapprochements, des vergsne¢ des suivis de situation de compte
bancaire. Il assure également la tenue de la cdifipfade CECAM suivant les normes et
produire la situation hebdomadaire de trésorididlRCECAM.

13) Aide comptable :

Il assure : la saisie des journaux caisse, la fatimn de la balance, les rapprochements

au niveau des caisses. |l aide le comptable damsjlarité des traitements comptables.



ANNEXE VII: TABLEAU DE PLAN D’ACTION DE LA NOUVELLE
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PROCEDURE PROPOSEE

Phases Mise en ceuvre de contrdle interne Moyen de vérification Observation
Au niveau opérationnel Département de crédit COPRZ, AC, Département d’audit interne
Conseillers,
Techniciens, élus
Agent de crédit et conseillervérifie | Vérification de la validité dubesoin : L'inspecteur vérifie ;| Dossier de demande de Tous les
'adéquation de besoin et naturenature ; montant, durée du crédit l'intervention de I'agent de crédit crédits, dossier dée  jours
Expression du | d’activité et le conseiller demande de crédit, PV de
besoin l'agent de crédit et lg
conseiller,
échantillonnage de dossier
de demande et PV
Agent de crédit et conseillervérifie | Vérification : fonds et du formes de L'inspecteur vérifie : procédure| Dossier de demande de Tous les
I'antécédent client, situation demande pour étre passé au COP, de demande (pas de favoritismegrédit, visite au domicilg jours
d'endettement, piéce justificative etélément de crédit cohérent au politique passe droit...), complément dude I'emprunteur, rapport
annexe, validé le besoin exprimé selode 'URCECAM, respect des plafonds dossier (bien remplies, dimeptquotidienne de l'agent dg
Montage du les criteres d'éligibilités, effectue Ieet limites fixés par le CA signé) crédit et  conseiller
dossier rapport quotidienne rapport quotidienne dge
lagent de crédit ef
conseiller apres
échantillonnage
Vérification sur _derniére recours : L'inspecteur __ vérifiera _aprés Revue de document de Tous les
procédure correctement suivie, analyses échantillonnage : taches des politique de crédits, jours
techniques et financiére correctement opérants et des contr6leurs sur| leapport des CA et de la
Instruction et réalisées, respect des instructions ges base de procédure définisCOP, analyse de dossier
formalisation zones a risque et de sécurité, I'analyse conformité  d’instruction de suite a la visite sur terrair
de demande correctement réal|sé dossier vis-a-vis de la procédure, rapport des agents de

(identité, lieu de vie et d’habitation

fondement des validités de

rscrédit ou de conseiller
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moralité, garantie...)

arguments avant au COP

Vérifiera : I'enveloppe de crédit totale a-Analyse Vérifiera : la trésorerie mis en Revue de demande deSelon
sa disposition, les dossiers sont dans ladividuelle de| avant par le département de créditrédit et dossier réunion du
limites des disponibilités et apposera|sdossier de crédif est validé au moment de décisipl’instruction, revue de COP
signature  (approbation)  considéréAnalyse du COP convocation, ordres dg
Décision comme octroi d’engagement globale de| Aprés échantillonnagegrifie :les | jour de réunion, rappornt
d’'octroi demande crédit| décisions du COP, enregistrementle réunion du COP, revue
de la décision au PV ou registrede document de politique
transmission de décision ayxet manuel de procédure
différents départements, validiteés
de réunions, le principe de
majorité
En cas d'approbation de la COR: Aprés échantillonnage vérifiera Revue de dossier de Tous les
prendre en charge les formalités le contrat est signé par unecrédit; PV du COP, revug  jours
administratives (informe le membre sur personne autorisé et le membre| lde dossier de crédit, PV
la décision du COP, enregistrement jau bonne tenue des modalités delu COP, revue de dossier
registre bénéficie le crédit, élaboration prise de garantie, élaboration dese crédit, PV du COP
Formalité de contrat et faire signé au membre.. ) échéanciers, formalités
administrative | Elaboration des formalités de contrat de d’enregistrement, conformité du
et service de | préts (échéancier, calcul des intérets montant par rapport au dossier de
soutien mentionnés dans la décision, plan |de crédit et décision du COP

trésorerie,

formalités de prise de

garantie, outils de suivi de préts, remet

au sociétaire le carnet figurant |
modalités de remboursement

Le conseiller vérifiera: la bonne

élaboration de contrat en comparant

dossier de crédit, PV du CO

£S

e
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I'élaboration de document, les
signatures d’autorisation, du quorum
était au moment du COP, sensibilisation
de formation au nouveau membre
Agent de crédit et conseillerfait la | Responsable _ supérieur : vérifiera Vérifiera auprés de I'échantillon|: Bordereaux d’'achat de Selonle
préparation des documents, lelrbexactitude et complétude des la validité de signature, carnet gébien ; recus de sortie de calendrier
validations par les autorités supérieurpsilocuments constitutifs du dossier et du I'emprunteur, décaissementfonds, bons de établi
et la conservation des documents ppwontrat effectif de crédit, correspondan¢cecommande, bons de
Déblocage de | le suivi de décaissement effectif et |divraison, factures,
fonds montant décidé par la COP, usdgélaboration d'un
effectif de bien par le membre¢,échantillon de mouvement
plan de décaissementde trésorerie, vérification
(décaissement  par tranche) groisé de fiche du membre
enregistrement d'achat a |aet livre comptable, visite
comptabilité inopiné au domicile dd
membre
Agent de crédit et le conseiller dgitLe responsable supérieure vérifide Auprés de| Revue de dossier de Tous les
vérifier : le montant de crédit octroye,rapport de Il'agent de crédit et e I'échantillonnage vérifiera: crédit, visite sur terrain jours
Suivi aprés le respect de I'objet de crédit, la natyreonseiller respect des dispositions duevue de fiche de crédi,
déblocage de bien acquis et le colt d'acquisition contrat, respect de [I'objet derevue de rapport de visite
Etablir le rapport de visite sur terrain crédit, nature de bien acquis et|lesur terrain par I'agent de
colt d’acquisition par exemple, | crédit et le conseiller
suivi des biens mis en
garanties
Le caissier vérifie et effectue selon |ldResponsable supérieur vérifielarté de L’inspecteur vérifiera | Examen de livre de Suivant
Rembourseme | procédure ancienne montant de remboursement dans |le I'existence de piéces justificativescaisse, vérification crois¢ date
nt a I'échéance carnet du sociétaire, signature du (recus) lors de remboursemententre livre de caisse et d’échéance
caissier pour accuser de réception, preuve de dépdts (cas de dépptsarnet du membre, visitgs
enregistrement dans le livre de caisse, collectés) au domicile du membre,
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vérification croisé (entre les livres

dans la caisse)

visites aux agence
bancaires, examen d¢
extraits de relevé
bancaires

S

D

Agent de crédit et conseillereffectue

Responsable supérieure vérifie  si

Aprés échantillonnage vérifiera

:Production de tableau d

e Tous les

l'identification d'éventuel signe de I'agent de crédit ou le conseiller est que le retard est bien exprimébord (balance agées, lisie jours
dégradation, vérifiera le facteur de npinformé ou non sur le retard, vérifle dans le livre interne, le plapnde CDL...), lettre de mis
remboursement a I'échéandeaussi la proposition des plans d'apurement et de en demeure, examen de

Suivie de mobilisation de garantie si le membral’apurement accordé, effectue aussi la rééchelonnement, la fiabilité dedivre interne et de tableau

paiement n'a pas la capacité potentielle devérification de situation de CDL créances en retard, I'historiquede bord, visite au membre
rembourser  ou rééchelonnement, des opérations de relance pour connaitre le signe de
contrble sur [lanticipation, visite et dégradation
suivie des activités puis établissement
de rapport
Agent de crédit et conseillenvérifiera | Responsable supérieure vérifie le Sur_[I'échantillon, vérifiera :le | Revue mensuelle degs suivant
le respect d'obligation de la part deespect de I'obligation par le membre, respect de procédure par I'agentiossiers  cldéturés pdr contrat
sociétaire, émettra le certificat deet signera aussi le certificat de cléture de crédit et le conseiller et celleexemple

Cléture du cléture et qu'il signera puis remet au de son responsable, le cléture

dossier membre avec une contre signature, aupres de systeme informatique
conservation de double de certificat pu
dossier de cléture
Agent de crédit et conseillenvérifiera | Responsable supérieur vérifiera le Sur_[I'échantillon, vérifiera :le | Revue des dossiers des Suivant
la situation financiere du membrerapport de I'agent de crédit, fajt respect de procédure effectué pamembres en retards, reviie défaillance

Constatation | défaillant, connaitre la raison de retardlexamen de proposition de vente de le conseiller et son responsable, ldes rapports de conseiller du membre
de défaillance | de paiement avec Ientretien auwarantie, examen de valeur estimé ef la procédure de rééchelonnement | et son supérieur, visite syr

membre, élaboré un rapport, élaboré

propositions de vente de garantie

legalisation de garantie

terrain

Source :personnel, année 2012.




XXVIII

ANNEXE VIII: COMPTABILISATION DE CREDIT
B-AU NIVEAU REGIONALE

Exemple de comptabilisation dans le cadre d’odtwiemboursement de crédit PRO
(Productif) dans le département comptable régiotiakt-a-dire au niveau de 'TURCECAM

Analamanga.

COMPTES INTITULES DE COMPTE
101200 Caisse CECAM
203200 Crédit productif sain
273200 CDL credit productif
293200 Perte de valeur sur crédit productif
681232 Dotation a la perte de valeur sur créditlpetf
643000 Perte sur créance irrécouvrable
707320 Intérét crédit productif
707321 Intérét de retard de crédit productif
781232 Reprise perte de valeur de crédit productif

TABLEAU DE REMBOURSEMENT

DATE CAPITAL | INTERET | REMBOURSEMENT | CAPITAL RESTANT DU
DE CAPITAL
10/11/10, 1000000 142000 250000 750000
31/03/11 750000 23250 250000 500000
30/04/11 500000 16000 250000 250000
31/05/11 250000 7750 250000 0
TOTAL - 189000 1000000 -

Taux annuel 36%

Intérét de retard : 2*montant de I'échéance non rerboursé(C+l)*taux* nombre de

jours de retard/360
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Au moment de I'octroi

N° DE N° DE INTITULES DEBIT CREDIT
COMPTE COMPTE 10/11/1(
203200 Crédit productif sain 1000000
101200 Caisse CECAM 1000000
Octroi de crédit n°... suivant contrat n°...
Au moment de remboursement normal
N® DE N° DE INTITULE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE
________________ 31/0311 __ ..
101200 Caisse CECAM 392000
203200 Crédit productif sain 250000
703320 Intérét crédit productif 142000
Remboursement crédit productif n°...
Au moment de remboursement de retard
N® DE N° DE INTITULEE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE
e 10/05/11 -
101200 Caisse CECAM 273250
203200 Crédit productif n°... 250000
707320 Intérét crédit productif 23250
707321 Intérét retard crédit productif 16500
Remboursement crédit productif n°...
Solde de CREDIT au 10/05/11 500000
Durée de retard supérieur a 90 jours : déclasseeme@DLC
Déclassement en CDL : classe 27
N° DE N° DE INTITULEE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE 31/08/11
273200 CDLC crédit productif n° ... 500000
23200 Crédit productif n°... 500000

Déclassement en CDL crédit productif n°|..
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Dotation PERTE DE VALEUR

N° DE N° DE INTITULEE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE 31/08/11
681232 Dotation PV sur crédit PROn°... 500000
293200 PV crédit productif n°... 500000
Dotation perte de valeur
Au moment de remboursement CDLC
N° DE N° DE INTITULEE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE
101200 Caisse CECAM 3009/t mrmmmmmmmmmmmes 600000
273200 CDLC productif de n°... 432250
707320 Intérét crédit productif 23750
707321 Intérét de retard crédit productif 144000
Remboursement CDLC productif de n°...
Reprise de perte de valeur
N® DE N° DE INTITULEE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE 30/09/11
293200 PV sur crédit productif n°... 432250
781232 Reprise PV sur crédit productif n°}.. 432250
Reprise de perte de valeur
Solde perte de valeur CDL= 67750
Passage en perte (radiation de créance)
N° DE N° DE INTITULEE DEBIT CREDIT
COMPTE | COMPTE 31/12/1°
643000 Perte sur créance irrécouvrable 67750
273200 CDLC productif n°... 67750

Passage en perte

Source :Responsable Administratif et Financier de 'URCECAM Analamanga, année 2012.
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B-AU NIVEAU DE CAISSE LOCALE
Plusieurs documents se trouvent dans les caissaledo Les recus et registres sont les

documents de base. Ces dossiers de base sontaiesal département administratif et
financier :
Recu

Durant chaque opération, versement ou retraitgdéssieres ont I'obligation de délivrer
un recu a leurs clients. Dans ce cas, c’est esbeatidéfinir les montants, la date d’opération,
le nom des clients et le numéro du recu.

Cette piéce existe en trois exemplaires dont linaest a la disposition du client, le
deuxieme reste a la caisse pour servir de pietdigative et le troisieme circule au bureau
régional pour étre enregistré au journal comptaldd’ URCECAM. Le recu sert alors de
piece justificative. A partir de cette piéce, otieit le journal caisse et le journal comptable.

Dans les Caisses CECAM ['utilisation des regus desropérations d’encaissement et
de décaissements, ces deux recus sont de couliférerdes, et numérotés avec un ordre
chronologique, ces recus sont a la disposition aledissiere pour l'enregistrement des
opérations effectuées par les membres a chaquertoerede la caisse CECAM (les
opérations sur dépbts et retrait, les octrois @elits ou les remboursements, les charges de
fonctionnement...).

Fiche

C’est un livre de piece descriptive des membresublg exemplaire dont la fiche jaune
est a la disposition du membre et une fiche bleuiereste a la caisse pour le suivi des
opérations qu'il fait. Les fiches sont contrbléegramht I'assemblée des sections, nous
procédons aussi a un rapprochement entre les flukess et les fiches jaunes. Elle servira
comme piece de vérification des comptes non égeésik’ils se présentent.

Registres
Il existe différentes formes de registre. On pelaisser les opérations a chaque
registre. Ces différentes formes de registre sont :

-Le reqgistre des Dépbts a Terme (DAVYocument d’enregistrement des opérations de

versement ou de retrait des DAV ou toute autreaifmr considérée comme DAV (les DAT
non restituées a I'échéance, les provisions pouofiaancement LVM ou pour PSV
constituées par un membre...).

-Le reqistre des dépbts a Vue (DATdocument d’enregistrement des opérations de

versement ou de restitution des Dépots a Terme JDAT
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-Le registre des Plans d’Epargne (PEJocument sert de support d’enregistrement de
versements ou de restitutions des Plans d’Epaifag;(

-Les registres des crédits : Ce sont les docuntbatsegistrement de toutes les opérations de
déblocage et de remboursements de crédit. Il fautioun registre pour chaque type de
crédit.

-Les registres des intéréts recusgistres servent a enregistrer les intéréts naxmargus sur

les crédits

-Le reqistre des intéréts de retarrkgistre sert a enregistrer les intéréts de resardles

remboursements de crédits.
-Le Reqistre des intéréts versé&document sert pour la comptabilisation des insévétrsés
sur les DAT et les PE.

-Le Reqistre des charges de fonctionnement et deduis divers :document sert a

enregistrer toutes les opérations de recettes sdiserdons, subventions, ventes des
habillements...) et les opérations relatives aux dege de fonctionnement (fournitures, achat
de documents comptables...) ;

-Le Regqistre des Avances de Fonds (AVEocument sert pour la comptabilisation des

transferts de fonds du Bureau Régional a la CECABI que soit leur objet.

-Le Reqistre des Mouvements A Vudocument sert a la comptabilisation des transfists

fonds a la CECAM au Bureau Régional quel que soit bbjet.

-Le Reqistre des excédents et déficits de caissgistre sert a enregistrer les excédents et les
déficits de caisse comptabilisés dans le jourraal.pincipe de non compensation de I'actif et
du passif, deux colonnes sont prévues dans letregient I'une pour les excédents et l'autre
pour les déficits.

-Le Registre des avances pour achat de Locatidemrtie Mutualiste (LVM) :document sert

a enregistrer les créances décaissees (au nivdalcdsse) et remis au Conseiller pour achat
de (LVM) et leur régularisation.

-L’échéancier des DAT et des PE’est un outil de suivi des dépbts arrivant aHé&ance

permettant d’éviter les risques d’oubli dans lditason ou la transformation des DAT échus

en DAV permettant de gérer les prévisions de tefgoret d'évaluer la stabilité des dépbts
afin de pouvoir envisager la réutilisation de aasds. Ce document doit étre mis a jour, par le
Conseiller, apres chaque versement ou retrait.

-L'échéancier des créditsc’est un document de suivi de remboursements dédite

permettant de gérer les prévisions de trésoreedix@r les montants des intéréts de retard,

d’enclencher les actions de recouvrement et dellegltes taux de remboursement.



XXX

ANNEXE IX: CYCLE COMPTABLE DE L'URCECAM

8-CLOTURE:
ajustement suite aux
récommandation
— denoncées par les \
auditeurs
7-PREPARATION DES ETATS
FINACIERS: préparation du 1-LES

bilan, du compte de résultat, du OPERATIONS
tableau de variation des capitaux ONT LIEU

propres, du tableau de flux de
trésorerie et des annexes

2-SAISIE:les
écritures sont
enregistrés dans le
journal de

6-ECRITURE DE
CLOTURE: les
comptes de produits

et de charges sont
soldés et cloturés
pour report dans les
états financiers

caisse, registre puis
saisie des ecritures
au journal SAGE
100

5-ECRITURE
D'INVENTAIRE:
on ajuste les compte
pour préparer les
états financiers

3-REPORT: les
écritures du journal
sont reportés sur le
grand livre

4-BALANCE AVANT /
INVENTAIRE: on
verifie les comptes, on

calcules les soldes et o
veille a I'équilibree

Source :Responsable Administratif et Financier de 'URCECAM Analamanga, année 2012.



XXXIV

ANNEXE X: PRODUIT ET SERVICE PROPOSEE PAR L'URCECAM

A-LES TYPES DE CREDIT

Sigle Type de crédit Objet Taux d'intérét /mois
SsoC Crédit Social Besoin de trésorerie imprévu et gfois non | 3 ,5%
productif
PRO 01 Crédit productif 01 Crédit pour le secteur pimaire agricole, élevage| 3% a 3, 5%
et péche
PRO 02 Crédit productif 02 Achat des piéces détaéles 3.,5%
GCV Grenier Commun Villageois Crédit pour le stockaje de paddy et autre| 4%
produits
Col Crédit Commercial Individuel | Activités a caractere Commercial 4%
LVM Location Vente Mutualiste Achats d'équipement: Véhicule, matériels,| 2% matériel agricole
autres matériels 2,5% autres
CPM Crédit Commercial Personne | Fonds de roulement qur coopératives,| 2%
groupement
CLP Crédit Culture Pérennes Extensions de plantationou aménagement dg 1,5%
batiments
CLD Crédit lié a un DAT Avance sur Dép6t a Terme 2%
ERI Crédit Entretien et | Pour la réparation ou embellissement de maison| 3%
Réparation Immobilier
ATB Crédit Achat de Terrain a | Crédit destiné a financer I'’Achat de Terrain a| 2,5% a 3, 5%
Batir Batir
ATC Crédit Achat ou | Crédit pour I'acquisition de terrain a cultiver ou | 3% a 4%
Aménagement de Terrain| transformation de terrain brut en terrain
Cultivable cultivable
BTP Crédit Batiment et Travaux | Marché et projet en BTP 4%
Publics
CON Crédit Construction Service financier offert paur le financement | 2% a 2, 5%
d’une construction : crédit immobilier
ERM Crédit Entretien et 3%
Réparation de Matériels Projet d’entretien ou réparation de matériels
TRF Crédit de Transformation de | Besoins en fonds de roulement pour les activités3% a 3, 5%
Produits Finis artisanales et transformation des produits

Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAM Analamanga, année 2012.
B-LA COLLECTE D’EPARGNE

Les dépbts a vue ou DAV

lIs sont non rémunérés et réecupérables a tout momaI CECAM assure la sécurité de

tous les montants avec la possibilité de les ratir@importe quel moment selon les besoins.
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Le plan d'épargne ou PE

Le plan d’épargne est remunéré mensuellement auxnintéressant auquel s’ajoute
une prime qui récompense des versements régutiexshaustifs par le déposant d’'une
somme fixe pour une durée minimum de 12 mois. @pdtd ne peuvent étre retirés qu’'apres
1 mois aprés la derniere opération effectuée.

Les dépbts peuvent étre faits par des simples edtséde la caisse, sans obligation de verser
des parts sociales. Ces adhérents peuvent awssiedtpersonnes morales (associations
locales, églises, collectivités,...)

Les dépodts a terme ou DAT

lIs sont rémunérés, récupérables apres un délérisup a trois mois, déterminés par le
membre déposant au moment du dépbt. Ces dépdta@dent remunérés a un taux fixé par
le comité de gestion, en accord avec le projet CHQéctuellement 6.5 a 8.5% par an selon
les caisses, la tranche de dépots).
Ces caractéristigues sont les suivantes : duréienali@ : 3ans, taux d’intérét minimum : 0.5%
par mois ou 6% par an, taux d’'intérét supérieue snontant de DAT est supérieur a

1.000.000 selon la grille de taux suivants :

MONTANT EN ARIARY DUREE
3 mois a 5mois 6 mois a 18 mois
0 a180.000 6% 6%
200.000 a 1980.000 6% 8%
2.000.000 a 9.800.000 7% 9%
10.000.000 a 19.800.000 8% 10%
20.000.000 a 39.800.000 9% 11%
40.000.000 a 99.800.000 10% 12%
>100.000.000 Négociable avec le Directeur du rése€@ECAM

Source :Responsable Administratif et Financier de 'TURCECAM Analamanga, année 2012.
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ANNEXE XI: PRESENTATION DE DCD DE PROCEDURE RELATIV E A
L’OCTROI DE CREDIT

PHASES OPERATIONS REPRESENTATION GRAPHIQUE
01 Réception de demande et besoin de sociétaire RDB &
C
v 0
02 Montage de dossier du sociétaire MD
N
v
oul N)N -
03 Décisions \D
/ R
. . , \ 4 O
04 Autorisation de déblocage | AD
< L
v
05 Déblocage »| DE E
v
06 Remboursement et suivi de recouvrement ESR
[P

Source :manuel de procédure, version 001 ; 15 avril 2010.

Légende :

Décision
Traitement ou opération administratif
Classement provisoire v

Circulation des documents Ordre alphanumérique A
—_

Le symbole de traitement représente plusieurs tpesatels que : la réception de
demande et besoin de sociétaire, montage de dodsiesociétaire, l'autorisation de
déblocage, déblocage et suivi de recouvrement, godifférencier de I'opération a une autre
et on met des abréviations qui montrent la spéigfae chaque opération.

Le symbole de circulation représente la directlardocument, soit interne ou externe
du processus ; lors de la décision se divise ex deoit une acceptation (OUI) ou refus
(NON) du dossier apres montage (si OUI le dossisse sur une autre étape, si NON passe
au début des phases) ; et le symbole de classememtd’une lettre qui indique le classement

provisoire par ordre alphanumérique de sociétaire.
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ANNEXE Xll: PRESENTATION DE DCD RELATIVE A LA PROCE DURE
COMPTABLE
TACHES INTERVENANTS
CAISSE CECAM URCECAM INTERCECAM
LOCALE REGIONAL
Caissiere Comptable
Début
C P INT

Réception de document

-

Vérification

Etablissement de regus en trois

exemplaires

<
P
J

Sortie ou entré de fonds

G

Enregistrement des opérations :
Caisse : journal de caisse,
registre

Comptable : journaux de saisie

Mis a jour, rapprochement

Fin d’'opération :
Caisse : cl6ture de journal.
Comptable : établissement des
états financiers.
INTERCECAM : situation de
risque, et état financier du

trimestre

Source :manuel de procédure, version 001 ; 15 avril 2010.

Légende :

Réception ou préparation de documents <:>

Vérification ou mis a jour des documents ou

données

Entré ou sortie de fonds

Données sur de disque magnétique I




XXXV

Enregistrement des opérations Donnée imprimé sur papier

Début ou Fin des taches O
—_
INT

Déplacement physique des documents ou

Etablissement de multi document II données

Transfert de document dans un service a

un autre

INTERCECAM

Classement temporaire des documents par
ordre numérique V Renvoi des taches sur un autre intervenant
Sociétaire S

Comptabilité Numérique

C’est a partir de ces différents symboles, que mpmus/ons en déduire la nature des
opérations ou traitement qu’on souhaite a préselates le DCD. La présentation de ce DCD
est le fruit de linterprétation du manuel de prhae et I'observation des opérations
comptables durant le stage ; et cela améne a samtation du chapitre suivant qui n’est autre

que le résultat de la performance financiere aetiiution.
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ANNEXE XllI: QUESTIONNAIRE D’EVALUATION DU CONTROLE  INTERNE

| — PROCEDURES D'OCTROI DES CREDITS

A — Examen du dossier d'une demande de crédit

Objectifs :s'assurer que préalablement a I'octroi d'un griédatécision d'octroi du crédit se

fait a partir d'informations fiables.

Instruction de la demande

La fiabilité des informations utilisées

L’institution a-t-elle établi des instructions pig&s sur ce point ? Oui  Non
Les documents demandés font ils I'objet de contdde cohérence, de recoupement ou| @ui | Non
confirmation ?

Les premiéres contactes avec une micro-entrepoiseetht ils systématiquement lieu a une visiteui | Non
par le chargé de crédit ?

La documentation des dossiers clients

Tout crédit entraine systématiquement la consbitudi’'un dossier ? Oui Non
Existe-t-il des procédures pour la constitutionndtlossier ? Oui | Non
Les contenus des dossiers semble t il clairemdinti ¢ Oui | Non
Les éléments du dossier doivent ils étre clasags dn ordre préétabli ? Oui  Non
Le dossier est-il organisé autour de sous-dossjerourraient prévoir une organisation deSui | Non
informations de ce type : sous-dossier client, ssibussier groupe, sous-dossier crédit, sous-

dossier correspondance

Un tiers peut-il rapidement porter un avis sur lalidé du client par simple consultation g@ui | Non
dossier ?

Existe-t-il une procédure pour vérifier le conteshes dossiers, par une personne ou un servicgé | Non

indépendant ?
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B-L’analyse financiére

Objectifs : s'assurer que les procédures d'analyse finanaidi®&es n'engendrent pas de

risque quant a la pertinence et a l'objectivitéaexlusions portées sur le client étudié.

L’institution utilise-t-elle des outils d'analys@dnciére ? Oui | Non

Tout nouvel embauché dispose-t-il d'une formatécgique sur ['utilisation de ces outils ? Oui | Non

La documentation sur ces outils est-elle suffis@nte Oui | Non

Le systéme de notation

Les critéres retenus dans la grille de notationbdent-ils suffisants pour pouvoir porter upn®ui | Non

appréciation pertinente sur la capacité d'endettertda solvabilité du client ?

Y a-t-il des notes qui conditionnent automatiquet@ctroi du crédit, son refus ou une étyd®ui | Non

complémentaire ?

Ce systéme de notation a-t-il subi des modificatiors derniéres années visant a élargif Gui | Non

rétrécir les conditions d'octroi des crédits ?

Les critéres d'acceptation des crédits sont-ilsli@&gment actualisés en fonction de I'évolutjo@ui | Non
des impayés dans le temps, des modifications duextn économique ou législatif, des
évolutions du comportement de la clientéle ...€3 kritéeres semblent-ils cohérents avec¢ la
politique générale de l'institution en matiéreadédit?
Dans le passé, des fraudes consistant a facibrdi des crédits par connivence entre le chargé

de clientéle et le client ont-elles été détectées

Existe-t-il des procédures et des contrbles pagsarer d'un usage fiable du score ? Oui | Non

C-Autorisation du concours et de déblocage des foad

Obijectifs :s'assurer que l'autorisation des crédits se fadtrér d'un document normalisé et en
respectant la grille des délégations en viguewegfier qu'un contrdle global du dossier est

effectué avant le déblocage des fonds.



XLI

L’autorisation de crédit

L'institution a-t-elle mis en place un documentstard d'autorisation de crédit ? Oui | Non
Ce document semble-t-il suffisamment précis et dempotamment sur les points suivants : | Oui | Non
- informations générales : unité d'exploitatiomté&ivil du client, numéro de comptg,
date d'entrée en relation ... ?
- description des crédits : nature, durée, tauxarg@s, crédits précédents, date|de
validité, commissions ... ?
- éléments de décision : synthése de l'analysediaee ou du score, fonctionnement|du
compte, avis motivé du chargé de clientele ... ?
Le déblocage de fonds
S'assure-t-on que le dossier est complet ? (pan@eea partir d'une check-list des pié¢ceg8ui | Non
constitutives).
Le déblocage des crédits est-il effectué par uneop@e ou un service différent de celui q@ui | Non
l'autorise ?
Il — LE SUIVI DES DOSSIERS DE CREDIT
A — La mise a jour permanente du dossier de crédit
Objectifs : s'assurer que la mise a jour des dossiers est fagfulierement avec soin et
précision
Des régles en matiére de mise & jour ont-elleététdlies par l'institution? Oui | Non
Les dossiers sont-ils systématiqguement affectés éhargé de clientéle qui en assure la misedai | Non
jour ?
Le dossier contient-il des comptes-rendus de vigited’entretien avec le client méme e®ui | Non
l'absence de difficultés financiéres
Les dossiers contiennent-ils un historique deslemis de paiement du client ? Oui | Non
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B — Le suivi des échéanciers et la détection desgayés

Obijectifs :s'assurer de l'existence d'un suivi permanent miesues permettant la détection et
la prévention rapide des risques et une gestiongificace les impayés.

Le systeme de détection et de recensement des risgu

A partir du moment ou un incident est signalé,yistésme recense-t-il également I'ensemble|d®si | Non
concours du client ?
Le systeme de recensement permet-il d'apprécietian de groupe ? Oui | Non
Le systeme utilisé par l'institution semble-t-éffile au regard des points suivants :

Les déclencheurs d'alerte :

- les déclencheurs utilisés semblent-ils pertin@nts Oui | Non
- permettent-ils un recensement exhaustif des émtgdde paiement ? Oui | Non
- n'y a-t-il aucun doublon qui entrainerait unecharge des états d’anomalies ? Oui | Non

Le systeme édite-t-il des états d'anomalies joigresd par chargé de clientele et par clienf @ui | Non
facon a ce que tous les états aient bien un desti@aommeément désigné ?
Certains états (notamment les états de syntheseindetents pour la détermination de®ui | Non
provisions) prennent-ils également en compte désrmations externes pour affiner lI'analyse P
Le systéeme permet-il de recenser tous les crédit®ctionnement dont la date de validité e§tui | Non
expirée ?
Dans son ensemble, le systéme vous semble-t-Iefiabur assure un recensement exhaustif{deai | Non

dossiers a risques ?

Le suivi des engagements a risques

Chaque dossier est-il rattaché & un chargé det&léequi assure le suivi des engagements @ui | Non

client ?

Existe-t-il une procédure particuliére pour lesal¥gements d'autorisation Oui  Ngn

Le processus de renouvellement des crédits deidomeiment est-il mis en place dans un d¢l@ui | Non

suffisant avant I'échéance des autorisations ?

Les moyens d'action mis en ceuvre pour relancerclieats défaillants et la périodicité deDui | Non
chacune des relances sont-ils suffisants ?
Ces moyens assurent-ils une progressivité danensiié de la relance qui doit étre de plus €@ui | Non

plus coercitive pour le client ?

Les procédures prévoient-elles clairement, quiriedes délais de paiement, les réductions @&i | Non

taux, les abandons de créances ... ?

Les états d'anomalies journalieres sont-ils bieivisuau jour le jour ? (dépassement®ui | Non

d'autorisation, échéances impayées...)
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C — La conservation des dossiers de crédit

Objectifs : s'assurer que les conditions de conservation desials de crédit sont

satisfaisantes.

Les dossiers de crédit sont-ils conservés dangursécurisé, ignifugé et fermé a clé pour évit€ui | Non

le vol et la destruction ?

Le code d'acces a ce local est-il modifié régufiest ? Oui | Non
Les dossiers sont-ils archivés selon un ordre @béié2 (numéro de dossier, ordre alphabétiqug..Qui | Non
Ce mode de classement semble-t-il efficace potwweer facilement les dossiers ? Qui  Non
Y a-t-il un inventaire physique régulier des dossin stock ? Ouil Non
Les dossiers sortis du service sont-ils consighé&pertoriés ? Ouil Non

lIl — LA PROCEDURE DE PROVISIONNEMENT DES CREDITS

A — La détermination des provisions

Objectifs : prendre connaissance des méthodes de provisionheeme vigueur, de la

bY

procédure d'arrété des provisions mise en placd’ipatitution, de facon a permettre un

recensement exhaustif des risques et une correah@adion des provisions.

Les méthodes de provisionnement

Les dossiers a provisionner font-ils systématiqugriebjet d'une analyse individuelle ? Oui  Npn
L'institution utilise-t-elle des méthodes statistés pour | e provisionnement ? Oui  Npn
L'institution est-elle en mesure de justifier lesix utilisés par référence a des études statstig@ui | Non
des défaillances passées ?

Ces statistiques sont-elles remises a jour régutiént ? Oui | Non

Si l'institution est fiscalisée, des précédentstidias fiscaux ont-ils remis en cause les prowisioOui | Non
comptabilisées ?

Les méthodes de provisionnement sont-elles homag#na exercice sur l'autre ? Oui  Npn
La procédure

Existe-t-il une procédure claire et précise exminies modalités du provisionnement ? QuNon
Est-elle a jour, le cas échéant, a chaque arrét@rdeisions ? (ou au moins pour la Oui | Non
cléture annuelle).

Cette procédure permet-elle d'appréhender tougpes de crédit Oui | Non
La procédure est-elle diffusée a I'ensemble degébale clientele et des intervenants dans Eafréui | Non
des provisions ?

La procédure prévoit-elle un document standard glevisionnement (fiche d'appréciation de®ui | Non
provisions) ?

Le contenu de ce document et les pieces a fourpmraissent-ils suffisants pour arréte@ui | Non
objectivement les montants a provisionner ?
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La décision de provisionnement

Les chargés de clientéele font-ils obligatoiremerd proposition de provision ? Oui  Non

Dans le réseau, ces propositions font-elles I'alijet deuxiéme avis par un chef d'agence ol @ni | Non

directeur régional ?

La décision définitive du montant a provisionngrake prise au siege de l'institution? Par qui? ui Q Non

Y a-t-il un service en charge de centraliser levigions décidées ? Oui  Non
La centralisation est-elle effectuée sur un logisggcifique ? Oui| Non
Ce logiciel permet-il I'édition d'états de détabkdorovisions : Oui | Non

- par dossier ?

- par mouvements (provision a l'ouverture, dotatieprise, provision a la cléture) ?

Les procédures prévoient-elles le suivi des événgmsignificatifs intervenus entre la dat©ui | Non
d'arrété des provisions et la cléture des comptes

Le traitement des dossiers

Tous les dossiers recensés comme a risques pgstéame de détection sont-ils examinés en v@i | Non

d'un provisionnement éventuel ?

Les états de synthése des incidents de paiememigqar le systéeme de détection et servant@ai | Non

base au provisionnement font-ils I'objet d'un o@letapprofondi ? (annotations, visas ...).

Les fiches d'appréciation des provisions exprinedlets clairement les risques en cours, |I€ui | Non

chances de récupération et la valeur des gargigsdéterminer le montant de la provision ?

Les états de synthése des incidents de paiemenisanrétés a une date antérieure a la date@ei | Non
fin d’exercice, en fonction des impératifs du caleer de cléture des comptes ? Dans ce cas, les

incidents significatifs intervenus entre les ddaxes sont-ils pris en compte ?

La synthése des provisions

Un responsable est-il en charge d'établir un tabtim synthése de I'ensemble des provisjo@si | Non

constituées par l'institution ?

Ce tableau est-il celui qui est transmis a la caiifité pour enregistrement ? Oui  Nop

Une note de synthése sur I'évolution des provisesielle faite ? Oui | Non
- reprend-elle les principales évolutions de I'eicer et les plus importants dossiers provisionn€ali | Non
pendant I'exercice ?

- est-elle transmise a la direction générale aestitution ? Oui | Non

Les procédures et les moyens mis en ceuvre voudesarib suffisants pour assurer I'exactitud®ui | Non

et I'exhaustivité des provisions ?

B — La fiabilité du traitement comptable

Objectifs :s'assurer que les procédures permettent le redpsalispositions comptables en

vigueur et prévoient un contréle des traitementaptables.
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Les comptes utilisés

Le systeme comptable utilisé par I'institution @senforme aux Oui | Non
instructions réglementaires :

- concernant le plan comptable utilisé ?

- concernant la collecte de l'information : le sysé permet-il I'élaboration des états périodiques

aux autorités de tutelle ?

Si linstitution utilise un plan comptable internest-elle en mesure de raccorder son plan @ai | Non
compte avec le plan comptable réglementaire denfacpouvoir servir correctement les états
périodiques aux autorités de tutelle ?

Les intéréts courus non échus sont-ils bien erfrégislans un sous-compte propre a chacgDai | Non
catégorie de crédits et non pas dans un compibalgfo

Les flux relatifs aux créances douteuses et auxigioms sont-ils enregistrés dans les compt€ui | Non
adéquats ?

L'institution effectue-t-elle une subdivision corapte des de provisions pour faire ressortir|l€ui | Non
reprises correspondant aux excédents de proviSions

A tout moment, les soldes des comptes « Pertescr&ances Irrécouvrables couvertes p&ui | Non
provisions » et « Reprises de provisions utiliseéesnt-ils identiques ?

Y a-t-il des procédures mises en place pour s'asswe les dotations et les reprises constityéesi | Non
sur un méme dossier lors des clétures intermé&diaitapparaissent plus dans la présentation des

flux du compte de résultat a la date de cléturbedercice ?

L’institution a-t-elle opté pour la comptabilisatioles intéréts non réglés ? Oui  Na
Le déclassement automatique des créances douteuses

Le systeme permet-il I'identification automatiquesctréances impayées de chaque client déns | Non
un attribut spécifique de son compte principal ?

A partir de quel délai, au regard des différentat®gories de crédits, les échéances impayéas | Non
sont-elles déclassées automatiquement en crédoatsuses ainsi que le capital restant da ?

Le systeme assure-t-il automatiquement le déclaesseem créances douteuses de I'ensemble @es | Non
engagements du client en respect du principe dibdéagion ?

Si une créance devient douteuse sans qu'il y ait @atant un impayé€, une procédure de transf@tii | Non

en créances douteuses est-elle prévue ?
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La comptabilisation des provisions

Y a-t-il des instructions prévues en matiére de mailisation et d'arrété des comptes|d@ui | Non
provisions ? (diffusion, calendrier ...).
Les pieces comptables sont-elles préalablemergwisér le chef comptable ? Oui | Non
Si la comptabilisation n'est pas faite par le serndomptable, quels sont les documents quj lui
sont ensuite transmis :

- un double des piéces comptables ?
Le service comptable contrble-t-il régulieremert Imputations ? Comment est matérialisé| €aui | Non
contrdle ?
Le suivi des créances contentieuses
Une fiche d'imputation comptable est-elle établie ? Oui | Non
Indique-t-elle avec précision la justification dictiture ? Oui | Non
La comptabilité générale posséde-t-elle un exemgptie ces fiches ? Oui

Nor|1
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ANNEXE XIV LES PRINCIPES DU CONTROLE INTERNE

Le contrdle interne, pour étre efficace, doit rélr@a certains principes clés tels que :

- Une culture de contrdle :1l incombe au Conseil d’administration et a ladation Générale
de souligner, dans les termes utilisés et les rtentreprises, I'importance du controle
interne; cela passe notamment par les valeursughimises en avant par la Direction dans
son comportement professionnel, tant a l'intériquid I'extérieur de l'organisation. Les
termes, actes et attitudes de ces deux instantedeait I'intégrité, I'éthique et les autres
aspects de la culture de contréle d’'un établissemen

Si I'existence d'une forte culture de contrdle & ne garantit pas a une organisation
d’atteindre ses objectifs, son absence augmenteridgsies d’erreurs non décelées ou
d’irrégularités.

- La ségregation des tachesqui consiste a assigner a differentes personnesponsabilité

de taches d'un méme flux qui pourraient entraines ckrreurs ou encourager des
comportements malhonnétes si elles étaient effestygar un seul employé. Prenons
I'exemple d’'un employé recevant une facture a pagerdernier ne peut pas émettre I'ordre
de paiement ni procéder au paiement

- L’approbation collégiale : qui consiste a faire approuver une opération pasi@lirs
personnes différentes, répartissant ainsi la resgiwlité sur plusieurs personnes. C’est le cas
du comité de crédit composé de plusieurs membersapt une décision collégiale.

- Vérifications croisées :qui peuvent se faire par 'audit interne ou pat @uire employe.
Consiste en la vérification du travail d’'un empl@a¥ un autre employé. Par exemple, le chef
caissier peut procéder au recomptage de la capss & caissier afin de s’assurer que la
procédure de contréle interne a bien été respectée.

- Autorisations, délégations et pouvoirs :qui consistent a répartir au niveau adéquat les
pouvoirs de décision. Par exemple, une opératioméabmissement au guichet demandera
plusieurs signatures selon le montant décaissé.l®lmontant sera élevé et plus l'autorisation
de la transaction devra étre faite une personnegtacee dans la hiérarchie.

- Le manuel de procédures :Les procédures doivent étre segmentées pour pludade
avec un systeme de référence et d’'index qui peemtatine navigation plus fluide et facilite la
recherche des utilisateurs. Chaque procédure pptendre les informations clés, comme la
section, le sujet, la date de rédaction, la réfé&xehapprobation, etc. Le contenu est libre et
doit étre adapté au sujet de la procédure. Il pénat purement directif pour des opérations

simples comme la procédure de fin de journée pEmichisses avec 2 ou 3 étapes clés simples
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a effectuer, ou plus qualitatif comme une procédigedécision d’octroi de crédit ou de
montage d’'un dossier de demande de crédit.

Les procédures doivent étre accessibles a tousnigdoyés (siége, union/faitiere, caisses, et
tout autres points de service) et bénévoles (coremenembres du Conseil) afin qu’elles
soient respectées a tous les niveaux de I'entaédiffusion peut se faire informatiquement
(par réseau intranet ou par email) et physiquerfienression et distribution aux personnes)
afin de garantir 'acces permanent et sans resiniét tous.

- La prévention et détection de la fraude en effet, dans le cadre des SFD (Systeme
Financier Décentralisé), le risque de fraude epbmant du fait méme de la présence d’argent
physique en grande quantité et du nombre importatgs petites transactions non
significatives.

- L’incidence des systemes d’informatiorsur le dispositif de contréle interne.

- Evaluation du controle interne qui consiste en une évaluation de l'efficacité et d
I'efficience du contréle interne, i.e. savoir $t toujours adapté a la structure et a I'activité
du SFD et si les procédures de contrdle internelsen connues, appliquées et respectées par
I'ensemble des employés.

- Du personnel compétentet ennombre suffisant afin de prendre des décisions dans le
cadre de la politique fixée et sur base de pouvibdtégués, et afin d'exécuter les décisions
prises. Ces taches sont effectuées sur base ddsngpdion détaillée fixée par la Direction et
dans le cadre d'un organigramme des fonctionségpeatelle.

L'organigramme retient pour les différents servicesiépartements leur structure et les liens
hiérarchiques et fonctionnels entre eux et ave®itaction. La description des taches a
remplir par les exécutants explique la fonctiors, p@uvoirs et la responsabilité de chaque
executant.

- La documentation des opérations Tout processus qui crée un engagement dans felehe
I'établissement ainsi que les décisions y relatdagent étre documentés. La documentation
doit étre tenue a jour et conservée par I'établisse conformément a la loi. Elle doit étre
organisée de telle maniére qu'elle puisse étrenaiseconsultée par un tiers autorise.

Source : BCAO et ALCD, Guide méthodologique de contrble intermalition PWC, Luxembourg,
2010, p30.
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ANNEXE XV : SITUATION DE PORTEFEUILLE DE CREDIT

Octroi par Type de crédit (en million de MGA)

2008 2010/20 | PREVISIO | POURCENT
09 (%) N 2011 AGE

2370 2123 2098 -2% 2425 40.3%9%

GCV 2325 1999 1760 -19%% 2346 39.07%
LVM 907 390 450 +15% 533 8.88%
TRF 119 219 253 +15% 301 5.01%
ERI 222 124 182 +47% 224 3.73%
ERM 59 65 34 0% 34 0.57%
col 143 179 144 16% 141 2.35%
CTR 22 8 35 338% 0 0%
AUTRES 0 1 23 383% 0 0%
TOTAL 6167 5108 4980 -3% 6 004 100%

Source :Responsable Administratif et Financie de 'TURCECAM Analamanga, année 201:
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