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Introduction

Au cours des vingt derniéres années, le sectelar hicrofinance s’est développé pour les
pauvres du monde entier, généralement exclus déansgs financiers classiques. Comme d’autres
entreprises de services financiers, les institgtida microfinance sont confrontées a des risques
puisqgu’elles manipulent de I'argent et souvent dspéces. Ainsi, il est important pour ces
institutions de bien gérer les risques et de rédair minimum la probabilité d’'une perte afin

d’atteindre leurs objectifs.

Actuellement, plusieurs institutions de microfinarge sont implantées a Madagascar en
particulier celui du RESEAU OTIV ALAOTRA MANGORO dn ses activités principales
consistent a la collecte d’épargne et I'octroi tiedit a ses membres. Lors de notre passage au sein
du réseau OTIV Alaotra Mangoro, une détérioratieiadqualité de son portefeuille de crédit a été
constatée due par une mauvaise gestion internedlogrocessus d’octroi de crédit. De plus, le
manque de systeme d’information et de gestion aféicconstitue un handicap majeur du réseau.

Par conséquent, le réseau OTIV ALMA court actuedietrun grand risque en matiére de crédit.

Face a cette situation, le conseil d’administragbria direction du réseau OTIV ALMA
essaient de mobiliser toutes ses ressources poumiser tous risques qui empéchent le réseau
d’atteindre ses objectifs. Ainsi, nous allons vsiifa politique de gestion des risques appliquée
actuellement pour gérer les risques est efficaneurEmot, quelle stratégie de gestion des risques
devrait-il appliqué le réseau OTIV Alaotra Manggrour améliorer sa situation actuelle afin de

bien gérer les risques opérationnels ?

C'est dans cette perspective que nous allons eriemitre étude vers le contrdle des
risques, d’'ou le choix du theme « CONTRIBUTION aAMELIORATION DE LA GESTION
DES RISQUES OPERATIONNELS : Cas du RESEAU OTIV ALARRA MANGORO ». Par
conséquent, le conseil d’administration et la dioec doivent mettre en place un dispositif de
gestion des risques qui consiste a détecter legrabilités face aux risques, a mettre en place les

contrbles pour atténuer les risques et enfin, &ealieffectivité du contréle.

Ce theme a pour objectif d'analyser, de mesurdiagténuer I'exposition du réseau OTIV

Alaotra Mangoro aux risques opérationnels qui seif@stent généralement au risque de crédit, au



risque de sécurité et enfin au risque de frauderidque de crédit est actuellement le risque que
'OTIV doit gérer en priorité parce qu’il constéuson principal actif a part les liquidités et les

dépdts a la banque. Ce risque se présente panleemiboursement des crédits lequel va détériorer
la qualité du portefeuille & cause de plusieurblproes dont nous allons exposer ultérieurement.
Puis, le risque de sécurité qui se manifeste paollgirect d'une somme d’argent de la part d’'un

employé, ou aussi la vulnérabilité des caissesviis des personnes extérieures. Enfin, on parle
du risque de fraude qui est directement lié awsdsde crédit par malversation ou connivence ou

détournement effectué par un employé ou dirigeantactroi de crédit.

Pour 'élaboration de ce mémoire, nous avons tféean stage de quatre (4) mois au sein
du réseau OTIV Alaotra Mangoro, plus précisémerdgein du service audit et contréle», durant
lequel nous avons adopté différentes méthodesagaittra savoir : la documentation, la visite des
caisses, des visites sur terrains auprés des membrEOTIV, des entretiens auprés de plusieurs
employés et responsables de I'OTIV. En ce qui corecke contenu du mémoire, le plan comporte
trois grandes parties : dans un premier tempsdeeggénéral de I'étude, ensuite, I'analyse critique

des existants, enfin, les propositions d’actiorisngiacts.
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La microfinance favorise I'accés a des servicearfaiers a des personnes qui ont de faibles
ressources désirant obtenir de I'argent pour dé&mau développer une activitédémuneratrice de
revenu. C’est d’ailleurs le cas du réseau OTIV #&mdlangoro qui a pour principale /mission de
favoriser I'accessibilité des populations malgaches services financiers notamment I'épargne et
le crédit a travers les OTIV. Ce dernier contrilwessi a 'amélioration de leurs’ niveaux de vie
pour leur permettre une meilleure intégration deciet lI'acces a un développement humain
durable. En tant qu'intermédiaire financier, leedis OTIV Alaotra‘Mangoro,devrait rechercher au
niveau de sa gestion, de son organisation et denétdwdes comptables plus d'efficacité pour la
pérennité de ses activités. De plus, il doit recher une autonOmie financiere, institutionneke, |
maximisation des profits que ses membres retirens ddes transactions commerciales et
I'éventualité de faire face a ses concurrents. tGlass cette perspective que I'amélioration de la
stratégie de gestion de risque soit incontournabie sa perennite.

Pour pouvoir entrer dans le vif du sujet, il @sic@ssaire de présenter le cadre général de
I'étude qui consiste a présenter dans un premmgpge lesigénéralités sur le réseau OTIV Alaotra

Mangoro, puis la théorie générale sur la gestionsigie.



CHAPITRE |: GENERALITES sur le RESEAU OTIV ALAOTRA MANGORO

La présentation du réseau OTIV Alaotra Mangorauest étape non négligeable dans notre
analyse du fait que c’est linstitution ou nous msahoisi pour établir notre étude. Ce chapitre
nous aidera a connaitre le réseau dans le buswdefamiliariser avec son domaine et ses activités.
En effet, il nous parait nécessaire de présentgsieau OTIV dans une premiére section et dans un

second temps, un constat sur la gestion de criédit kencaisse.

Section 1 Présentation du réseau OTIV Alaotra Mangm

Le réseau OTIV Alaotra Mangoro est I'un du résedu\MOa Madagascar qui prend une
place tres importante dans le développement rurajwil répond aux besoins de la majorité des
paysans en matiere de crédit pour financer leyepde production. Ainsi, dans cette section, til es
crucial de revoir I'identité du réseau, sa streetorganisationnelle et enfin les produits et sEwi

offerts par le réseau OTIV Alaotra Mangoro.

1-1 Identité du réseau OTIV Alaotra Mangoro
Pour bien appréhender la réalité au sein du ré9@#y Alaotra Mangoro, il est nécessaire
de bien connaitre I'origine du réseau OTIV Aladiulangoro et son systeme d’information et de

gestion.

1-1-10rigine du réseau OTIV Alaotra Mangoro

Auparavant, plus précisément en 1994, les résealx province Toamasina (réseau Zone
littorale et réseau Alaotra Mangoro) appelés &agpbque ZLA ont été créés. A cette époque, ils
fonctionnent en mode projet n'ayant pas encorenobtfagrément de l'instance réglementaire. Ce
statut de projet est utilisé dans I'attente detakion d’'une reconnaissance juridique. La premiére
OTIV située a Ambatondrazaka a été créée dansdee ade projet d’assistance technique en
finance rurale (PATFR). L’antenne du lac Alaotrawaune structure opérationnelle indépendante
avec un assistant technique (selon le protocolecdta avec 'AGEPMF) jusqu’en Mai 2001. A
partir de cette période jusqu'au retrait de DID Mars 2002, le réseau a travaillé avec des
consultants ponctuels de I'AID. Depuis Mars 2008qjuien Février 2003, I'antenne a été sous
tutelle directe de 'AGEPMF avec la collaboratioa Bequipe locale sur terrain. Apres la crise
politigue de 2002, un diagnostic effectué au seirréseau, lequel a révélé d'importants cas de
problemes concernant la situation financiere, ateld@pement organisationnel et a la moralité.
Ainsi, un plan de redressement a été mis en ccavaew 2003 et a été approuvé en octobre 2003.
Le 12 Avril 2006, le réseau a obtenu I'agrémenladaart de la CSBF et a été inscrit sur la liste de
établissements de crédit en qualité d’institutiorrficiere mutualiste de niveau Il, sous le numéro
004/IFM/2006. Actuellement, le réseau OTIV Alaotkdangoro se compose d'une UNION,
laquelle se disperse en cing (05) centres admatifstrou OTIV et compte vingt quatre (24)

caisses de base. Conformément a I'article 4 duetiécr 2007- 013 portant fixation du capital



minimum des établissements de crédit, le capitalasominimum d’'une OTIV est de quinze
millions d’Ar (MGA 15 000 000). Celui de I'Union deOTIV est de soixante millions d’Ar (MGA
60 000 000).). Ce capital social est composé des parts socieses membres, intégralement
libérées, nominatives et individuelles, qui esééxa Ar 5 000. Le réseau OTIV Alaotra Mangoro
est une Coopérative d'épargne et de crédit ou CA)BEus forme de société a capital variable,
sans but lucratif, régie par : la loi N° 95-030 2fufévrier 1995 relative a I'activité et au con&6l
des établissements de crédit ; la loi N°2005-01&@8septembre 2005 relative a l'activité et au
contrble des institutions de Microfinance. « La&de I'exercice du réseau OTIV ZAM est de 99
ans a compter de sa date de création, sauf prasngau dissolution anticipée' »Nous pouvons

voir en annexe | la localisation des caisses deHd©OTIV et 'TUNION du réseau OTIV.

1-1-2 Systeme d’information et de gestion du réseddTIV Alaotra Mangoro

De bons systémes d'information, de décision efcammunication pourraient assurer
I'atteinte des objectifs d’'une entité. Concernamtsysteme d’information, 'OTIV utilise deux
sortes de support d'information a savoir le supgettronique par les biais de I'utilisation des
ordinateurs ou 'on enregistre toutes les opératerinformations utiles concernant les activités d
l'institution. Il s’agit de l'utilisation de l'outi Excel élaboré par les agents techniques pour
permettre a chaque entité du réseau d’enregigseopérations de transaction. Comme le réseau
OTIV n’est pas encore doté d’un logiciel comptadpd@éralement reconnu, les états financiers sont
enregistrés a partir de cet outil Excel. Aussisupport physique par I'utilisation des formulaires,
recu, fiche, dossiers de crédits, les livrets dapte des membres, les factures,... pour justifier les
diverses transactions réalisées au sein de llnistit. || faut remarquer que les transactions gt le

travaux des caisses du réseau sont encore manuels.

En ce qui concerne le systeme de décision, audibOTIV, toutes décisions prises
viennent toujours des organes délibérants y exsstas que le CA quand il s’agit des décisions
relatives a I'administration c'est-a-dire concetningestion des affaires courantes de I'OTIV.
Mais cet organe peut déléguer ses pouvoirs deid@a@six techniciens de l'institution. Cependant,
ces techniciens doivent faire un compte rendu augueCA de toutes décisions qu'’ils avaient déja
prises par leur initiative et aussi par le comiécdedit (CC) quand il s’agit de décision d’octiei

crédit.

Quant au systeme de communication, comme elleéesitel dans le manuel de procédure
de 'OTIV, la communication entre personnel se fadrarchiquement, d’'un chef a un subordonné
et également d’'un subordonné a son chef hiérarehigmédiat sans faire de court-circuit. Lorsqu’

il y a une décision prise au sein de I'UNION comeent |'affaire courante, le personnel serait

! Art 4 du statut du réseau OTIV Alaotra Mangoro



informé a I'aide d’une lettre appelée «note intesn®e plus, pour mieux communiquer, les appels
téléphoniques entre employés du réseau sont grafntoutre, certains services de 'UNION, les

centres administratifs et les caisses sont dotésidternet gratuit par I'utilisation de modem.

La présentation du réseau OTIV ne s’arréte pasesauit sur son identité et son systeme

d’'information. La connaissance de sa structurerosgéionnelle est nécessaire.

1-2 Structure organisationnelle du réseau OTIV Alatra Mangoro
La structure organisationnelle du réseau est a@alyiséoriguement avec une vision du
systéme de contrdle interne. Apres la restructumagin 2008, I'OTIV est considérée comme un
pont qui sépare I'UNION et les caisses de baseTIMexerce le contrble au niveau des caisses
sous forme de délégation de pouvoir de 'UNION. riganigramme se divise sur trois entités
différentes : a savoir les CB, 'OTIV et TUNION.

1-2-1 Structure des caisses de base
Une caisse de base est un point de service réalesropérations directement avec la
clientéle. Les caisses de base sont actuellemenbmbre de vingt quatre (24) reparties dans le
réseau Alaotra Mangoro. Elles sont chargées dseédds activités d’intermédiation financiéere et
bénéficient de la notion de proximité par rapport enembres qui les composent. En plus du réle
d’intermédiaires financiers entre 'OTIV et ses nees, elles jouent également un rdle social et

communautaire.

Ainsi l'organe supréme au sein d'une caisse de lesse’Assemblée Générale (AG)

formée par I'ensemble de tous ses membres suigodhité de gestion.

En effet, chaque CB dispose d'un organe délibetantomité de gestion et d'un organe

exécutif, le gérant avec le personnel de la caisse.

1-2-1-1 L'organe délibérant des caisses de base

Il est composé des dirigeants élus au cours de IKAG fait ressortir les membres du
Comité de gestion.

L'ensemble des AG de chaque CB forme L'AG des Og&t\¢elui des OTIV forme celle de
'UNION. Certes, le role et les fonctions d’une A8nt donc les mémes pour une CB, une OTIV et
'UNION. L’AG est souveraine et elle constitue lerd d’expression directe de la démocratie
associative. Elle prend les décisions la plus ingude pour I'avenir de la mutuelle. Cet organe a
pour role d’'adopter les statuts et établir lesa@gmgints d’ordre intérieur tels que les politiques e

procédures de crédit. Aussi, il examine et approlege comptes de l'exercice et statue sur



I'affectation des résultats. Il a pour fonctionsawde définir les objectifs généraux et les grandes

orientations stratégiques du réseau.

Le COGES se compose de (5) membres élus par I'A€stIresponsable de 'application
de la politigue adoptée par 'UNION notamment cetla crédit. Il a pour responsabilité
d’administrer les CB via une délégation de poudaid’OTIV. De plus, il recoit, évalue et décide
sur les demandes de crédit qui ont déja été émghdeles techniciens. Il établit un compte rendu
sur I'état du portefeuille des CB au CA.

Les membres du COGES sont des membres ordinairepat I'AG. lls s'impliquent dans
les décisions de crédit toujours avec 'orientati@s techniciens. lls jouent en méme temps un réle

technique et administratif.

1-2-1-2 L'organe exécutif des caisses de base
Il est composé par les personnels de la caisséoquiit la prestation de services auprés
des membres. Une CB est composée par le géramaiiskder principal (CP), les caissiers, les agents

de crédits et de recouvrement et les gardiens.

Le gérant est le premier responsable de la caiagela supervision directe du responsable
de I'OTIV et assure la gestion quotidienne desvéaés des CB. Ses principales responsabilités
reposent sur I'administration et la coordinatios detivités des CB, la gestion de la comptabilité e
du processus d'octroi de crédit, la représentadier’OTIV ainsi que la promotion des services
offerts par 'OTIV.

Le CP exerce ses fonctions sous l'autorité et peestision du gérant. Il a pour principales
responsabilités la coordination et la supervisi@s dctivités des caissiers, la transcription des
opérations dans le Registre des Opérations et IBmals d’ Encaisse (ROBE), aux grands livres et
assure leurs mis a jour réguliers sur I'ordinatetusurtout le grand livre manuel. Il assure aussi |

détention de la clef de la chambre forte et laigestes stocks de fourniture.

Le caissier est sous la supervision directe duwsiegiprincipal. Le caissier est en contact
direct avec les membres et effectue les opératlertsansactions telles que le déblocage de crédit,
le remboursement, le dépbt ou le retrait d’arg@htaque caissier est responsable de la somme

d’argent a sa propre caissette.

L'agent de crédit et de recouvrement est sousdi#tgtdu gérant de la caisse a laquelle il
travaille. Il a pour principales responsabilitésglstion du processus d’octroi de crédit pour les
membres de I'OTIV. En un mot, 'exécution de toes tfravaux relatifs a I'opération des préts selon

la politique et les procédures de crédit en vigueur



Chaque CB du réseau OTIV dispose de son propréegapdur permettre la protection du
local et les matériels qui s’y trouvent. Il a poprincipales responsabilités de garder la
caisse pendant le jour et la nuit. De plus, il esda sécurité du personnel pendant les heures de
travail. Lors des heures de fermeture, il doit 'mer que le local est verrouillé et quaucune
personne ne peut entrer sur le local. Nous pouvomsen annexe |l 'organigramme des caisses

de bases au sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro.

1-2-2 Structure des OTIV ou centre administratif
Comme dans le cas des caisses de base, les Opldsdig aussi des organes délibérants et
d’organe exécutif.

1-2-2-1 L'organe délibérant
Une OTIV regroupe plusieurs caisses de base. Qiestentité juridique reconnue par la
nouvelle loi de la microfinance en tant que coofégaaffiliée a 'UNION. Par délégation de
pouvoir de cette derniére, elle possede une AGseptée par 11 (onze) membres dirigeants €élus
parmi les cing (5) membres des COGES de chaquel@®,cing (5) pour le CA, trois (3) pour le
Comité de Contrdle (Coco) et trois (3) pour le Céndie Crédit (CC).

Le CA est composeé de cing (5) membres élus par.IlhN& généralement comme fonction
principale d’assurer le respect de la loi et dggesed’application s’y rattachant, la bonne marche
des CB par l'application du réglement intérieurdet statut, la coordination des activités des
différents comités. Il s’agit de I'organe exécudé I'AG. Comme cette derniére ne peut pas se
réunir quotidiennement, elle délégue une partisetepouvoirs a des élus formant le CA. Ces élus
sont donc responsables de la planification desitgidu regroupement des CB de I'OTIV et de
prendre des décisions visant la réalisation desctify définis préalablement par 'AG. Le CA de

'OTIV a donc pour réle d'orienter, de diriger, teprésenter et de piloter les CB.

Le Coco est composé de trois (3) membres élusA@r Il a généralement comme réles
principaux d’assurer la disponibilité réelle dessaurces des OTIV, I'application des politiques et
procédures liées a toutes transactions sur cesuress. Ce comité recoit aussi les plaintes des

membres et transmet le rapport de ces activitésfau

Le comité de crédit est composé de trois (3) memBhe par I'AG. Il a pour fonction de
recevoir et évaluer les demandes de crédit e300 Ar et 6 000 000 Ar venant des caisses de
bases en collaboration directe avec I' agent sigEuv de crédit (ASC). De plus, ce comité
effectue le suivi des crédits émis en proche coliafion avec les techniciens et s’assure de leur
remboursement et établit des comptes rendus &tat Ilu portefeuille de crédit de ces CB aux
conseils d’administration et a I'AG des OTIV etldd¢NION.



1-2-2-2 L'organe exécutif
Comme on l'avait décrit auparavant, 'OTIV est atlement comme un pont qui relie les
CB et 'UNION. Alors, pour mieux servir les CB, IV dispose de personnels qui coordonnent et

contrélent les activités de chaque CB.

Le responsable OTIV exerce ses fonctions soudofaé et la supervision du CA de
'OTIV. Il assure la gestion quotidienne des atéside I'OTIV (centres et caisses rattachées) dans
le respect des lois, des statuts et réglementsprdegdures et instructions. Il a pour principales
responsabilités I'administration et la coordinatides activités de I'OTIV, la gestion de la
comptabilité et du processus d’'octroi de crédit, régprésentation de I'OTIV ainsi que le

développement de 'OTIV en maitrisant couple reititétrisque.

Concernant I'agent d’exploitation, il est le respable de I'appui, du suivi et du contréle
des CB dans le réseau et sous l'autorité directeedponsable OTIV. De plus il est chargé de
suivre le développement des CB et d’y mener ldsraehécessaires a la maitrise des risques.

En général, il effectue le contréle au niveau cahjet des CB, s’assure de la bonne tenue

des documents et de I'encaisse physique.

L’ASC est sous lautorité directe du responsable NOTIl a pour principales
responsabilités d’analyser des demandes de ceditsyés a I'OTIV, d’apporter des conseils aux
agents de crédit dans leur travail et de fairguigi et le contréle des dossiers de crédits oésoy
dans les CB. De plus, il effectue la situation noetle du portefeuille de crédits pour I'ensemble
des CB au niveau de I'OTIV. Ensuite, il s’assurdadeontre validation des garanties des crédits de

gros montant et aussi mené le recouvrement avemags de crédits.

L'agent administratif est le responsable de la lkommarche de I'OTIV en matiere
d’administration c'est-a-dire il assure la relatemtre I'OTIV et les CB, la banque, 'UNION. I
assure aussi la bonne tenue de la comptabilitéOdd\ et vérifie les placements financiers et les
refinancements des caisses aupres de 'OTIV. Nousgns voir en annexe |l 'organigramme du

centre administratif ou OTIV.

1-2-3 Structure de 'UNION du réseau OTIV AlaotraMangoro
Comme dans le cas des CB et de I'OTIV, 'UNION came aussi des organes délibérants

et des organes executifs.

1-2-3-1L'organe délibérant
L’'UNION des OTIV est en quelques sortes le siegeiadodu réseau. Sa structure

organisationnelle est la méme que celle d'une O@lVexception de I'existence du comité de
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crédit. En d'autres termes, elle regroupe les diBpy OTIV en leur fournissant des appuis
techniques et financiers grace a I'AG, le CA eClaco. En réalité, ce sont les dirigeants élus au
niveau des CB et OTIV sont les membres du con&aiinainistration de I'UNION.

Aprés la restructuration du réseau 2008, 'UNIONwadéléguer son pouvoir a I'OTIV.
C’est ce dernier qui est en relation directe aescGB affiliées. Auparavant, c’était 'TUNION qui
s’occupait directement des vingt quatre (24) CBishila gestion et le contréle du réseau pourront
étre mieux gérer grace a cette décentralisatiggodegoir de 'UNION et par conséquent les risques

opérationnels diminuent.

1-2-3-2 L'organe exécutif de 'UNION

L’'UNION est dirigée et coordonnée par le Directadw réseau avec ses plusieurs
collaborateurs éparpillés dans chaque départenoemtfgire marcher la machine administrative en
général.

Le réseau OTIV Alaotra Mangoro dispose de troisad@&ments dont chaque chef est sous
I'autorité directe du directeur.

Il'y a le département développement et extensiombawé qui s’occupe de la bonne marche
des caisses de base et I'encadrement sur lesedifé&r méthodes qu'utilisent les caisses au niveau
technique et au niveau organisationnel telle isdtion des outils Excel pour la tenue de la
comptabilité, la manipulation des formules. Aussidépartement coordonne la bonne marche des
activités de crédit dans les CB. Rattaché direat¢raece département, le service contentieux
effectue les saisies conservatoires des garantiesngémbres défaillants et ce service représente
'OTIV au niveau du tribunal en cas de litige.

Ensuite, le département administratif et finangigira pour mission de tenir la comptabilité
de I'UNION, de gérer le personnel du réseau cormdrie mouvement du personnel, le
recrutement et aussi assurer l'approvisionnemers @41V en matiere de stock et de
refinancement.

Enfin, le département audit et contréle qui estacdté au conseil d’administration de
'UNION du point de vue hiérarchique. De plus, Bteelié a la direction du point de vue
fonctionnel sur le contrdle des opérations au nivées caisses de bases, des centres administratifs
et de 'UNION sur l'inspection et la vérificatiored états financiers annuels des CB. Nous pouvons

voir en annexe IV I'organigramme de 'UNION.

Ainsi, les responsabilités, les réles et la hidrerde chaque employé et dirigeant au sein
du réseau OTIV viennent d’étre évoqués. Maintenkrgst nécessaire de voir les produits et

services du réseau OTIV Alaotra Mangoro.



11

1-3 Les produits et services offerts par le résedDTIV Alaotra Mangoro
Comme le réseau OTIV Alaotra Mangoro est une ustit de microfinance, son activité
principale est basée sur I'épargne et I'octroi ci@dit. Ainsi, le réseau offre a ses membres une

diversité de produits en matiere d’épargne et éditcr

1-3-1 L'épargne
L'épargne est définie comme « le fonds recu des nesnpar les IMF mutualistes, sous
forme de dépbts autres que les apports en calgisatjroits d’adhésion et les cotisations, avec le

droit d’en disposer dans le cadre de leurs activiitéharge pour elles de les restftwer

1-3-1-1 L'épargne a vue
L’épargne a vue ou DAV est le compte de base quienbembre doit ouvrir au moment de
'adhésion pour faciliter la transaction (dép6t m@trait d’argent). Ce type d’épargne peut étre
mouvementé par le membre a tout moment selon légpes de gestion de I'épargne. Ce compte
ne génere aucun intérét pour son titulaire majsalgne y est conservée en liquide et disponible en
tout temps.Tous les membres réguliers bénéficient de ce amipapres trois mois d’adhésion,
chaque membre peut solliciter des crédits et cesie épargne qui va devenir « une épargne
bloquée » a titre de garantie financiere pour Imatedeur et cela jusqu’'a ce que le crédit soit

remboursé totalement. Ce compte ne fait pas I'abdggios ni d’autres frais, ni d’intéréts.

1-3-1-2 L’Epargne Manampy
L’épargne Manampy est considérée comme un dépgublvues les fourchettes de taux et
la durée que I'épargnant doit choisir lors de Béitsement du contrat .Ce dépdt a pour objectif de
subvenir aux besoins futurs du membre. Les fourebeate taux et de durée sont exprimées sur le

tableau ci-dessous.

Tableau 1 Taux d'intéréts appliqué a I'épargne Manampy

Intéréts de la Intéréts de la deuxieme
EPARGNES _
premiere année année
1 OOO0Ar- 4 999Ar 2% 2%
5 000Ar-14 999Ar 3% 4%
15 OOO0Ar- 24 999 Ar 4% 5%
Plus de 25 000 Ar 5% 6%

Source :Service Communication et Marketing, Février 2011

% Art 6 dans la nouvelle loi 2005-016, relative a I'activité et au controéle des institutions de microfinance
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D’apres ce tableau, ce type d’épargne est rémuweréfénction du montant déposeé et selon
la durée qui varie d'une premiére année a la dewxiannée. Si le déposant désire retirer son

argent avant le terme de contrat, celui-ci ne béiegbas d'intéréts.

1-3-1-3 L’épargne a terme ou DAT
L'épargne a terme ou DAT est un produit d’épargeeettant au membre de placer une
certaine somme d’argent a taux supérieur pour gneqe donnée. Le taux d'intéréts varie de 6%
a 12% annuel selon I'mportance du dép6t, calcukéls montant de I'épargne a terme pour la
durée de placement.
La variation du taux appliqué et de la durée etdrdénée sur le tableau ci-dessous :

Tableau 2 Taux d'intéréts appliqué a I'épargne a terme

EPARGNES Intéréts pendant | Intéréts pendant 12
6-11 mois mois
100 000 Ar-199 999 Ar 6% 6%
200 000 Ar- 999 999 Ar 7% 7%
1 000 000 Ar- 9 999 999 Ar 7% 8%
Plus de 10 000 000 Ar 8% 10%

Source :Service Communication et Marketing, Février2011

D’aprés ce tableau, le DAT est un dépét rémunénd lBomontant varie de 100 000 Ar a
plus de 10 000 000 Ar. L'intérét percu par le dégpdsest fonction du taux d’intéréts et cette
derniere varie en fonction de la durée. Si le dépbdésire retirer son argent avant le terme du

contrat, il ne bénéficie pas d’intérét parce ga’'fompu le contrat.

1-3-2 Le crédit
Comme toutes institutions de microfinance, la ppale source de revenu pour le réseau
OTIV est le crédit.
« Le crédit a proprement parler, est défini comme avance sous forme d’'argent ou en
nature destinée a des fins de consommations, dkeigtion, de commerce ou d’investissement qui
devra étre remboursé ultérieurement, majorée dsoname (qui représente l'intérét ) convenue par

les deux partie®:

1-3-2-1 Les produits de crédit
Actuellement, le réseau OTIV Alaotra Mangoro offreypes de crédit dont :
v Le crédit agricole qui comprend le crédit rizicdecrédit contre saison et le crédit
GCV;

* Art 7 dans la nouvelle loi 2005-016, relative a l'activité et au controéle des institutions de microfinance.
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v'  Le crédit commercial ;
v Le crédit équipement ;
v'  Le crédit consommation ;

Ces types de crédit sont d'une durée ne dépassanieg 36 mois, portant un taux
d’intéréts de 30% annuel a raison de 2,5% par n®igvant le type du prét, 5 types de
remboursements sont offerts : il y a le remboursgmensuel, trimestriel, semestriel, annuel et &
paiement unique. Ce dernier concerne uniquemetrieldit agricole du fait que le remboursement

dépend de la période de récolte.

1-3-2-2 Les creédits avec éducation ou CAE

C’est un programme spécifique élaboré en complémestservices financiers classiques
de I'OTIV. Il consiste a financer les femmes pasvou démunies en milieu rural ou urbain. Le
crédit est accordé a des groupes conjoints etasasl Certains de ce groupe forment une caisse
féminine qui, elle-méme, est membre d’une OTIV. &=tord en crédit vise 'accompagnement des
femmes pour la formulation d'objectifs d'entrepriséa formation en gestion et en
commercialisation.

De plus, ce crédit caisse féeminine qui est un nedélcrédit conjoint et solidaire s’adresse
aux plus démunies. L'éducation qui accompagne dditest souvent nécessaire, compte tenu du
type de clientéle. Non seulement, il permet d’apgre a gérer son crédit, mais aussi, il aide
'emprunteur a se prendre en mains.

Il est d'ailleurs démontré que ce genre de fornmataps’elle soit en santé maternelle ou
infantile, sur la gestion du budget familial ou $es principes associatifs permet aux femmes de
mieux prendre globalement leur place dans la sac@t crédit peut étre rentabilisé et donne de

bons résultats.

1-3-2-3 Le grenier communautaire villageois ou GCV

C’est un produit financier pris par les ménagesux qui ont pour objectifs de gérer
I'utilisation du paddy dans une exploitation paeugpartition équilibrée de la consommation, en
évitant les ventes durant la période de récoltessachats durant la période de soudure. A larsaiso
de récolte, quelques agriculteurs membres de I'O8d\conviennent de stocker une partie de leur
production (le paddy) dans un grenier commun afviter la liquidation car a cette période, le
prix du riz baisse. lls attendront au mois de ddwrenou janvier, dite période de soudure pour en
tirer meilleur profit. Le kilo de paddy est de 4A@0a 450 Ar le kilo a la saison de la récolte, tcen
700 a 900 Ar durant la période de soudure. Ce mystie crédit tres sécuritaire pour les OTIV, est
aussi tres bénéfique pour les membres qui peuvest endre leurs stocks au moment ou les

conditions de marché sont plus avantageuses eni@lpsofiter d’'un entreposage sécuritaire.



14

Comme nous venons de présenter en général le r€sBEAU Alaotra Mangoro sur son
origine, sa structure organisationnelle et sestedt services, il est nécessaire maintenant de
parler de la gestion de crédit au sein du résedl @laotra Mangoro, vu le risque que ce dernier

encourt sur ce domaine.

Section 2 : Constat sur la gestion de crédit et dencaisse

Comme dans toutes institutions de microfinanceriecipal actif de I'OTIV est le crédit
octroyé aux membres. Le crédit consiste a mettiae disposition de ses membres une certaine
somme d’argent en vue de financer un projet ebiil lé rembourser a une date ultérieure selon le
terme de contrat. Pour pouvoir consentir un cré@i |V posséde son propre procédé concernant

I'octroi de crédit.

2-1 La procédure d’octroi de crédit de I'OTIV
La gestion de crédit de 'OTIV commence dés le munoel un membre désire effectuer
un crédit jusqu’au recouvrement. Elle se traduittpais étapes bien distinctes, dont, a savoir : la
phase de demande crédit et le traitement des deniaéphase d'approbation et enfin, la phase de

suivi et de recouvrement.

2-1-1 La phase de demande de crédit
Elle est divisée en quatre (4) étapes qui sons cénditions d’admissibilité au crédit, la
collecte des informations, I'analyse financiéraupta proposition de crédit et I'évaluation des

besoins de garanties.

2-1-1-1 L’admissibilité au crédit
Au sein du réseau OTIV, pour avoir acces au créditpembre doit étre adhéré depuis au
moins trois mois, il doit étre 4gé mais pas de plas65 ans. L'emprunteur doit posséder une
épargne minimum « épargne bloquée ou fonds de timrantualiste» de 20% du montant sollicité
et il doit démontrer son capacité de rembourseraegarantissant le remboursement complet du
crédit par une entrée de fonds. Le membre doitrawa bonne expérience d’au moins un an sur le
secteur d’'activité et le membre doit avoir biembeursé ses préts antérieurs. Il doit étre résident
dans le territoire de I'OTIV ou le prét est demanidg moralité de I'emprunteur doit étre hors de
tout doute et il doit acquitter sa part sociales fis d’analyse de dossiers ainsi que les frais d
I'élaboration des garanties doivent aussi étre itégu
Aprés que les conditions citées ci-dessus soiapertées par le membre, ce dernier peut
constituer un dossier de crédit pour étre préseltééieurement a la commission de crédit et de
figurer au procés verbal d'une réunion de ce carfié conséquent, il est nécessaire de détailler le

fonctionnement d’'une constitution de dossier dditré
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2-1-1-2 La collecte des informations
Actuellement, le réseau OTIV a modifié leur modeérapoire concernant la collecte des
informations. Si auparavant, I'entrevue avec le imems’effectue au niveau de la caisse,
maintenant, c’est I’ADCR qui se rend chez le deneamgour effectuer I'entretien. Cette méthode
est avantageuse pour I'OTIV puisqu’elle permet diaune bonne appréciation sur la collecte des
informations concernant l'identification de I'empteur, la pertinence de l'objet de prét, leur
source de revenu, leurs activités d’exploitatieny [patrimoine. De plus, la validation des garantie
et la confirmation de leur état sont effectuéedesterrain.
Le recueil de toutes informations doit étre faihotieusement et avec prudence puisque la

décision finale de I'octroi de crédit dépend ddizailité.

2-1-1-3 L’analyse financiére pour la proposition derédit
Lorsque I'OTIV a obtenu et vérifié toutes les infations pertinentes sur le requérant, elle
procéde a I'analyse. Cette tache comporte tropseéta
v" Analyses de la capacité de remboursement et dgpkecité financiere du requérant ;
v' Evaluation des besoins de garanties ;

v" Proposition de crédit pour la décision finale.

BN

La capacité de remboursement de I'emprunteur siévairincipalement a l'aide de
I'amortissement total de la dette. L’'amortissentetdl de la dette mesure la proportion de revenu
utilisée pour acquitter les engagements finanaiersequérant. Ce ratio se calcule de la fagon

suivante :

Engagements financiers mensuels

Ratio de l'amortissementtotal de la dette = * 100
Revenus mensuels

Parmi les engagements financiers mensuels les fpugients, on note les charges
mensuelles suivantes : le loyer, le remboursemesitpdéts en cours et celui demandé (capital et
intéréts).

Quant aux revenus mensuels, il peut s’agir deserd’emploi ou d’activités génératrices
de revenus que I'emprunteur effectue. La norme mabé recommandée de I'amortissement total
de la dette est de 33,33%. Au dela de cette lifiitalividu est considéré comme surendetté a
I'égard a ses revenus.

Dans l'analyse de la capacité de remboursemenDCR doit également évaluer la
stabilité et la régularité des revenus et des asgagts. Il s'agit de s’assurer que le ratio de

I'amortissement total de la dette ne s’accroitra gh& facon trop importante suite a des variations
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dans les revenus ou les engagements. A ce sujestone que le passé est le meilleur garant de
I'avenir.

La capacité financiére d'un particulier s’évalue fiadice d’endettement. Ce ratio mesure
la propension de l'individu a utiliser I'endettenteam vue d’'acquérir des éléments d'actif et de se

constituer un avoir propre. L’indice d’endettemsatmesure de la fagon suivante :

Dettes totales
Ratio de l'indice d'endettement = —————— x 100
Actif total

Les dettes totales comprennent celles en coursvehia L’actif total ne retient que les
biens ayant une valeur tangible. Bien gu’il n'egigias de régle absolue en la matiére, on estime

gu’un indice d’endettement supérieur a 50% reprtésem risque important.

2-1-1-4 L’évaluation des garanties
Il est nécessaire de noter que I'OTIV n'accordegmnule prét uniguement en fonction des
garanties données mais en fonction de la capagitérdboursement et de la capacité financiere de
'emprunteur. Pour permette d'effectuer I'analysesdgaranties, on doit connaitre la valeur
marchande du bien et son prix d'acquisition. Laeualdu bien sera déterminée par la régle

suivante :

Valeur du bien donné = Valeur marchande * 70%

La valeur|marchandle attribuée a un bien donné smorel au prix de vente le plus
probable a une date spécifique et dans un contixtearché libre et normal. Pour les biens

immeubles aucun abattement ne sera effectué.
Apres avoir décrit en profondeur les étapes négessa |'analyse détaillée de la demande

d’emprunt, nous traitons maintenant de la décidiodossier.

2-1-2 L’approbation du crédit
L'étape d'approbation concerne la décision surtf@icou non du crédit. Une fois le
dossier bien complété, le CIC effectue son analgsknique concernant 'octroi, ensuite, c'est le
CC qui va prendre la décision finale.


http://www.rapport-gratuit.com/
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2-1-2-1 L’avis technique du comité d’instruction decrédit (CIC)

La décision du dossier de crédit consiste a repeerés composants de l'analyse
préliminaire effectuée en entrevue et d'y ajouts points plus précis de lidentification des
besoins, de I'analyse financiére, de la capacitéeddoursement et de I'évaluation des garanties.
Par ailleurs, ces questions devront porter sur ertain nombre d’éléments, a savoir les
opportunités et les forces versus, les menacessetalblesses. Quant & I'environnement et au
fonctionnement méme de l'activité de I'empruntelar,capacité de remboursement versus les
besoins de financement exprimés, le fond de rouierae'avoir doivent étre adéquats avec la
situation financiére, la validité des montants daxd et la capacité de répondre aux normes et

politiques de crédit de I'OTIV.

2-1-2-2 La décision de la commission de crédit (CC)

Si la recommandation est positive, le dossier @s¢miné au Comité de Crédit. Ce dernier
prendra la décision d’autoriser ou non le crédiict@ ainsi que le montant accordé. Par la suite,
le gérant communique a I'emprunteur la décisioraité et procéde au décaissement.

Les caisses de bases procédent au déblocage apiesfiectué : la vérification de toutes
les autorisations, les rédactions et les signatdess documents officiels, I'officialisation des

garanties, la mise en place des outils de suivi.

2-1-2-3 Le déblocage du prét

Avant d’effectuer le déblocage du prét, 'ADCR rdinje contrat de prét qui est I'élément
le plus important dans un octroi de crédit parce qga contrat est la preuve que le membre a
effectué un emprunt aupres de I'OTIV et aussi pamme 'OTIV de poursuivre I'emprunteur en
justice en cas de non paiement. Le contrat estiimépen deux exemplaires, I'un a I'OTIV et
l'autre & 'emprunteur, aussi, il est doit étre igatoirement signé par le ou la conjoint(e) de
I'emprunteur s’il est marié.

Lors de cette étape, I'officialisation des garasera effectuée. Avant la modification de
la politique de crédit du réseau OTIV Alaotra Mar@en avril 2010, la pratique au niveau du
réseau concernant I'enregistrement des garanti@ €mplifiee. A vraie dire, il suffit de
photocopier l'originale des papiers des garanfastire, acte de vente, etc., ...) et de la |égalise
auprés des organismes rattachés (communes) cer teticertificat de dépét de demande ou titre
domanial auprés du service foncier (domaine) galantie est un terrain. Ces garanties ne sont pas
enregistrées au nom de I'OTIV mais au hom de I'emfaur.

Une fois le contrat effectué et le papier des gaamégularisé, 'ADCR envoi le dossier
de crédit ainsi que le contrat au génaotir autoriser le déblocage. A chaque fois gu'é@ditra été

décaissé, les procédures de suivi sont déclenanéasdiatement.
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2-1-3 Le suivi du crédit
« Le suivi d’'un prét est un ensemble de procédetree veérification qui permettent a la CB
de s’assurer que les conditions du prét sont réseecde suivre I'évolution de la situation

financiére d’un emprunteur et de veiller & ce gupdsition sécuritaire des préts soit mainténve

2-1-3-1 Le suivi apres déblocage

Le gérant et/ou I'agent de crédit doivent assuresuivi quotidien de tous les dossiers de
crédits de fagon a ce gu'ils soient remboursés ceimr@vu au contrat. Aussi, pour mieux contréler
le déboursement, au maximum sept (07) jours aprégdaissement, le gérant ou 'ADCR doit se
rendre chez I'emprunteur pour constater si la sorampruntée a été utilisée aux fins déclarées.
L’agent doit compléter un rapport de suivi d'inuesement, fournir les pieces justificatives
confirmant l'investissement et remettre son rapgartgérant au maximum cing jours aprés la
visite.

2-1-3-2 Le suivi des préts en retard
Un prét est considéré en retard dés le moment quremier remboursement (mensuel ou a
I'échéance) n’est pas effectué. Afin d’inciter tedsses a maitriser la qualité de leur portefedide
crédit et a en assurer le recouvrement, le t@slmiéts en difficulté ne doit pas dépasser 5% (PAR
30 jours et plus) de I'encours total des prétsaane.
Lorsque le taux de retard dépasse le pourcentagesay tous les employés et dirigeants

doivent étre mobilisés pour effectuer le recouvnetnafin de redescendre le taux de 5%.

Le recouvrement se définit comme une action depéren la somme due a un emprunteur
dans le cadre du respect du contrat. Au sein ciaréOTIV, lorsqu’un prét est en retard, plusieurs
étapes sont a traverser pour la récupération sientene due.

Il s’agit en premier lieu d’envoyer une lettre derpier avis apres le sixieme jour de retard,
pour lui rappeler 'échéance de son remboursensmans les dix jours qui suivent le premier avis
et que le membre ne répond pas a la lettre, 'OEMet & nouveau un deuxieme avis pour l'inviter
a passer a la caisse pour régulariser sa situetitui rappeler qu’en cas de non paiement, 'OTIV
procédera a la réalisation des garanties et l&dadant, aux démarches |égales nécessaires. Si le
membre ne répond pas au deuxiéme avis a partirethtiéme jour de retard, un comité de
recouvrement (composé de techniciens et dirigeatigiira chez I'emprunteur afin d'inciter ce
dernier a régulariser sa situation. A partir durgote-cinquieéme jour de retard, une lettre de mise
en demeure est envoyée par le conseil d'administraf\ partir du soixantieme jour de retard, un

affichage public de I'emprunteur par I'OTIV serdtfaA partir du soixante-quinzieme jour de

* Tirée du Programme de formation & la gestion depé@mtives d’épargne et de crédit.
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retard, le contentieux et les procédures |Iégalegss@ires sont entreprises et la réalisation des

garanties offertes.

Tous les efforts a I'amiable sont entrepris a lamce du membre, constatant que le
membre est de mauvaise foi, les intéréts de I'O3dwt sérieusement compromis, I'autorisation du
CA obtenue, I'OTIV se verra dans I'obligation degéder a une poursuite judiciaire a I'encontre
du membre défaillant.

Le processus d'octroi de crédit du réseau OTIV tviBétre montré dans son ensemble, il
est utile de parler de la gestion de I'encaisselauganipulation de 'OTIV de certaines sommes

d’argent qui va I'exposer a une possibilité deuesge fraude.

2-2 La gestion de I'encaisse

« La liquidité se définit comme la disponibilité des fisnpour faire face a tous les
engagements de sortie de fonds. La mesure deumlit& permet de déterminer la capacité de
I'OTIV & faire face & ses engagements en termediesle fonds & court termé .a liquidité de
'OTIV inclut donc les disponibilités a court ternfi@écilement mobilisable dans un bref délai. Plus
spécifiguement, il s’agit de I'encaisse, les démtsniveau du centre administratif pour les CB ;
I'encaisse, les dépbts a I'UNION et a la banquer pesi centres administratifs (OTIV). Au niveau
de la banque et I'encaisse pour 'UNION.

Au niveau de I'OTIV, pour bien gérer les liquiditéasrtaines normes ont été recommandées
pour la bonne maitrise de ses activités, poueféice a ses engagements futurs et éviter les
malversations frauduleuses effectuées sur l'arglast membres par détournement a des fins

personnels.

.. .. Disponibiltés
Taux de liquidité = ———————* 100 > 30%
Actifs

Ce taux indique que l'ensemble de Il'encaisse, |1épots envers les autres entités

financieres et les placements ne devraient pasndémrgeurs a 30% de l'actif.

2-2-1 La gestion du numéraire
Elle a pour objectif de maximiser les rendements tnds disponibles et aussi de
minimiser les risques de fraude. A cette fin, lenétaire contenu dans la caissette du caissier et
celle qui se trouve dans le coffre-fort doit faltebjet d'un décompte journalier. Le caissier
principal effectue le décompte des caissiers gétant effectue le décompte du coffre-fort puisque

généralement c’est le caissier principal qui estiééenteur de la clé de la chambre forte. Ce

> Manuel des politiques et procédures du réseau OTIV Alaotra Mangoro section 1000 00 00
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décompte est effectué au moment de I'ouvertureadeaisse et a chaque fin de transaction de la
journée.

Le numéraire (caissette et réserve) ne devraitaecun cas dépassé les normes
recommandées si non le surplus de caisse doitrétreféré au coffre-fort et le surplus de la réserv
doit étre transféré au centre administratif.

Les différentes opérations qui suivent constitualgs activités relatives a la gestion de

I'encaisse des caisses qu'il est nécessaire d’abord

2-2-2 Le transfert de fonds et le retrait de fonds

Lorsque le numéraire contenu dans le coffre-forladeéserve a atteint le niveau requis
pour étre transféré a 'OTIV ou a la banque ouldNION, ou lorsque celui détenu a I'OTIV
s’avere insuffisant et qu'’il faut approvisionneé@TIV s’opére de la fagon suivante.

Pour le retrait, le gérant compléte un bordereavettansfert (retrait) pour déterminer le
montant désiré. Cette opération doit étre auterns# le conseil d’administration et signée par so
représentant. Il prépare une piéce débit-crédit punontant du retrait. Il comptabilise au débit
coffre-fort réserve et au crédit banque. Accompagae un membre du CA, ils se rendent a
'UNION pour récupérer le cheque qui leur permetteatoucher I'argent a la banque. Une fois le
compte effectué, ils retournent a la caisse o@AIN. Une fois arrivée, on refait le décompte afin
de pouvoir inscrire la transaction par dénominatans le registre de la réserve. On remet I'argent
sans délai dans le coffre-fort.

Quant au dépot, le responsable compléte le beasdede dépbt requis par la banque. I
inscrit au registre de la réserve la transactioroaiplete une piece débit-crédit pour le montant du
dépbt. Le débit étant banque ou UNION et au crégdierve coffre-fort. Il préléeve I'argent du coffre
fort et se rend a la banque, accompagné d’'un methb@A pour effectuer le dépét. lls obtiennent

un recu de la banque ou de 'UNION que le géraothera avec la piece de débit.

2-2-3 Le fonctionnement du compte débiteurs divers
Ce compte recense des créances certaines suredgs ditres que la clientele et les
établissements de crédit. Au sein du réseau OTI®o#h Mangoro, ce compte enregistre les
avances sur mission, avances sur achat, ... effechades employés. Ce compte doit étre soldé
deux jours aprés l'arrivé du missionnaire, ou apeedecaissement pour les achats. Lors de notre
intervention dans les CB et dans les OTIV, plusexamptes débiteurs divers ne sont pas encore
soldés. Certains concernent des opérations defpQ& 3oit il s’agit d’'un employé démissionnaire,

soit d’un employé licencié.

2-2-4 Le fonctionnement de I'état de rapprochement
L’état de rapprochement consiste a rapprocher demptes réciproques détenus par deux

entités différentes. Au sein du réseau OTIV Aladitangoro, les caisses tiennent un compte
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appelé « Fonds De Liquidité ou FDL» au sein dureeatiministratif. Ce compte est utilisé par le
réseau pour effectuer des transactions ou opésatanire les caisses et le centre administratif, et
ce dernier avec 'UNION pour faciliter par exempdevirement de salaire, le refinancement, ...
entre ces entités. La tenue d’un état de rapproehedoit étre effectuée sur une base mensuelle et
chaque entité doit effectuer son propre état d@romhement pour s’assurer que toutes les

opérations sont transcrites au relevé envoyé paarige.

Le premier chapitre nous a permis de voir t@ésentation du réseau OTIV Alaotra
Mangoro. Nous avons pu détecter son identité,reatate organisationnelle et ses divers produits
et services. Comme notre théme s'intitule contidyuta I'amélioration de la gestion des risques
opérationnels, le prochain chapitre est destirzéthdorie générale sur la gestion des risqueselequ
comprend le concept de gestion des risques eukds de gestion des risques : contrdle interne et

audit interne.
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CHAPITRE Il : THEORIE GENERALE SUR LA GESTION DES R ISQUES

Aucune organisation, quel que soit son secteurtidicn’est a I'abri des risques surtout
celle qui se trouve dans le secteur financier.ihsstutions financiéres y compris les IMF qui ont
comme activité, la collecte de I'épargne de ses lonespour en faire, partiellement de crédit. Ces
institutions s’exposent ouvertement a des risquesllgs doivent bien gérer pour assurer leur
survie et leur pérennité. Dans ce second chapitres allons voir dans la premiéere section le
concept de risque et le processus de gestionalgerist dans la seconde section le contrble interne

et audit, outil de gestion de risques.

Section 1 Concept de risque et gestion des risques

On peut définir le risque comme une éventualifasdlvabilité ne dépendant pas de la
volonté des contreparties et de non recouvremenwgm causer un préjudice auquel une
institution doit faire face. Pour plus de détails fa notion de risque, il est nécessaire de voir
successivement le concept de gestion des risques différentes catégories de risques dans une
IMF.

1-1 Le concept de gestion de risque
C’est seulement en maitrisant les divers risquesagent leurs activités, que ces IMF
pourraient accomplir leur mission de réduire laypaté touchant leur clientéle cible et aussi leur
permettant de rester acteurs dans le secteur dactafinance. D'ou la nécessité des méthodes de

gestion des risques.

1-1-1 Généralités sur la gestion des risques

« D’apres le Canada Lands Company (CLC), sociétéahiliere du Canada, la gestion de
risque consiste a repérer les possibilités et &ygers entourant les biens et les ressources de
I'organisation et a élaborer des stratégies endaignaximiser les possibilités et d’atténuer les
risques et autres répercussions négatives. Cettomeermet a I'organisation de s’assurer que
celle-ci comprend et connait les risques auxquélls €expose 3. D'aprés le manuel de
microfinance de CARE, la gestion de risque se d&fimmme « la réduction de la probabilité de
réaliser des pertes et minimise leur degré le cleait. La gestion de risque implique la
prévention des problémes et leur détection angcéx@ntuellement’»

Gérer le risque ne veut pas dire gu'on peut I'élienidéfinitivement (zéro risque n’existe
pas), mais il faut prendre toutes les précauticgit®ssaires pour que ce risque n'ait que de faibles
impacts sur la vie de l'institution. Afin de pouvajérer ces risques, les gestionnaires devraient

suivre un processus y afférent que nous préserstereapres.

® http://www.clc.ca Mars 2011
" CHURCHILL C. et COSTER D, Manuel de Gestion des Risques en Microfinance, CARE 2001,
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1-1-2 Le processus de gestion des risques
Il est a la charge du dirigeant de prendre desoresbilités pour gérer les risques qui
peuvent survenir a son organisation. Pour ce féereesponsable doit suivre un processus pour
bien gérer ces risques. Ainsi, le manuel de gesteoorisque de microfinance de CARE stipule que
la gestion des risques est un processus contimiséétapes selon la figure suivante.

Figure 1: Processus de gestion des risques

Identifier les
vulnerabilités
actuelles et
futures

Concevoir et
mettre en oeuvre
les controles pour

mitiger les
risques

Suivre |'efficacité
des controles

Source: CHURCHILL C. COSTER D, Manuel de Gestion des Risques en Microfinance, CARE 2001, p 03

Pour en savoir beaucoup plus sur le processusdii®mgeles risques, il est utile d’analyser

le processus ci-dessus.

L’identification des vulnérabilités actuelles et fuures

Avant de gérer des risques au sein d’'une orgaoisati s’avére important d’identifier au
préalable les faiblesses et menaces actuellesmfiisation. Un des aspects importants de gestion
des risques consiste a prévoir les risques probalad’organisation a court, moyen et long terme.
Pour une institution financiére, le risque le pjugoccupant concerne l'octroi de crédit non
recouvré. Alors, afin de pouvoir déterminer la varabilité d’'une institution financiere au risque de
crédit, il faut revoir les politiques et les prooées a chaque niveau dans les processus d’octroi de
crédit pour déterminer si les risques de défaibart de perte sur créance sont suffisamment
réduits a un niveau raisonnable. Ces politiquespeicédures comprennent les niveaux
d’approbation, le dispositif de garantie ou lI'exige de sécurité ainsi que les systemes ou
mécanismes de la « carotte et du baton » utilie@s la motivation du personnel et sanction pour
emprunteurs défaillants.

Apres avoir identifié les risques menacant I'ingtdn, les responsables doivent concevoir

et mettre en place des mesures de controles poiterdiles risques.
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La conception et mis en ceuvre des contrbles pourté@huer le risque

Une fois que 'IMF a identifiée ses points vulndes) elle peut concevoir et mettre en
exécution des mesures de contrdles pour atténserisgues. Pour savoir si les mesures et
contr6les mis en place sont efficaces et pour @@pdes mesures correctives si c’est nécessaire, |

suivi de l'efficacité des systémes de contrblegéraindispensable.

Suivi de I'efficacité des systémes mis en place
Une fois le systeme de contrdle mis en place, déinigation doit pouvoir suivre et apprécier
son degré de fonctionnement et son efficacité. iAlligstitution pourra éventuellement apporter

des mesures correctives.

Aprés avoir énoncé le concept de risque et gestasnrisques, il est nécessaire d’aborder

les différentes catégories de risques dans urieutiet de microfinance.

1-2 Les différentes catégories de risques
D’aprées le manuel de microfinance de CARE, on patdgoriser quatre types de risques
que pourraient affronter les IMF :

v' Le risque institutionnel a savoir: mission sogcialmission commerciale,
dépendance ;

v Le risque opérationnel a savoir ; risque de crédigue de sécurité et risque de
fraude ;

v Le risque financier a savoir : liquidité, taux d&nét et taux de change ;

v Le risque externe a savoir : reglementation, caeoge, environnement physique.

Aucun de ces divers risques ne peut étre négliggeBud’'une IMF pour sa survie et son
développement. Pourtant, dans le cas de notre gtudde cas du réseau OTIV Alaotra Mangoro,
notre travail se concentrera sur le risque opératibdu fait que la survie et la pérennité de I'QTI
dépendent essentiellement de la maitrise de ceieisans ce cas, il est indispensable de
développer de maniére plus détaillée le risqueadipdnel, a savoir le risque de crédit, le risque
de sécurité et le risque de fraude.

1-2-1 Le risque de crédit
Le risque de crédit est le plus connu et constaéuplus grave des vulnérabilités d’'une
institution de microfinance. C’est la détérioratide la qualité du portefeuille de crédit qui cause
les pertes et crée des charges énormes. Ce mstlié a I'incapacité du membre a respecter les

termes du contrat de prét et aussi par la défailau niveau interne d’une institution.
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1-2-2 Le risque de sécurité
Le risque de sécurité traduit I'exposition prolabe I'lMF au vol. Ce risque comporte
deux éléments a savoir : le risque de sécuritéalets (toute IMF qui manipule directement des
ressources liquides a travers des opérations dEsdéments de I'argent en est vulnérable) et le
risque de sécurité des biens meubles et immeubléB. En un mot, le local de la caisse et ses

matériels.

1-2-3 Le risque de fraude

Concernant le risque de fraude : n'importe quelganisation qui gére une importante
somme d’argent est fortement vulnérable a la fradeds vulnérabilités s’observent couramment
dans les milieux économiquement démunis et se ewtrift particulierement dans des contextes
ou l'argent change de mains. Cette catégorie deeislevient encore critique dans des institutions
de microfinance qui disposent d'un systeme d'infation et de gestion (SIG) peu fiable ou peu
cohérent, de politique et de procédures non clanerdéfinies. Bref, nombreux sont les risques
pouvant nuire a l'activit¢ d’'une IMF qui devrait ieh les gérer pour sa survie et son

développement.

Parallelement a ces différentes catégories de eisgdes outils de gestion de risques
devraient les accompagner afin de les réduiremip@ant d’autres, le contrble interne et le service

audit interne.

Section 2 Les mécanismes de gestion des risques

L’ultime objectif de la gestion des risques c’est réduire & un taux minimum l'impact
négatif de ces risques dans la vie de I'organisa#idin de mener une bonne gestion des risques,
deux mécanismes principaux sont indispensablexeniournables dans la maitrise de risque dans
une organisation avant qu’il se produise ou apte$ st survenu. Il s’agit du contréle interne et

de l'audit interne.

2-1 Le contrdle interne
La mise en place d'un systéme de contrdle intermes@n d’'une organisation est
indispensable pour avoir une bonne maitrise dackétés. Elle permet d’anticiper les risques qui
peuvent nuire la qualité de portefeuille de créatlitne institution ou d'une perte de somme

d’argent de l'institution.

2-1-1Définition
Il se définit comme « un dispositif de surveillaratede sécurité, intégré dans les processus

opérationnels, mis en place pour la préventiosulei et la maitrise des risques d'un établissement
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Il est également constitué de I'ensemble des mogénsocédures mis en place pour avoir une
bonne maitrise des activités afin d'assurer larmétede I'établissement »

Dans une institution de microfinance, le contrdkeiine comprend deux niveaux, dont :
Le contrble depremier degre assuré a travers des mesures d'organisation feindeonnement,
notamment l'existence d'un organigramme mis a jégulierement, la claire répartition des
responsabilités, la séparation des fonctions etdpect des manuels de procédures ;
Le contrble desecond degréou contrble de la direction, assumé par tout bierfarchique dans le
secteur dont il a la responsabilité et portantreeautres, sur le suivi des différents risques et

résultats générés par l'activité.

2-1-2 Le contrdle interne du réseau OTIV Alaotra Maagoro

Le contrble interne du réseau couvre les cingesestd’activités suivantes, a savoir
'encaisse et élément de sécurité, le crédit, Fgpa, pointage et comptabilisation et divers
(immobilisations, aspects financiers,...) et ces @rgteurs d’activités sont enveloppés par deux
contrbles.

Il s’agit du contrble opérationnelqui est inséré dans les procédures de traitement
d’opération(demande d’autorisation, vérification slgnature,...) et leontrdle de supervision
assuré par tout chef hiérarchique, lequel assuoeriéormité des opérations avec les procédures
définies (décomptes d’encaisse, rangement,...). Datre étude, nous allons nous concentrer sur

le domaine encaisse et élément de sécurité entaide crédit.

2-2 L’audit interne

Rattaché a la hiérarchie la plus élevée, le coméailministration, le service audit interne
est un service objectif et indépendant qui visédarde réseau a atteindre ses objectifs, et ce, en
évaluant par une approche systématique et méthmdigsl processus de maitrise de risques et le
systeme de contrdle interne.

Les équipes du service audit interne effectuent ieigsion sur la base de I'évaluation du
systeme de contr6le interne des CB et des OTI\WadlBent a respecter les normes et pratiques
généralement reconnues. Le département audit étbmroordonne ses travaux avec ceux des
auditeurs externes en vue d’'assurer une couveatigdguate des travaux d’audit et d’éviter dans la
mesure du possible, la redondance et le chevauciteme

Dans une IMF comme le réseau OTIV Alaotra Mangte® travaux d’audit portent sur les
domaines suivants: le crédit, I'épargne, aspeittan€iers, les immobilisations, pointage et
comptabilisation. lls effectuent également des stigations sur le terrain lorsque des cas suspects

de fraude ou de vol ont été constatés. Lorsqueuip@gd’audit du réseau effectue un audit

® INSTRUCTION N° 006/2000-CSBF relative au contréle interne des établissements de crédit
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(inspection ou vérification) au sein d’'une CB owrn OTIV, le travail s'effectue sur chaque
domaine sus citée.

La premiére étape consiste au traitement de largge qui constitue un grand risque
parce qu’il s'agit de manipuler de I'argent liquidies premier jour, I'équipe d’audit doit étre agiv
avant I'ouverture de la caisse pour assister &€dure du coffre-fort.

L’auditeur réalise un contr6le de caisse c'esr@\€rifie que le montant du numéraire est
équivalent au solde de cl6ture de la veille, paragtir I'exactitude des états financiers et s’e&su
gu'aucune fraude n’est commise. On compte d'abesdbiillets séparés, en commencant par les
plus gros. Les auditeurs de 'OTIV ne font seulehgre compter le total, mais aussi, compter le
nombre de billets pour vérifier si I'argent n'a @dé utilisé et puis replacé.

L'OTIV dispose d’'une politique qui définit le niveale numéraire minimum et maximum
que peuvent détenir les caisses pour éviter |leigiste liquidité c'est-a-dire ne pas avoir assez de
fonds pour faire face aux retraits d'épargne etd@caissements de crédit.

La vérification des personnes qui ont acces auetdit est une étape trés importante.
L'auditeur procede par la vérification du registte détenteur de clés et doit s'assurer que le
mécanisme de verrouillage du coffre fonctionne Béraussi s’assurer que sans la présence de
deux personnes le coffre-fort n’est pas accessible.

Aprés, l'auditeur effectue le rapprochement dessmations effectuées (écrite sur le
registre des opérations et brouillard d’encaissey des piéces justificatives (piece de débit, giec
de crédit, ...)

Concernant le domaine crédit, I'inspecteur effedigointage exhaustif de toutes les
fiches de crédit et doit comparer celles-ci avecdaptabilité pour permettre de détecter les
irrégularités sur les opérations effectuées paaisse et de rectifier ces erreurs au momentute le
intervention. Cette approche vise a détecter lemdies sur le non comptabilisation des
remboursements effectués et aussi de mettre dgaituation de crédit de la caisse. Elle permet
aussi de voir la qualité du contrat de crédit. EBnma temps, l'inspecteur effectue une analyse par
échantillonnage des dossiers de crédit décaisseépaotype, ou suivant sa situation actuelle.

Concernant le domaine épargne, l'inspecteur prodéda méme facon que sur le crédit.

La maitrise du risque est au coeur de toute ordgéamsa&Ce second chapitre nous a permis
de connaitre le concept de gestion des risquessedifférentes catégories de risques. Face a tous
ces risques, des outils ont été élaborés. Il sthgitontréle interne qui est un dispositif qui eipie
les risques de se produire et l'audit interne caitipipe & la détection et la correction des

anomalies qui se sont survenues.
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En somme, la premiere partie de notre devoir noperanis de connaitre l'identité du
réseau OTIV, sa structure organisationnelle, et mesluits et services. Aussi, elle décrit le
processus d’'octroi de crédit et de la gestion dachisse. Par ailleurs, elle met en lumiére le
concept de gestion des risques qui nous montr@tegsus de gestion de risque dans une IMF. Les
différentes catégories de risques que I'OTIV dditeg sont aussi évoquées dans cette partie, en
particulier, les risques opérationnels qui constituune véritable menace sur la pérennité de
l'institution. Face a cette menace, le réseau OTd\ée laisse pas faire facilement, il met en ceuvre
des dispositifs de gestion de risque pour les a¢téra savoir, le contrdle interne et I'audit inir
Apres avoir décrit brievement le cadre général 'daude, la partie suivante sera consacrée a

I'analyse critique des existants.



PARTIE I

ANALYSE CRITIQUE DES EXISTANTS
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Toute institution de microfinance est contrainte fd#e un diagnostic de sa situation
actuelle afin d'identifier les éventuels problénmetspour pouvoir chercher ensuite des solutions
pour y remédier en vue notamment d’assurer saesetvsa pérennité. Dans le cas de notre theme
d’étude, nous avons étudié celui du réseau OTN\b#WdaMangoro qui consiste a apporter des
améliorations sur la gestion des risques auxqgluditifaire face constamment. Pour mener a bien
a la recherche, une analyse de sa situation aztaedté effectuée afin d'identifier les éventuels
problemes pouvant I'entrainer a des risques cext@iette deuxiéme partie fera état de I'analyse
critigue des existants, lequel vise l'identificatides forces et faiblesses du systéme en place. A
part ces derniéres, un diagnostic du point de wieree est aussi effectué pour permettre de

dégager les opportunités et les menaces au seésdau OTIV Alaotra Mangoro.
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CHAPITRE | : IDENTIFICATION ET ANALYSE DES FORCES

Toute institution de microfinance effectuant demrations de crédit est exposée a un
risque de non remboursement. L’étude du cas dauédd@|V Alaotra Mangoro vise a améliorer la
gestion des risques opérationnels et nous perraéfediuer un diagnostic de sa situation actuelle.
Tout systeme posséde les capacités particulieride glifférencie et qui lui permet de survivre le

long de son processus d’exploitation. Ainsi, il eStessaire de déterminer ces forces.

Section 1 Les forces relatives a la gestion de di¢

Le risque opérationnel est le premier risque quee IMF doivent gérer en priorité.
L'analyse de la situation actuelle de la gestiancidit commence par I'évaluation de la politique
et procédure de crédit. Cette évaluation permekédager les points forts sur le processus d’octroi
de crédit. Ces points forts concernent I'existedagne procédure, la présence d’'un contrble

opérationnel et le contrdle de supervision.

1-1 L’existence d'une procédure

L‘existence d’'une procédure claire qui traite puss opérations complexes constitue une
capacité de I'organisation a faire face a tousugsogui menacent cette organisation. La procédure
est un enchevétrement de plusieurs opérations lkéesnes aux autres qui forment une séquence
chronologique et constituent la maniere autorisegédliser le travail. Toute entreprise devrait
posséder son propre procédure pour la bonne maaitlés son activité. De plus, elle permet
d’anticiper et de prévenir contre tous risques mpuvent le détruire avant qu’ils ne surviennent.
L'existence d’'une procédure permet aussi de faciliexécution du travail en suivant les directives
et indications s’y rapportant. Elle permet de sépausieurs fonctions incompatibles et par
conséquent un meilleur contrdle.

Dans la procédure d’octroi de crédit du réseau QTd¥ points suivants sont considérés
comme atouts du réseau OTIV sur la gestion degesde crédit.

Un membre ne peut bénéficier d’'un crédit que stérmpli tous les critéres d’éligibilité que
'OTIV a mis en place pour permettre une bonne stue leur portefeuille. Ce dispositif est
élaboré par toute IMF qui désire octroyer un crédiine personne dont on ne connait pas sa
personnalité. Il permet de détecter dés la demalederédit si un membre peut constituer un
dossier ou pas.

Pour le crédit rizicole, la procédure d'octroi dedit de I'OTIV oblige les membres a
former un groupement composé d’au maximum dix mesibCette technique réduit le risque de
crédit. En effet, il répartit le risque d’'un prén garanti sur un grand nombre d’emprunteurs. De
plus, 'OTIV confie aux membres eux-mémes (avegdiat de crédit) la lourde tache d’encourager
et de recouvrer les sommes prétées. Ainsi, les mentui ont déja soldés leur compte incitent les

autres membres a rembourser leurs crédits afimadeor emprunter a leur tour.
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Reliée a cette technique de groupement, I'OTIViguat I'épargne obligatoire ou I'épargne
bloquée ou le fonds de garantie mutualiste ou FGMst une sorte de garantie financiere que
I'emprunteur doit déposer avant I'octroi de créditi sein de I'OTIV, son taux est de 20% du
montant sollicité et elle ne peut étre retirée giukemprunteur a complétement soldé son compte
ou elle sert de remboursement pour solder le cometéemprunteur. Cette garantie financiere
réduit le risque d'impayés en reportant une paltieisque sur 'emprunteur.

Actuellement, le montage de dossier de crédit geclfeez I'emprunteur mais non plus a
'OTIV. Cette pratiqgue constitue un grand avantager I'OTIV parce que 'ADCR qui se rend
chez 'emprunteur va toute de suite avoir un apetgula moralité de I'emprunteur et sur son
niveau de vie et aussi la validation pré-débloaidoute de suite effectuée.

L'étude de personnalité est I'une des caractétisiggue I'OTIV essaie de savoir sur un
emprunteur parce que I'OTIV octroi un crédit endion de la capacité de remboursement et de la
capacité financiere. Cette étude se focalise surrdgenus, les charges d’exploitation et hors
exploitation, et le patrimoine du requérant. AilgiDCR doit s’assurer que les revenus ne soient
pas surévalués et les charges ne soient pas saueeés.

L’'un des points qui caractérisent l'efficacité dette procédure, c’est la séparation des
fonctions entre ce qui effectue le dossier, ce d&cide de l'octroi et ce qui effectue le
décaissement. Le montage de dossier de créditoest la responsabilité de 'ADCR. Pour
I'approbation d’'un crédit, 'OTIV établit un comitge crédit de plusieurs personnes pour la prise
de décision d’octroi. Ce dispositif est une messgsentielle de contrdle pour réduire les risques de
crédit et de fraude. S'il revient & une seule pamsode prendre une décision d’'octroi de crédit,
d’annulation de crédit, ce pouvoir peut étre abuda@ns le systeme comptable, le travail des
caissiers consistent a encaisser et a décaisseomhses d’argent dans une entreprise.

Lorsque le déblocage est effectué, le suivi duitoEsnmence. L'OTIV a mis en place un
dispositif de suivi aprés déblocage qui consistérfier si le crédit a été utilisé exactement par
'emprunteur aux fins déclarées. Ce dispositif petroie mesurer I'exposition de I'OTIV au risque
d'impayés. En effet, il doit étre effectué a chaquét octroyé. Dans le cas ou un détournement
d’objet de prét est constaté, la somme empruntéeitie exigible. L'OTIV doit porter plainte a
I'encontre du membre pour rapatrier la somme enmpain

Au niveau de I'étape de recouvrement, I'un desifgdiorts de I'OTIV est le recouvrement
massif qui consiste a mobiliser plusieurs ADCR aieswire visite chez le débiteur. Cette pratique
est trés efficace parce qu'il vise a abaisser Imhme vis a vis de la société qu'il doit de I'argant
'OTIV. Le recouvrement massif a un impact posiig-a-vis des autres débiteurs qui ne sont pas
encore recouvrés et ils vont effectuer le remient avant que les ADCR arrivent chez eux. En
relation avec ce recouvrement massif, lorsque feo@e de récolte est arrivée et que le prix du

paddy baisse, les paysans ne sont pas motivésdéevienir produit. Ainsi, 'OTIV va acheter leur
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produit a un prix supérieur a celui du marché peffiectuer le remboursement. Cette derniére

technique est aussi avantageuse pour les detiespar

A part I'existence d’une procédure sur 'octroi ctédit, le contrdle opérationnel est aussi

un atout du réseau OTIV Alaotra Mangoro.

1-2 Le contr6le opérationnel

Le controle interne de I'OTIV vise a s’assurer des procédures de traitement des
opérations sont effectuées adéquatement. Ce typerdle est assuré par le chef hiérarchique.
Ce contrdle vise la détection des anomalies efrd&gularités a chaque opération décrite dans la
procédure. Ces anomalies ou irrégularités peuvenepir d’'une erreur volontaire ou involontaire
effectuée par une subordonnée. Ces erreurs seetroparfois sur les données chiffrées.

Pour le domaine crédit, le contrdle opérationnekre& par le gérant se trouve sur les points
suivants : les nouveaux dossiers de crédit, le W&k les fiches de crédit, le contrat et les
garanties.

Pour chaque nouveau dossier de crédit, il doissias que toutes les informations requises
sont inscrites sur la demande de crédit et 'amatlies informations sur le dossier concordent avec
la politique du réseau. Ces informations concerrédéntité du membre, son budget familial, son
compte de résultat prévisionnel et le bilan. L'ssalde toutes ces données permet au gérant de
controler efficacement le travail de TADCR en Vit le calcul des chiffres sur le dossier ainsi
que ses interprétations pour permettre une bonoisio sur I'octroi de crédit. Concernant le
déboursé ou le décaissement, il s'assure que cladEhairsé est inscrit au registre de crédit. Ce
dispositif vise que chaque prét octroyé a été apgrqgpar le CC et le nom de I'emprunteur
concorde a celui du demande de crédit. Quant ae fie crédit, le gérant s’assure que les données
inscrites sur la fiche de crédit sont conformesebecde la demande d’emprunt. Ce dispositif
permet de confronter la cohérence des informatsamse membre et aussi pour éviter le crédit
fictif ou le prét fantbme. Concernant le contratcdédit, le contrdle suivant est effectué. Il stalg
vérifier la concordance de la signature sur la defeade prét, sur le contrat et celle de la fiche
d’admission. Ce contrble permet de détecter ledaas prét fictif. Un ADCR mal intentionné peut
volontairement constituer un dossier de crédit am e quelgu’un qui ne connait méme pas
I'existence du crédit. De plus, les données inssritur le contrat doivent étre conformes a celle de
la demande de prét. Ainsi, le contrat doit étreliég auprés des autorités compétentes pour avoir
une valeur légale et qu’en cas de litige, I'OTIVupdutiliser envers les membres qui ont de
mauvaise foi ou ceux qui refusent de payer. Paugéanties, elles doivent étre supportées par des
factures a chacun des biens données. De plus, arestigs doivent étre aussi légalisées ou

enregistrées.



33

A part le contrdle opérationnel, un second contede effectué. Il s’agit du contréle de

supervision.

1-3 Le contrble de supervision

Le contrble de supervision est le contréle de sectmyré. Il est assuré par les responsables
hiérarchiques et fonctionnels envers les CB. Cdrélmvise que le contrble opérationnel a été
effectué par le responsable et que les commentsirgsadéquats et pertinents. Il est assuré par le
Coco et les agents du centre administratif. L¥exise de ce contréle permet a chaque responsable
d’exercer son pouvoir envers ses subordonnées etétdeter aussi les nouveaux risques. Le
responsable de ce contréle doit s'assurer quedasnentaires émis sont suivis et respectent la
procédure. Par conséquent, ce contrle ne s’gpe&eau niveau des caisses, la visite aupres du
membre est aussi effectuée pour connaitre la \redgocette derniere concernant la réalisation des
collectes d’informations. De plus, cette actionnpetr de détecter des cas de fraude et aussi permet
d’avoir une appréciation sur la démarche de 'ADIBRqu’il a accompli son travail. Ce contrdle
est aussi exercé au CC qui donne les décisionsraioginsi, le Coco vérifie que le crédit octroyé
respecte la politique et procédure de crédit enearg en analysant quelques dossiers de crédit. |l

vérifie aussi I'effectif du CC qui a pris la décirisur I'octroi de crédit.

Comme notre étude ne s’'arréte pas seulement aaunihe domaine crédit qui est relatif
aux risques d’impayés, un autre domaine favorikarisque de sécurité et de fraude mérite d’étre

traité. Il s’agit des forces relatives a I'enceiss a la sécurité.

Section 2 Les forces concernant I'encaisse et séitéir

Toutes IMF manipulant une somme d’argent liquidet sxposées aux risques de fraude
et/ou de vol. Pour se prévenir de ces éventueigeq le réseau OTIV met en place le manuel des
politiques et procédures pour faciliter le traiteinges opérations. Ce manuel constitue la premiére
mesure de contréle. Pour une meilleure applical®mette procédure, deux types de contrble ont

été imposeés : a savoir, le contrdle opérationnkd ebntréle de supervision.

2-1 Le contréle opérationnel

Ce contrble consiste a vérifier la réalisation dpérations effectuées par les subordonnées
sous la supervision du gérant. Il permet de s’assque I'employé a respecté la procédure
convenue. Pour le domaine encaisse et sécuritppiets de contrdle suivants constituent un atout
majeur pour le réseau OTIV. Il s’agit de la véation détaillée des valeurs de chacun des caissiers
a la fin de la journée. Ce dispositif permet deti@er qu’ils n'ont pas effectué des retraits skess
avoir enregistrés au brouillard de caisse. Ainspaétir du ROBE, le gérant confronte chaque
opération de la journée et vérifie les pieces flastives de chacune d’elles. Par conséquent, s'il

existe un écart de caisse, le responsable doivedroet expliquer la cause de I'écart. Lors de la
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vérification des piéces justificatives, il doit s&urer qu’elles sont bien complétées c'est-a-diee q
toutes les informations (date, folio, signaturentaat) concernant le membre sont inscrites. Cette
mesure permet de détecter si le caissier a effectuétrait fictif sur le compte d’'un membre ou il
ne dépose pas l'argent sur le compte du membraserable des liquidités maintenues dans les
caissettes ne doit pas excéder le montant maxintiitougd & chaque caissier. Ce dispositif permet
a I'OTIV de faire a ses engagements futurs. Il is’dg savoir sa capacité a rembourser ses dettes
vis-a-vis de ses membres ainsi que sa capacitéide faice a ses charges d’exploitation. En
général, la liquidité parle de la capacité a féuee a I'ensemble des dettes. De plus, ces ligasdit
ne devraient pas excédées les normes recommandéds police d'assurance. La conciliation
critigue du compte détenu a I'OTIV et/ou a la bam@st effectuée a partir du relevé de compte
produit par I'OTIV et/ou par la banque et que l&dsade la conciliation correspond a celui inscrit
au compte correspondant du grand-livre. L'étatajgrochement permet de connaitre le solde du
compte détenu au centre et aussi de déceler desrahsices ou omissions. Ainsi, il doit étre
effectué sur une base mensuelle pour avoir un enedl contrdle et d'éviter toute forme de
détournement par le non comptabilisation d'une ajp@n. Pour une mesure de sécurité, 'OTIV
utilise le coffre-fort pour la sécurisation deuidjtés de la caisse. Ainsi, le gérant s’assureimg!’
méme personne ne détient pas la clé donnant ancgsffre. De plus, il sS’assure que le code secret

est changé a une fréquence bien déterminée.

Le contrble opérationnel s’applique a tous les {soou des risques de perte peuvent se

produire. Ainsi, le contr6le de supervision n'emnggire pas moins.

2-2 Le contréle de supervision
Le contrble de supervision est effectué par le Gdme controle et les agents du centre
administratif. Ainsi, dans le domaine de I'encaigtesécurité, le Coco et les agents du centre
vérifient que chacun des contrbles a été effecaréle responsable. Ainsi, ils procedent a un
dénombrement a I'improviste de I'encaisse pourfirsi la police d’assurance a été respectée et

la valeur détenue par chaque caissier correspartleadu grand-livre.

Pour I'évaluation et le test de ces procédureseteice audit interne a été inséré au sein de
la hiérarchie la plus élevée pour donner ses re@nmdations et ses propositions sur les lacunes

constatées. Ce service dispose ses propres poitgpbdur mener a bien sa mission.

Section 3 L'existence du service audit interne

Ce service est un outil essentiel pour la gestmmishue au sein du réseau OTIV Alaotra
Mangoro. Ce service a pour role principal d’effectdes missions d’inspection et de vérification a
chaque entité existante au sein du réseau OTIVtrdadangoro pour contrbler si ces entités

opérent de facon saine et prudente. Il s’assumeshect de la politique et procédure du réseau sur
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tous les domaines existants, et aussi d’évaluayseme de contrble interne de chaque entité.
L’arrivée a I'improviste a ces entités permet diawme bonne appréciation sur la gestion courante.
Cette pratique est trés efficace parce que cet®emtiont pas le temps d’arranger au préalable ou
de modifier les anomalies significatives qui cdnsnt un risque pour le réseau. L'intervention de

ce service permet de déceler les risques encoarue peseau en matiere de crédit, d’épargne,....

La mission de vérification comporte sur la vérifioa des états financiers effectués par les
gérants, le responsable du centre administratfeled de 'UNION. Au cours de cette mission, les
inspecteurs / vérificateurs vérifient les piecesptables (ROBE ; piece de débit, piece de crédit,
grand livre, ...) qui ont permis d'élaborer I'étatdincier de I'entité.

Outre le service audit interne, l'audit externe stidne aussi un atout du réseau. « L'audit
externe est I'examen formel et indépendant dess diaanciers d'une institution de ses
enregistrements, opérations et activitésbyaudit externe du réseau OTIV Alaotra Mangoro es
mené par des commissaires aux comptes professsoanal pour objectif de garantir la crédibilité
des états financiers et autres rapports de latdirec’établir la responsabilité de linstituti@ans
la gestion des fonds des bailleurs et permet difilenles faiblesses du systeme de contréle

interne.

A part les forces qui se trouvent a l'intérieurrdgeau OTIV Alaotra Mangoro, nous avons

aussi identifié des opportunités que le réseausaisir pour sa pérennité.

Section 4 Les opportunités

On entend par opportunités « des phénoméneseaxt®igui ouvrent des voies nouvelles a
la réalisation de la stratégie d’une entrepri%e. La connaissance de I'environnement externe
constitue pour les dirigeants d’entreprise de prenthe meilleure décision stratégique et leur
permettre de mieux connaitre leur concurrent.

Pour le réseau OTIV Alaotra Mangoro, ses opporésnieposent sur sa position de leader
sur le marché de la microfinance a la région Almdilangoro. Malgré l'existence de ses
concurrents, le réseau avec ses vingt-quatre 24 @Bplante dans des milieux ou d'autres
concurrents ne sont pas installés. Cette implamtdtvorisera I'acceés des paysans a des services
financiers pour permettre de financer leur prdpetr conséquent, le crédit encours augmente ainsi
que les intéréts pergus. A part cette positiotedder, I'entrée en vigueur de la nouvelle loi 2005
016 du 29 Septembre 2005 relative a l'activité wetcantréle des institutions de microfinance a
permis de renforcer le contrble au niveau des esisBar conséquent, une décentralisation de
pouvoir de I'UNION au niveau du centre adminisftaGe renforcement de contréle permet a

'OTIV de réduire les risques opérationnels parae kg centre est directement rattaché a la caisse.

o CGAP, « Audit externe des institutions de microfinance », 1998, p 07
'® Cours d’organisation,”3° Année, Département Gestion, Université d’AntananaAU : 2007 / 2008
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Cette décentralisation de pouvoir de 'UNION perrmaetréseau OTIV de faciliter les transactions.
Par conséquent, les caisses effectuent le transtefe refinancement au centre. Par ailleurs,
I'existence des autres réseaux OTIV sur le tergtaational constitue une grande opportunité pour
le réseau OTIV Alaotra Mangoro parce qu’en casalenp sur la trésorerie par exemple, le réseau
OTIV Alaotra Mangoro peut recourir & ces entitésirpeffectuer des emprunts ou dans le cas
contraire, c’est 'OTIV qui leur accorde des emgsugui vont évidemment générés des intéréts
pour I'entité. Aprés cette collaboration integseau OTIV, le réseau OTIV Alaotra Mangoro n’est
plus obligé de recourir a des financements aupeédnques dont le taux d'intérét est largement

supérieur a celle des autres réseaux.

La connaissance des forces et [lidentification depportunités générées par
'environnement encouragent les dirigeants et p#ene d’avoir une certaine confiance sur la
gestion d’'une entité telle que le réseau OTIV Aladflangoro. Ce premier chapitre nous a permis
de détecter les forces que dispose le réseau OT#dtrd Mangoro concernant les domaines
(crédits et encaisse) et les dispositifs de gestemrisques ainsi que les opportunités que procure
I'environnement. Comme il s’agit d’'un diagnosticsbasur la connaissance des forces et faiblesses,
opportunités et menaces, il est nécessaire d’abm@decessivement les différentes faiblesses
relatives aux risques de crédit, au risque dedfraat sécurité, aux outils de gestion des risques e

enfin les menaces de I'environnement.
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CHAPITRE Il : IDENTIFICATION ET ANALYSE DES FAIBLES SES

A titre de rappel, les IMF au cours de leurs atdwiexercant un métier d'intermédiation
financiére s’exposent a une vaste série de ristoisles risques opérationnels. Pour une IMF, ces
derniers se subdivisent en trois types : le risdeecrédit, le risque de sécurité et le risque de
fraude. Particulierement pour les institutions ficiéres, notamment les établissements de crédit,
les risques opérationnels trouvent son originesapne acceptation de crédit et surtout lorsque son
remboursement ne s’effectue pas a la date convetraugssi par une perte d’argent émanant d’une

mauvaise gestion interne.

Section 1 Les faiblesses générant le risque de citéd

D'aprés le manuel de gestion des risques de CAREgrand risque en matiére de
microfinance est d’octroyer un crédit et ne patage rembourser ; c’est le risque de crédit saite
I'insolvabilité d’'un emprunteur. Pour HENNI VGS,le risque de crédit ou de contrepartie se
définit encore comme le pourcentage de chance guun débiteur ou émetteur d’'un moyen de
paiement soit dans I'impossibilité de payer I'iétedl ou rembourser le principal selon les termes
spécifiés ». Dans ce cas, le versement peut étre retardéapas méme du tout lieu en fin de
compte, ce qui peut alors engendrer la détérioratioportefeuille de crédit.

De ce fait, le réseau OTIV Alaotra Mangoro risqiétré menacé par ce type de risque dq,
selon notre analyse, par une défaillance sur liegfbn des procédures, par une défaillance sur
'organisation interne, insuffisance de contréles deesponsables, défaillance relative au

recouvrement, défaillance relative au contrat, idéfece au niveau de la procédure de garantie.

1-1 Les défaillances sur I'application de la proature

Le manuel des politiques et procédures du résesel &iassurer que les décisions en
matiere de gestion de crédit seront connues deléopersonnel concerné et que chaque caisse
observe les mémes normes et méthodes de travad. ppbtiques et procédures claires et
exhaustives font partie des contrbles de risquésepttifs. Les politiques de crédit comprendront
les directives écrites qui indiquent les critérgdigibilité des membres, la description des pregjui
les personnes autorisant le crédit, le suivi diditr Le réseau OTIV Alaotra Mangoro met en
place une procédure pour s'assurer que les crédlitsyés sont entre de bonnes mains, respectent
les termes du contrat et s’assurent de leur rersbment a la date convenue. Pourtant, cette
procédure rencontre quelques problemes au niveaétdpes de I'octroi de crédit.

Notre analyse montre que, ce probleme est di apxuslences des ADCR lors de la
collecte des informations, par une insuffisancearole des responsables et une insuffisance de

formation des dirigeants.

11

HENNI VGS, Analyse et gestion de risque bancairéttp://www.treasury-worldbank.ord\vril 2011
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1-1-1 L'imprudence des ADCR lors de la collecte dasformations

En réalisant son activité d'octroi de crédit, unstitution financiére doit s’assurer que le
crédit consenti a un emprunteur soit en sécunitéespectant et en appliquant toutes les étapes e
conditions dans la procédure régissant un type rdditc Cette procédure définit les criteres
d’admission d’'une demande de crédit, les conditaigggibilité d’'un demandeur,...pour pouvoir
accepter son dossier de crédit.

Or, d’apres nos entretiens avec plusieurs géramtsseautres responsables, on constate une
certaine imprudence des ADCR lors de I'étape deathelm de crédit. Cette imprudence des ADCR
est due par le volume de dossiers de crédit queCR doit monter. Lors du début du calendrier
cultural, le mois de décembre, plusieurs membriestelent des demandes de crédit pour financer
leur activité agricole. Ainsi, a ce période, les@B® tendent a accélérer I'entrevue avec le membre
pour finir un nombre maximum d’entrevue. Cette iog@nce se produit parfois au niveau de la
collecte des informations. L’entretien avec le dedsaur est I'une des étapes cruciales du processus
d'octroi de crédit car la majorité des informationgcessaires pour l'analyse financiere et
psychologique (mode de vie du demandeur) y sonteikies. Les problemes suivants sont
rencontrés :

Premierement sur les activités professionnelless: données chiffrées sont fournies
verbalement par le demandeur. Il se peut doncegieevenus soient surestimés ou que les charges
opérationnelles soient négligées. Les deux padm# ici mises en cause : d'une part, la
malhonnéteté du demandeur et d’autre part, la gggte de 'ADCR, car ce dernier peut détecter
des discordances dans les chiffres par expéri@amexiémement, sur les autres revenus familiaux
ne résultant pas de l'activité principale génécatide revenu : presque tous les membres qui ont
des activités secondaires ne possédent pas de justécatives prouvant leurs sources de revenu.
La plupart de ces activités sont des petits élevapge volailles, de porcs, ou des locations de
maisons sans contrat de bail. Troisiemement, suoldigations mensuelles et les dépenses du
ménage : 'ADCR qui effectue I'entretien peut omettile questionner sur des dépenses régulieres
du demandeur. Malgré le fait qu'il lui est demardk® citer toutes les charges familiales, le
demandeur aussi peut oublier de mentionner quelgnes. Etant donné que les cibles du crédit
sont des personnes a faible revenu, des petitegeshaégligées ou omises mais cumulées auront
des impacts certains sur la capacité des bénédiside crédit a rembourser.

Le remplissage des formulaires de demande de aétisous la responsabilité totale de
I'ADCR. Pourtant, ce dernier peut modifier voloméament ou involontairement les chiffres pour
avoir une capacité de remboursement suffisantesi Adette derniere sera faussée. Sur ce cas, deux
possibilités peuvent se présenter : soit, la mdiggonible est trés en dessous de la capacit@ réell
de paiement parce que les revenus ont été minireisésu les dépenses, surestimées: ce qui ne
présente pas vraiment un risque pour linstitutiopart le fait de la malhonnéteté et I'imprudence

de 'ADCR dans la collecte des informations ou lalmnnéteté du demandeur dans la déclaration
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de ses dépenses et charges. Au contraire, le mgrobrea rembourser trés en avance, mais cela
induira seulement I'OTIV a revoir entierement I'tys@® du dossier pour comprendre le
remboursement trés anticipé, parce qu'un rembowsemnticipé implique une diminution des
intéréts percus. Soit, un risque de gonflementadearge disponible est rencontré a cause d’'une
surestimation des revenus (les ventes) et / ouedmimimisation des dépenses (achats, codts
opérationnels, dépenses du ménage). Dans ce capdaité de paiement du membre ne reflete pas
la réalité et la décision de I'accord d'un cré@itsserronée. Par conséquent, le membre sera,sdes le
premiers paiements des échéances, incapable deugsabpartiellement ou entiérement.

Lors de I'analyse détaillée des dossiers de cpadiles techniciens : ADCR et Gérant, il
faut que le ratio de I'amortissement total de ddta] qui n'est autre que le rapport entre les
engagements financiers mensuels et les revenusugiemaultipliés par 100, soit inférieur ou égal
a 33%. C’est une norme bancaire internationalaulstipp que le premier tiers (1/3) des revenus
bruts de I'emprunteur doit étre destiné a la comsation, le deuxieme tiers réinvesti et le
troisieme tiers épargné. C'est avec cette épaggede crédit sera remboursé. Cependant, ce ratio
n'est pas suffisant pour déterminer la capacitéedeboursement du demandeur. Les charges ne
sont pas prises en compte alors gu’elles devraessi étre logiquement inférieures ou égales a
33%. Autrement dit, ces charges ne devraient pasnégligées pour que la capacité de paiement
du demandeur soit plus ou moins exacte.

Une autre forme d’imprudence s’agit de I'acceptatiun dossier de crédit alors que le
membre n'a pas encore rempli son capital sociahsiAile demandeur n’effectue guére des
mouvements (retrait et/ou dépot) dans son comptee®mouvements pourraient aider les ADCR
a évaluer si ce demandeur est fiable, sincéreaiseévraiment une activité. En un mot, I'analyse
sur le compte DAV du membre n’est pas considérée.

De plus, cette défaillance sur I'application depl@cédure d’octroi de crédit provient

également d’une insuffisance du contréle des resgigas.

1-1-2 L'insuffisance du contrble des responsables

Généralement, le contrble au sein du réseau OTAb6td Mangoro est assuré par le chef
hiérarchique immédiat, soit le gérant, soit le penel du centre administratif et le comité de
contréle. Au niveau du CIC, le gérant donne sos awi fonction de la capacité de remboursement
et de la capacité financiére de I'emprunteur. Vodenbre de dossiers de crédit qui nécessite I'avis
du gérant, ce dernier n'arrive plus a vérifier Betitude des données collectées sur I'emprunteur
concernant les charges d’exploitation et hors etgilon, le revenu, le patrimoine de I'emprunteur.
Concernant le personnel du centre administratifs précisément 'ASC, vu la distance qui sépare
le centre administratif et les caisses et le nordesecaisses sous sa supervision, 'ASC ne sust plu
régulierement les contréles sur les crédits dost dessiers ne sont pas montés au centre

administratif, comme la plupart les crédits rizesol De plus, une contre validation de la part de
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I’ASC est insuffisante sur le réseau vue la didparst la distance qui sépare la caisse et leeentr
administratif. Il se contente seulement des dossigui ont besoin de son avis pour étre octroyé.
Quant au comité de contréle (Coco), il exerce mamtréle sur 'administration en générale de la
caisse, la vérification des ROBES, le décompté@wploviste de I'encaisse. Ainsi, cet organe ne se
préoccupe pas de la procédure d'octroi de créditepgu’il ne dispose pas des moyens de
déplacement comme les motos pour effectuer dessssiw terrain. De plus, 'OTIV Alaotra
Mangoro n’affecte pas le budget nécessaire pourCdeo pour leur permettre d’effectuer le
contrble au niveau des membres. Cette insuffisatececontrdle de la part de ces différents
responsables de contrdle conduit les responsablesidit (les ADCR, le Superviseur de crédit) a
ne pas pouvoir appliquer correctement la procédietroi de crédit et toutes les conditions y

afférentes. Les conséquences de cette insuffisincentréle sont préjudiciables a I'OTIV.

Cette défaillance sur I'application de la procédeseaussi causée par une insuffisance de

formation des dirigeants.

1-1-3 L'insuffisance de formation des dirigeants

Dans toutes institutions de microfinance, les raspbles dirigeants le consell
d’administration sont composés de personnes éludA@ des membres. Ces personnes
proviennent d’'un milieu social modeste ou ellesregnt des taches différentes de celles qu'elles
fassent a 'OTIV. Au sein du réseau OTIV Alaotraridaro, ce sont les dirigeants qui prennent les
décisions stratégiques qui portent sur les axakedeloppement que 'OTIV veut mettre en ceuvre
au cours des prochaines années par exemple lariante’un nouveau produit. L’année 2008, le
lancement du produit de crédit appelé « MAILAKAa été effectué par les dirigeants du réseau
OTIV Alaotra Mangoro. Ce type de crédit a pourebhj’octroyer facilement des crédits a des
catégories de membres qui ont des besoins de &nat urgents. Une fois que le membre a
rempli les conditions d’adhésion a I'OTIV, il peditectement bénéficier d’'un crédit sans attendre
le délai de trois (03) mois stipulé dans la procédRar conséquent, le responsable ne connait pas
'expérience minimale de I'emprunteur sur l'actditgénératrice de revenu, sa situation
d’endettement envers les tiers et son historique&tere de crédit. Cette défaillance décisionnelle
au niveau des dirigeants conduit le réseau a witaéségatif. Cette défaillance est due par une
insuffisance de formation des dirigeants en matiérgestion d’entreprise.

A part cette mauvaise décision stratégique, le ®orde crédit est aussi composé de
membres ordinaires €élus a 'AG. En effet, ils nsggmlent pas nécessairement les compétences
techniques requises pour une analyse de doss@édit. Les décisions risquent d’étre inadéquates
a la situation réelle du demandeur. Ainsi, ils pguvaussi étre trompés par les employés par les
modifications des chiffres ou la dissimulation dinmations importantes rencontrées lors des

validations pré-déblocage sur le demandeur.
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Un autre aspect de risque de crédit résulte d'wblpme sur I'organisation interne sur

certaines activités.

1-2 Les problémes d’organisation interne
Le probleme d'organisation est omniprésent au descaisses du réseau OTIV Alaotra
Mangoro. Il se produit lors de la réalisation deerations quotidiennes dans les caisses. Ainsi,
notre étude est axée le long du processus d’'oderairédit. Au niveau du comité d’instruction de
crédit, le facteur temps ainsi que l'accroissemgalopant du nombre d'activités des caisses
constituent deux parameétres incontournables daméalésation des taches des responsables. Ce
probléme d’'organisation est di par I'alourdissententaches des .ADCR et une indisponibilité des

membres du comité de controle.

1-2-1 L’alourdissement de taches des ADCR
Dans une IMF qui connait une croissance rapide mkitrise, la coordination et
I’harmonisation de ces plusieurs activités comnemttetien avec les membres, la validation, le
recouvrement, requiert une bonne organisation gariades responsables. Le réseau OTIV Alaotra
Mangoro aura d0 mal a maitriser et a contrélerecetbissance rapide de ses activités. Lors de
notre passage au sein du réseau, 'ADCR assigmeart au travail du CIC a cause des nombreux
travaux qu'il exerce. Par conséquent, le géransendase que sur les notes de remarques et la
proposition de 'ADCR. Ainsi, seul le gérant quimplit la case réservée aux propositions du CIC
(gérant et ADCR) et 'ADCR ne signera que plus t&ét alourdissement de taches des ADCR
conduit le gérant a une mauvaise décision parcié guést pas forcément en connaissance des
détails sur les activités et le mode de vie du awlpar. Cependant, il est contraint de donner ses
avis sur les dossiers déja analysés ultérieurepanifADCR et ses propositions feront partie des

facteurs de prise de décision finale du comitérddit

De plus, comme c’est 'ADCR qui est le premier @sgable de crédit sur les caisses, il est
évidemment le responsable du suivi apres déblodaggetechniciens du réseau OTIV auront du
mal a effectuer ce suivi a cause du volume de ilrdea ADCR. A travers de toutes ces travaux, un
probleme d'organisation se situe donc au sein daaw La réalité nous améne a croire que la
priorité au niveau des caisses est de servir leshres qui effectuent de nouveau demande de
crédit alors 'ADCR néglige la validation aprés W#age pour servir le membre. Une autre
hypothese est peut étre envisageable sur ce @, quie, le colt du carburant de 'ADCR qui
effectue la validation avant déblocage et le suiyprés déblocage pour un bon nombre
d’emprunteur constitue une charge considérable laataisse. Ainsi, il tende parfois a délaisser le
suivi aprés déblocage. Ainsi, pour le crédit rili¢@ucun suivi apres déblocage n’est effectué par
le responsable et ce cas concerne toutes les saissgéseau OTIV Alaotra Mangoro. Par

conséqguent, ce non suivi constitue un risque dditaénsidérable pour le réseau.
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Le probleme d'organisation n’est pas seulement alfi Ialourdissement de taches des
ADCR, il est aussi di par une indisponibilit¢é dembre du CC lors de I'étude du dossier de

crédit.

1-2-2 L'indisponibilité du membre du Comité de Crédt

La loi qui régit la microfinance oblige les IFM éettre en place une structure qui contient
un organe qui prend la décision d'octroi de crédiOTIV met en place un comité de crédit
composé de plusieurs personnes qui est I'orgarieédéht sur la décision finale de I'octroi. Leur
présence est vitale sur la décision et leur effddit étre au nombre de deux au minimum. Lors de
notre passage, certain travail du comité de cesdieffectué par une seule personne. Cette pratique
s’explique par le fait que les membres de ce cosut# indisponibles a la date de I'étude parce
gu’ils sont retenus dans d’autres engagementalsoou un imprévu ou aussi par I'éloignement
de la caisse eu égard de leur domicile respectiadispersion géographigue de chaque membre.
Cette indisponibilité peut conduire & une mauvdisgsion du comité qui sera a un nombre réduit.
Ainsi, I'OTIV est exposé a un risque d'impayé dém$utur di & une mauvaise décision du comité

de crédit.

A part le probleme d’organisation, on rencontresades faiblesses sur le recouvrement.

1-3 Les faiblesses relatives au recouvrement
Rappelons que le recouvrement est l'action de éeuples sommes dues par un
emprunteur dans le cadre du respect du contratédeRourtant, les problemes suivants y ont été
relevés a savoir la lenteur de la procédure deurgement, I'insuffisance de la sensibilisation

avant échéance.

1-3-1 La lenteur de la procédure de recouvrement

L'action de recouvrement commence par I'envoi d’'lekre de premier avis, suivi du
deuxieme avis et apres la visite des dirigeantx d@s techniciens. Puis, I'envoi de la lettre de
mise en demeure, ensuite I'affichage en publicadehloto du membre défaillant, enfin I'entrée du
service contentieux. Cette procédure parait traopeleet longue. Par conséquent, elle donne
beaucoup de marge de manceuvre au débiteur pard®©dgie n'attend qu’apres le trentieme jour
de retard pour effectuer la visite chez le memBrec la dispersion géographique, I'éloignement
de chaque débiteur et la charge dégagée sur ceExedents, I'OTIV ne pourra pas visiter aussi
souvent les membres débiteurs.

De plus, lors de la visite effectuée par les daigs et les techniciens, 'emprunteur en
guestion demande encore une prolongation de déleerdboursement puisqu’il ne dispose pas les
moyens pour rembourser. Avec cette promesse du me®TIV accepte ce délai négocié par

I'emprunteur parce qu’il ne dispose pas des moyenpression pour obliger le membre a payer.
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Ainsi, 'OTIV devrait encore attendre une certatege sur le remboursement. Avec cette pratique,
le membre peut profiter de cette grace accordéE@alV.

Cette lenteur se manifeste aussi par le retardirderVention du service contentieux qui
n’intervient qu’aux soixante quinzieme jours deardt Ce retard d’intervention donne beaucoup de
temps pour le membre et il ne subit aucune presigola part de 'OTIV. En pratique, les agents
contentieux n’'interviennent que lorsque le crédit@assé en CDL ou aprés quatre vingt dix jours

(90) jours de retard ou plus.

Outre la lenteur de la procédure au niveau du rgement, une insuffisance de

sensibilisation avant déblocage est aussi comstaté

1-3-2 L'insuffisance de sensibilisation avant échéae

Comme le suivi et le contr6le de [lutilisation dgséts ne sont pas effectués
convenablement (validation post-déblocage), il dendvident que les actions de sensibilisation
sont insuffisantes. La sensibilisation va de padrcde suivi des préts. Il arrive tres souvent lgge
techniciens ne visitent pas les emprunteurs qusapagoir constatés les retards sur le
remboursement suivant recommandation du gérant d#e caissiers. En outre, les membres sont
difficiles a joindre, du fait de leur dispersionogéaphique et de leur lieu de résidence respectif.

Or, cette sensibilisation avant échéance est tn@srtante pour que I'emprunteur accorde
une importance primordiale au remboursement du quoétracté au lieu de favoriser d’autres
dépenses a l'occasion de différentes festivitébestd’exhumation, les foires. C'est en quelque
sorte une forme de pression et d’intimidation @IV envers les bénéficiaires de crédit vis-a-vis
de limportance qu’elle accorde aux remboursemasttsaussi qu’elle s’intéresse vraiment a

récupérer ses fonds. En d’autres termes, 'OTI®pda prévention des impayés.

Notre étude a aussi montrée que plusieurs défediase trouvent sur le contrat de crédit,

par conséquent, I'OTIV cours un risque important.

1- 4 Les défaillances sur le contrat de crédit
On entend par contrat un accord écrit passé dfaient entre deux ou plusieurs parties et
par lequel celles-ci s'engagent a respecter réqiggroent diverses obligations. Le contrat de crédit
est l'accord écrit passé entre I'OTIV et 'emprunt&ui s’engage a rembourser la somme due
envers I'OTIV selon la modalité de paiement sucdatrat. Le contrat est le document officiel qui
engage I'emprunteur envers 'OTIV et qui constitagiéce maitresse pour intimider I'emprunteur
en cas de non remboursement. Au sein du réseau @MHbdtra Mangoro, il existe une grande

lacune sur le contrat de crédit tant sur sa coasiervet son uniformité.
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1-4-1 Une lacune sur la conservation du contratle prét

Lors de notre mission d’inspection sur plusieulisses du réseau OTIV Alaotra Mangoro,
le contrat de crédit n’est pas sécurisé contreetoatanipulations qui risquent d’avoir un incident
sur le crédit. Le contrat de crédit original n'egjrafé sur la fiche de crédit du membre pour
permettre au caissier de connaitre le montant tiie sur la fiche et sur le contrat. En effet, &éor
de manipuler les fiches a plusieurs reprises, fgrabse détériore petit a petit. Par conséquant, |
fiche et le contrat seront mutilés ou déchirés.e@r¢cas de poursuite judiciaire contre le débiteur,
tribunal pourrait rejeter le contrat et I'OTIV cown gros risque de perte d’argent et le membre
serait acquitté de toutes ses obligations.

De plus, le contrat de prét original du réseauVOAlaotra Mangoro n’est établi qu'en
deux exemplaires seulement dont I'un a 'OTIV elltre a 'emprunteur. Cette pratique constitue
un risque pour I'OTIV parce qu'en cas de perte eeantrat, I'OTIV ne pourra pas entamer une
poursuite judiciaire contre le membre si ce deregtrdéfaillant.

Enfin, certains contrats de préts sont disparudissimulés par certains employés qui ont
effectués des manceuvres frauduleuses comme lemun@teCes cas de fraude ont pu se produire
parce que le contrat original est agrafé a la fiche les ADCR manipulent aussi ces fiches pour
effectuer la situation mensuelle du crédit de iasga Alors, 'ADCR profite de cette défaillance de
la conservation pour dissimuler le contrat. Parséguent, 'OTIV est exposé a un risque de crédit
et de fraude qui vont évidemment conduire a untepBargent parce que, malgré I'existence des
dossiers du membre détenu a I'OTIV (papier de deraphotocopie CIN, ...) seul le contrat est le
document légal et la piece maitresse que pourtéigen I'OTIV pour manifester une poursuite

contre le débiteur. Par conséquent, 'OTIV est eép@d un risque de crédit.

Une autre forme de défaillance sur le contrat @ goncerne son uniformite.

1-4-2 L'uniformité du contrat de prét

Depuis I'implantation du réseau OTIV Alaotra Mangoaucune révision du contenu du
contrat de prét n'a été réalisée. Néanmoins, sdormité présente plusieurs lacunes sur le type et
la maturité des crédits a accorder. Pour le typecihdit équipement, consistant a financer
I'acquisition des riziéres et des matériels de potidn pour la riziculture, le contrat stipule que
I'emprunteur a I'entiére possession des biens acqui ont été financés par I'OTIV. A défaut de
remboursement, cela rend difficile les actionsaetuvrement car l'institution n’a aucun droit sur
les biens qu’elle a financée auparavant alors gatgoement ces biens sont encore a I'OTIV.

Pour la maturité, les contrats de préts sont lesnesé qu'importe la durée des
remboursements. Ainsi, pour les crédits a long ¢éef24 a 36 mois) aucune poursuite judiciaire ne
sera possible qu'aprés quatre vingt dix jours @®)I'échéance finale. Et en méme temps, les

échéances intermédiaires ne sont pas recouvréestemps. Ce probléme d’'uniformité du contrat
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de prét induit I'absence de pression sur un débitElinquant qui a manqué sa premiére et
deuxiéme année de remboursement. Ainsi, pendant @alesj un emprunteur ne se soucie pas de
payer, pourtant, les flux de trésorerie de 'OThuBrent et cela a des effets néfastes sur laagesti

de la liquidité causés par les impayés générélepadacunes sur le contrat de crédit.

Le risque de crédit ne provient pas seulement ddéfaillance sur la procédure ou d'un
probleme d’organisation interne ou d'une faiblesgse le recouvrement ou sur le contrat. Une

lacune sur la procédure de garantie est aussiesdertaiblesse.

1-5 Les lacunes sur la procédure de garantie

Comme il est stipulé a l'article 11 du manuel detitigues et procédures de crédit du
réseau OTIV Alaotra Mangoro, ce dernier ne devjaibais accorder un prét uniguement en
fonction des garanties données mais plutét en ifamale la capacité de remboursement et la
capacité financiere de I'emprunteur. La garantiétarit qu’'un élément additionnel pouvant
supporter 'OTIV dans sa décision de préter ou aomembre. De plus, Tout prét doit étre garanti
au minimum par un montant d'épargne disponible leguee au moment de la demande,
représentant 25% du montant emprunté.

Au niveau de la garantie, le réseau OTIV rencomfuelques lacunes telles que la
simplification de la méthode de garantie, I'inssdiice d’agent contentieux et I'inexistence de la

procédure de réalisation.

1-5-1 La simplification de la méthode de garantie
Pour Tl'officialisation des garanties ou la formation des actes des garanties, 'OTIV

n'utilise généralement que deux méthodes, a salmicautionnement et le nantissement. Par
définition, le cautionnement est 'engagement pes un tiers appelé caution de s’exécuter en cas
de défaillance du débiteur. Par contre, le namtisse c’est I'acte par lequel le débiteur remet au
créancier un bien en garantie de sa créaReelrtant, certains biens donnés en garantie sont
souvent des lots ou parcelles de terre ou desomsi Avec cette méthode, I'OTIV considére que
la formalisation des garanties avec les biens inmesuest tres colteuse pour le membre et méme
pour 'OTIV. Par conséquent, en cas de non remleouest, 'OTIV se trouve dans une situation

critique et pourrait sGrement exposer a un risqueah rapatriement du capital et de I'intérét.

Cette simplification de la méthode de garantie titues une source de faiblesse. Ainsi,

l'insuffisance du personnel contentieux constitugsaune source.

1-5-2 L'insuffisance du personnel contentieux
La derniere pression pour intimider un membre,td@saisie des garanties offertes. Cette

action est déclenchée lorsque le membre n'a plgs nwyens financiers deffectuer le
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remboursement. Pourtant, cette procédure de S#ésiegaranties présente une certaine lenteur.
Cette défaillance sur la saisie des garantiesuestmhr I'insuffisance des agents contentieuXesur
réseau OTIV Alaotra Mangoro. Actuellement, ils rentsque deux pour servir I'ensemble du
réseau sur les crédits entrant en contentieuxcétaeéquent, ce retard de saisie entraine un risque
pour 'OTIV parce que le membre en profite. Aves sigt quatre (24) CB et le nombre de crédit
qui sont en retard de remboursement, les agentsra@ux du réseau n’'arrivent pas a couvrir a la
date prévue la saisie des garanties de toutesings quatre (24) caisses. Cette insuffisance de
personnel contentieux au sein du réseau OTIV Adadllangoro serait une opportunité pour
certains débiteurs de retarder leur remboursemermteoprendre la fuite pour refuser de payer la
somme empruntée. Ce qui constitue un risque deramoursement du crédit et évidemment

ayant des conséquences néfastes sur la récupérdtiocrédit et les crédits a octroyer

ultérieurement.

L’'un des gros problemes du réseau OTIV Alaotra Maoget qui constitue un risque de

crédit est I'inexistence d’une procédure de rétitigades garanties.

1-5-3 L'inexistence d'une procédure de réalisatiodes garanties

Le dernier recours d'une IMF pour récupérer leditréctroyé malgré les efforts de
recouvrement effectués est la réalisation destjaga L'objectif de la réalisation vise a reprendr
'argent de I'OTIV a travers la vente des garanfiesposées par le débiteur. Pourtant, le réseau
doit tout de méme procéder a un recouvrement aidlalmm Dans le cas ou la procédure de
réalisation des garanties n’existe pas les débkitdarmauvaise foi pourront en profiter pour étre
insolvables et méme procédent a la cession derdantig En réalité, la cession des garanties saisie
est la derniere étape avant la poursuite judiciaing récupérer la somme due. Pourtant, pour le
réseau OTIV Alaotra Mangoro, la procédure de rétatia des garanties n’existe pas. Une fois les
garanties saisies, elles sont stockées sur le flmsataisses en attendant le remboursement de son
propriétaire. Cette inexistence de la procédureédisation des garanties est due par le fait@ue
mise en place dune telle procédure constitue uft cnsidérable pour le réseau plus
particulierement pour les caisses. Le frais d’hamerdes notaires pour régler chaque dossier
s’éleve a 60 000 Ar. De plus, parallélement a aablgme de co(t, certains biens donnés en
garanties comme les terrains, les riziéres sosgtdiféciles a réaliser vu que la formalisationsies
biens en garantie n’est pas encore établie parlVOEn un mot, ces biens ne sont pas gagés ou
hypothéqués au nom de I'OTIV. Par conséquent, Héalisation dure pendant plusieurs années.
Ainsi, le non remboursement de la somme emprurdéé gncore étre retardé malgré les garanties
saisies, par suite, I'OTIV Alaotra Mangoro est @nitnent exposé a un risque de perte d'argent.

La section précédente parle des faiblesses généraisgue de crédit. Maintenant, il est

nécessaire de parler des faiblesses engendraigdass de fraude et sécurité.
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Section 2 Les faiblesses engendrant le risque de fraude et de sécurité

Le fait de manipuler une somme d’argent expose toute institution financiere a un risque de
fraude et de vol. Certaines caisses du réseau OTIV Alaotra Mangoro se sont implantées dans des
zones géographiquement éloignées. Ainsi, avec cette décentralisation des points de services, de
nouveaux risques vont également étre détectés par cette décentralisation comme le risque de fraude

et le risque de sécurité. Nombreuses sont les sources qui engendraient ces risques.

2-1 Les faiblesses relatives aux risques de fraude

N’importe quelle organisation gérant une importante somme d’argent est extrémement
vulnérable au risque de fraude. La vulnérabilité a la fraude est plus grande dans un contexte ou
'argent change de mains. Le réseau OTIV Alaotra Mangoro, en tant qu’institution financiére
gérant principalement des fonds n'est pas a l'abri d’'un tel risque. Egalement appelé risque
d'intégrité, le risque de fraude concerne les pertes financieres résultant d'une escroquerie
intentionnelle, d’'une malversation, ou complicité entre un employé, un élu ou un membre de
I'institution elle méme. Au sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro, les principaux risques de fraude
rencontrés sont :

Le dépdt fictif : il s'agit de déposer une somme d’argent dans une fiche d’épargne
guelconque et aprés le dépbt, un retrait est effectué sur le compte du membre sans qu'il s’en rende
compte qu'ultérieurement lors de son passage ou par la vérification effectuée par les inspecteurs ou
le gérant. Le premier responsable de ce genre de fraude est le caissier parce gu'’il connait trés bien
avant de prendre acte le comportement des membres et connait parfaitement la faille au niveau des
dispositifs et profite de cette lacune pour accomplir un tel acte. Ce genre de fraude n’est détecté que
lorsqu’ on effectue le pointage de toutes les fiches d’épargne et comparer celles-ci avec la
comptabilité, ou la confirmation du carnet du membre en rapprochant les opérations entre le carnet
du membre et les opérations sur la fiche détenue a 'OTIV.

La fiche parallele : il s’agit d'effectuer un dép6t fictif sur le compte d’'un membre en
doublant les fiches d’épargne du membre. En un mot, il existe une fiche qui comporte les
opérations sur le carnet et une autre comportant les opérations enregistrées sur la comptabilité. Ce
type de fraude n’est détecté que lorsque des confrontations entre le carnet et la fiche ont été
effectuées.

Retrait sur épargne des membres : il s'agit d’effectuer un retrait réel direct sur le compte
d’'un membre. Comme dans toutes institutions de microfinance, les personnes en contact direct
avec les membres sont les caissiers. Ces derniers connaissent parfaitement les caractéres de chaque
membre et ils peuvent trés bien trouver des occasions pour effectuer leur mauvaise intention et de
plus comme la région représente plus de 80% de paysans, les fraudeurs profitent de leur

analphabétisme pour escroquer ou voler leur argent.

Rapport- gratuit.com @
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Le préte-nom : Ce genre de fraude est directen@at foctroi de crédit du réseau OTIV.
Ce type de fraude est le plus courant et le plparmdu au sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro.
Le préte-nom est une activité frauduleuse ou trars@eou une escroquerie a I'encontre d’'un
membre effectué par un employé ou un dirigearggntia préter le nom du membre pour décaisser
un crédit mais le bénéficiaire du crédit est I'eayd ou le dirigeant.
Ce type de fraude se manifeste par le complice éamtmembre et 'employé ou dirigeant. De plus,
le systéme de contrdle du réseau OTIV Alaotra Memge permet pas d’anticiper ce probleme
parce que c'est 'employé responsable du créditvgus’assurer du montage de dossier, de la
validation, de l'analyse financiére, du suivi apdiblocage et du recouvrement. C'est toute la
politique et la procédure qui ont été compromi€xs.ne détecte cette fraude que lorsque le crédit
est en retard de remboursement et qu'une autreompegs que I'ADCR va effectuer le
recouvrement. C'est a ce moment que la que lanvictia avouer qu'il n’a pas bénéficié du crédit
mais c’'est 'ADCR ou le dirigeant. Le plus graveest que, le membre en question n'ose pas
dénoncer les employés ou dirigeants qui complatergenre de malversation pour raison de peur

envers ces personnes.

D’apres toutes ces analyses, plusieurs possibdités sources de toutes ces malversations
frauduleuses. Dans un premier temps, la mauvaiseleé® employés, I'absence d'un systéme

d’'information et de gestion.

2-1-1 La mauvaise foi du responsable

L'un des facteurs qui actionnent le probléme déepndm, c’est que I'employé en question
a une mauvaise foi. Cette mauvaise foi est dud'gtat d’esprit qui fait tAche d’huile petit a peti
chez les membres, les dirigeants et les employé®skau OTIV Alaotra Mangoro que le non
remboursement de I'argent de I'OTIV ne fait pasj&i d’'une poursuite judiciaire. Pour le cas
d'une fraude, le fraudeur passe au conseil deépfiise avant la mise a pied de quinze jours, apres
investigation du service audit interne, lequel éoretapport a la direction. Ensuite, le conseil de
discipline décide si I'employé va étre licencié pas. La sanction donnée a I'encontre d'un
employé ou dirigeant qui effectue le genre de feagdt seulement le licenciement. C’est cette
sanction trop tolérante qui incite les autres ey#doa effectuer un tel acte. Ainsi, 'OTIV ne
devrait en aucun cas approuver de tolérance psuyreesonnes qui effectuent la fraude parce que la
philosophie du mutualisme est remise en cause ebidiance du membre envers 'OTIV se

détériore.

Outre cette mauvaise foi des responsables, I'absdhm systéme d’information et de
gestion adaptée a la situation du réseau OTIV Adabtangoro constitue aussi une source de

fraude.
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2-1-2 L’absence d'un SIG efficace

Actuellement, la plupart des IMF ceuvrant dans t#ese sont dotés d'un SIG efficace et
adapté au volume de leurs activités. Pour le cagédeau OTIV Alaotra Mangoro, malgré
I'existence d’'une politique et procédure clairemaéfinies, du contrble au niveau des opérations,
du contrdle de supervision et du service auditoetréle, 'absence d’'un logiciel comptable qui
enregistre et traite plusieurs opérations constituae source de risque de fraude pour le réseau.
D’aprés notre entretien aupres de divers respoesall réseau, la mise en place d’un SIG ou plus
précisément d’un logiciel comptable qui permet dataliser la situation de crédit des caisses et
'enregistrement des opérations quotidiennes domesti un investissement considérable pour le
réseau. Par conséquent, il est impossible de nettyi@ace un systéme informatique performant
pour la détection des crédits fictifs, le retrait &£ compte des membres. Ainsi, le réseau OTIV
Alaotra Mangoro est exposé a un risque d’intéglitdt I'ampleur pourrait étre désastreuse pour le

réseau.

2-1-3 L’étroitement des caisses

Depuis la création du réseau OTIV Alaotra Mangadaines caisses ne font I'objet d’une
extension malgré la croissance de leurs activitéssi, on a constaté que certaines caisses sqnt tro
étroites alors que le nombre de dossiers (dosdeecsedits encours, dossiers de crédits radiés, ...)
et des pieces de transactions (ROBE, fiche de ficke d'épargne, ...) augmentent au fil du
temps. Avec cette situation, I'OTIV est exposé arigque du fait que ces dossiers ne sont pas
classés dans un endroit sécuritaire mais dans imples étagere. Par conséquent, d'autres
personnes qui ne sont pas autorisées sont ac@&s dosuments et pourraient les utiliser ou les
dissimuler pour la réalisation d’'une fraude. Desplau niveau des caisses, ce sont les ADCR qui
sont responsable du classement des dossiers deearréours et les arriérés. Cette pratique est tres
risquée parce que 'ADCR peut utiliser ses dosgiers le montage d’'un autre dossier de crédit et
qui va connaitre évidemment un non remboursemantéglité, le classement de ses dossiers de
crédit doit étre effectué par une autre personrelflDCR. Ce mauvais classement de dossiers
peut entrainer I'OTIV a un risque de fraude pae amauvaise intention de la part d’'un employé

malhonnéte.

L’analyse des facteurs générant le risque de fraudesein du réseau OTIV Alaotra
Mangoro est achevée. Ce dernier n’est pas enctabra de tous risques, il existe le risque de

sécurité.

2-2 Les faiblesses relatives aux risques de sécarit
Plusieurs caisses sont dispersées dans toutgida ©n vue de favoriser I'accessibilité des
populations malgaches a des services financierfu®et a mesure que ces caisses dispersent, elles

sont exposées a de nouvelles catégories de risfjness, pour les caisses qui se trouvent dans des
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zones qualifiées de zones rouges sont vulnérahlesoh et au braguage vu que les caisses
manipulent des sommes d’argent et aussi elles skspales biens matériels comme les ordinateurs,
le groupe électrogéne, les motos. Par conséquides, sont exposées a des risques de sécurité.
Ainsi, ces risques peuvent provenir de la défaikadu coffre-fort, du non respect de la norme de
liquidité détenue, de l'insécurité du transfertfdeds, de I'insuffisance de contréle au niveau des

opérations, de l'insuffisance de formation des gaslet le manque d’'un systeme d’alarme.

2-2-1 La défaillance du coffre-fort

Dans plusieurs IMF, pour bien sécuriser les fonélertls par les caisses, ces derniéeres
utilisent le coffre-fort pour sécuriser I'argentntie toute forme de vol ou I'accés d’'une personne
non autorisée. Lors des visites effectuées suiquitss caisses du réseau OTIV Alaotra Mangoro,
certains coffre-fort des caisses du réseau OTI\6tdaMangoro connaissent pas mal de probléme.
La modification de la combinaison du coffre-fortest pas effectuée périodiquement comme
stipulée dans la politique. Ce probléme est ddep#ait que certaines serrures sont défectueuses au
moment de leur utilisation ou lorsqu’'un employé atcté dans un autre poste le code du coffre-
fort n’est pas modifié. En outre, pour certainesses du réseau, le nombre restreint d’employés
constitue un risque vu que seul le gérant étardétenteur de la combinaison et la clé de la

chambre forte.

A part cette défaillance sur le coffre-fort, cems caisses ne respectent pas la norme de

liquidité qu’elles doivent détenir.

2-2-2 La norme de liquidité non respectée

Pour éviter tout surplus de liquidité au niveau ckasses, le réseau OTIV Alaotra Mangoro
insére dans sa politique de gestion de numérasendemes de liquidité en fonction de la police
d’assurance. Cette norme consiste a plafonnernvieani d’encaisse autorisé détenu par la caisse.
Or, lors de notre visite, cette norme est parfois respectée par les responsables. D’'une part, lors
de la période de remboursement pour les crédish@ance unique, plusieurs membres attendent
parfois a la derniere date pour rembourser. AIHETIV est obligé de les recevoir. Par
conséquent, la norme de liquidité n'est pas regpe®ar suite, la caisse est vulnérable au vol ou
au braquage parce que des personnes remarquaaintaesd’argent détenue a cette période

pourraient étre incitées a un vol.

Outre le non respect de la norme de liquidité, imsécurité sur le transfert de fonds a été

aussi constatée.
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2-2-3 L’insécurité du transfert de fonds

Pour le réseau OTIV Alaotrra Mangoro, le transflerffonds s’effectue au niveau du centre
administratif pour les CB et au niveau de 'UNION @e la banque pour les centres administratifs.
Lorsqu’un certain niveau d’encaisse est atteinttrdasfert ou le retransfert intervient doit étre
effectué. Plusieurs caisses du réseau s’exposkintsécurité du transfert qui est da par le non
engagement du convoyeur de fonds. Lors des trasisfe fonds, le transfert a été effectué par une
seule personne de la caisse. Ce cas engendrerdggue de vol de la part du convoyeur et il peut
expliquer tout simplement qu’on lui aurait attagusr route ou il prend la fuite directement.
Lorsqu'on regarde la procédure du réseau OTIV Atadlangoro concernant le transfert et le
transfert, on a observé que ce sont les piecestabiep seulement (piéce de débit ou piéce de
crédit ou cheque) qui justifient la transaction.r R@nséquent, la procédure n’engage pas
personnellement le convoyeur de fonds qu'il estetgonsable de I'argent du départ du local de la
caisse jusqu’au centre ou a la banque ou invergei@ette pratique peut engendrer un risque de
vol pour I'OTIV du fait gqu'il n’y a aucune preuvaugengage le convoyeur qu'il transporte I'argent
de I'OTIV. Pourtant 'OTIV a déja connu un cas éardient retirer a la banque s’est volatilisé avec

le missionnaire.

Le transfert de fonds constitue un risque majewr pe réseau OTIV. Pourtant d’autres
sources de risque concernant la liquidité existenbre au sein du réseau. Il s’agit de I'insufftgan

de contréle du responsable.

2-2-4 L'insuffisance de contréle sur les opératian
Lorsqu'on a effectué plusieurs missions d’'inspectid de vérification au sein du réseau
OTIV Alaotra Mangoro, une insuffisance de contréi produit sur les opérations suivantes; a
savoir I'état de rapprochement, le suivi du congdbiteurs divers, I'utilisation du détecteur de

faux billets et la défaillance du coffre-fort.

Comme toute entreprise qui posséde du compte gulbatompte courant », les caisses du
réseau possedent un compte appelé « Fonds Ddlitggeiau sein du centre administratif. Et ce
dernier possede un compte « Fonds De Liquidité mivau de 'UNION et a la banque « banque
compte courant a la banque ». Lors de notre passagesponsable des caisses n’arrive pas a
effectuer I'état de rapprochement mensuel de lesmpte FDL. Lorsqu’on interroge les
responsables, ils répondent que par faute de tdélsipsarrivent pas a l'effectuer alors qu'ils
possédent les ressources nécessaires pour le Saiog. analyse bien cette situation, on constate
que les responsables au niveau du centre admiifigtea contrblent pas périodiqguement ou
inopinément les caisses. Or, ce compte FDL conaiséeapituler les opérations entre deux entités
qui détiennent deux comptabilités réciproques. iAms risque de perte d’argent de la caisse peut

se produire si les responsables ne sont pas catsde la conséquence que peuvent avoir cette



52

négligence. Au sein du réseau OTIV Alaotra Mangosogcompte est utilisé pour comptabiliser les
avances sur mission, ou avances sur achat desygsaple I'institution. Le réseau OTIV aura dQ
mal & maitriser le fonctionnement de ce comptecgpgue les employés qui effectuent les avances
sur achat ne remboursent pas lorsqu’ils sont &$ech un autre endroit. Ainsi, le solde de leur
compte reste en suspens pour une durée assez |aigigeeque la note interne stipule que leur
reglement s’effectue au plus tard deux jours apgedécaissement. Alors, on peut dire qu’'une

insuffisance de contrdle des responsables estifaesdu non réglement.

Une mesure de controle contre I'entrée des faubetbilau niveau de la caisse est
I'utilisation des caisses des détecteurs. Pourtantonstate que les caissiers de certaines caisses
n'utilisent pas ces matériels parce que d'apres lauiisation de ces matériels constitue une @ert
de temps vue qu'ils servent plusieurs membres dtoarte la journée et pour éviter le fil d’attente.
Alors, les caissiers ne sont pas conscients dueisig perte si un membre dépose une importante
somme alors que celle-ci constitue de faux billBemns ce cas, il y a une certaine responsabilité du

chef hiérarchique qui n'arrive pas a controlerdevail de leur subordonnée.

Outre cette insuffisance de contrble, les volewwss@ préoccupent pas non seulement a
I'argent mais aussi aux matériels de grandes valemmme les ordinateurs, le groupe électrogene.
Pour la sécurisation de ces biens, le réseau OTddtra Mangoro rencontre quelques problemes.

Il se manifeste par une insuffisance de formatiogardien.

2-2-5 L’insuffisance de formation du gardien

En premier lieu, au moment de l'ouverture de lassmj certains gardiens ne sont pas
présents au local de la caisse pour sécuriserrsomeel, les membres et surtout I'argent qu'ils
manipulent. Ceci est par le fait que les gardiens £nvoyés par son chef hiérarchique pour
effectuer des petites courses. Cette réalité @031V au risque de braquage ou de holdup. Ceci
s’explique par le fait qu’une insuffisance de fotima existe sur les agents de sécurité du réseau
OTIV concernant la sécurisation du local. De ptestaines caisses du réseau sont dépourvues de
gardien de nuit du fait que la caisse n’a pas [@ci& financiere de payer son honoraire. Il s'agit
de la caisse MANOVOSOA située a Ambalavato. Damsecond temps, les gardiens du réseau
OTIV ne sont pas dotés de matériels pour se geotéontre les malfaiteurs au moment de leur

travail, par exemple batons, combinaisons,

A part cette insuffisance de formation du gardiermanque de systéme d’alarme dans les

caisses urbaines constitue un risque.
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2-2-6 Le manque de systeme d’alarme
Les dispositifs de sécurité généralement utilisés les banques sont les systémes
d’alarmes et la caméra de surveillance. Dans urig Hsres sont les caisses qui sont dotées de tel
systéme surtout celle qui se trouve dans une zotiélectricité n’existe pas. Par contre, au sein d
réseau OTIV, dans les caisses urbaines ou il y EEldetricité, ce dispositif n’est pas en place

pour prévenir contre tous risques de vol ou deuageg. Alors 'OTIV s’expose a un risque certain.

Cette deuxiéme section nous a permis de déteddnildlesses au niveau du systéme de
sécurité et surtout les numéraires que détienmantdisses. Malgré I'existence de la politique et
procédures qui régissent chaque domaine énumérénoantre aussi des faiblesses au niveau des

outils de gestion des risques.

Section 3 : Les faiblesses rencontrées sur les méisanes de gestion des risques
Pour gérer efficacement les risques au sein d'me@rise, ce dernier doit disposer des
outils pour prévenir, détecter les risques. Ailesiéseau OTIV met en place deux outils de gestion

de risque que toute microfinance devrait avogawoir le contrdle interne et de 'audit interne.

3-1 Les défaillances sur le contrble interne
Le contrdle interne vise la protection et la s@avde du patrimoine de I'entreprise pour
atteindre les objectifs en termes financiers. Roigux gérer les risques, il est nécessaire de faire
un diagnostic de la situation actuelle de ces 2wkl sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro, ces
mécanismes de gestion de risque rencontrent phssikifaillances dont le non mis a jour régulier

du registre de contrble interne et le nombre regtemployés.

3-1-1 Le non mis a jour du registre de contrdle irgrne

Lors de notre passage au sein du réseau OTIV Aladangoro, le registre de contréle
interne de la caisse et de 'UNION n'est pas a,javest-a-dire que le registre de contrble
gu'utilisent la caisse et TUNION actuellement r@me en Décembre 2003. Or, le volume des
activités de ces entités s’accroit de plus en pludil du temps. De plus, compte tenu de la
restructuration du réseau OTIV sur le plan orgditieael en 2008 aprés la promulgation de la
nouvelle loi 2005-016 du 29 Septembre 2005 reladiVactivité et au contréle des institutions de
microfinance. L’évolution de I'environnement extersur le plan économique et juridique doit étre
cohérente avec le systeme de contrble interne ae glour permettre de bien gérer les risques
auxquels I'OTIV est confrontée. Le non mis & jderce registre de controle interne favorise les
tentatives de vol parce que la description desoresgbilités n’est pas claire et qui peut impliquer
une confusion des taches laquelle va engendreridgges qu'une méme personne fasse deux
choses a la fois. En effet, ce non mis a jour éspat le fait que le conseil d’administration et la

direction du réseau ne sont pas conscients di€utlu contréle interne. De plus, le service iaud
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interne qui I'utilise ne prend pas les dispositioésessaires pour le mettre en ceuvre. Pourtant,
c’est ce service qui effectue I'évaluation du syst&de contréle interne et donne les propositions
d’améliorations. Ainsi, les responsables se préoectavant tout du manuel des politiques et
procédures de crédit. Ce n’est pas une mauvaisenppbais faut pas oublier que I'existence d’'un
registre de contrdle interne facilite la maitriss disques, le suivi du chef hiérarchique sur & pl
opérationnel et une bonne image de marque de ifliien au niveau des instances de

réglementation.

A part le non mis a jour de ce registre de contiriilerne, le nombre restreint des employés

constitue aussi une défaillance pour le contrdierire.

3-1-2 L'effectif restreint d’employés

Certaines caisses du réseau connaissent des pesbléinsuffisance d’employés.
L’effectif restreint d’'employés ne suit pas I'évban des activités des caisses, si nous ne prenons
que I'exemple de la caisse TANJONA a AntanimenalmkKeNDILAMENA. Dans les caisses ou
on rencontre ce nombre restreint d’employés, lpamsable de la caisse est a la fois gérant et
ADCR. Ainsi, le principe de séparation de fonctigast pas respecté et 'OTIV n’est pas a I'abri
d'un risque de crédit. Par conséquent, le persodnetentre administratif devrait avoir une
vigilance pour contrdler le plus souvent que pdedibtravail de ces employés.

Lorsque le nombre d’employés est restreint, cestaiontroles (opérationnels, de
supervision et de gestion) peuvent ne pas étreécappgs. En effet, il est inutile qu'une personne
supervise une activité opérationnelle ou de comtgdielle a elle-méme réalisée parce qu’elle est a
la fois juge et partie. Avec un seul employé, ilpsait y avoir d’exercice de contrble. Lorsqu'il y a
deux employés ou plus, il est cependant possibéedgs contrbles soient exercés, mais ceux-cCi
seront plus ou moins limités par I'incompatibildé certaines fonctions. L’absence de controles
opérationnels et de supervision, quelque soit facttre organisationnelle de la coopérative
financiere, fait ressortir I'importance que soieaspectés rigoureusement les réglements et les
procédures opérationnelles, afin de limiter le n@x®erreurs. De plus, il faut porter une attention
particuliére aux plaintes des membres. Ces derjuaent un r6le important dans I'exactitude et la

conformité des opérations sur leurs comptes.

A part les défaillances sur le contrdle internesédevice audit interné rencontre aussi des

faiblesses.

3-2 Les faiblesses relatives a I'audit interne
Le service audit interne a pour responsabilitéqipale d’évaluer le systeme de contrble
interne au niveau des caisses, au centre admtiistrale I'UNION. Pour accomplir efficacement

leur mission, le service doit avoir les moyenditegues et humains nécessaires pour atteindre ses
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objectifs. Comme toute organisation a son proprantptaible, les faiblesses relatives aux

ressources et aux missions sont décelées.

3-2-1 Les défaillances relatives aux ressources

Le réseau OTIV Alaotra Mangoro est composé de \dugtire caisses de base, regroupées
par cing centres administratifs et formés par uh#QN. L’audit interne a une double mission, il
s'agit de l'inspection et de la vérification anfaelles états financiers de ces entités. L'équipe de
laudit interne est composé de cing inspecteurgifivdéteurs. De plus, linspection ou la
vérification d’une caisse dure une semaine. Alagec cet effectif et le facteur temps, ce service
aura dd mal a inspecter toutes ces entités duudédda niveau de risque augmente. En outre, les
moyens de déplacement utilisés (moto) sont usgshessent fréquemment des pannes techniques

en cours de route.

A part ce probléme de ressource, on rencontre desproblemes relatifs a la mission.

3-2-2 Les problemes relatifs a la mission

Au cours des missions d'inspection et vérificatimec les auditeurs internes, leur travail se
concentre sur le domaine comptable classique pemaet pas de détecter des cas de fraude. Ces
auditeurs ont plutét habituellement un réle de w@watr. En un mot, ils vérifient que les
procédures sont appliquées et que I'OTIV est erfioconité avec les Iégislations en vigueur. Leur
travail tend seulement & confronter le solde sticke de prét et celui de la comptabilité et digec
les écarts et la raison de I'écart. Ceci implique dp visite chez le membre qui est un point
essentiel dans le secteur de la microfinance poeuwxncontréler et mieux gérer le risque de crédit
et le risque de fraude est laissée de coOté et mégleee.

Outre cette pratique limitée, la relation entredatités auditées et les auditeurs est tendue.
Par conséquent, il existe une mauvaise appreécidés employés inspectés dans certaines caisses.
Cette pratique se manifeste par le non collaboraties employés avec les inspecteurs lors des
missions d’'inspections et qui va rendre difficleccomplissement de la mission. Ce probléme est
da, par le fait que, la philosophie du contréleshpas ancrée et mal comprise aux employés ou

seulement, ils n'acceptent pas l'idée de se fairgrbler.

A part toutes ces défaillances sur la procéduretdode crédit, sur le domaine encaisse et
sécurité et sur les outils de gestion des risqies,variables exogénes qui se trouvent au sein de

'environnement de I'OTIV menacent cette derniere.
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Section 4 Les menaces de |I'environnement

« Les menaces sont les transformations de I'env@orent susceptibles de remettre en
cause les objectifs stratégiques de I'entrepfiseAu sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro, ces
menaces se manifestent par le mauvais comportedeennembres, par la concentration du crédit

rizicole, le changement de I'environnement économiet par la présence d’entité concurrente.

4-1 Les mauvais comportements des membres
Lors des visites effectuées sur plusieurs meminess avons pu constater les mauvais
aspects comportementaux des membres débiteurse Ilmanifestent par une mauvaise foi des
débiteurs, la fuite des débiteurs et le détourn¢miebjet de prét.

4-1-1 Une mauvaise foi des membres

Refus de payer, pratique de crédit parallele,dett les différents points matérialisant la
mauvaise foi des membres. Le refus de payer esttaténchez certains débiteurs ayant des
possibilités financieres sur le remboursement d@éts gontractés auprées de I'OTIV. lls estiment
que I'OTIV ne pourrait pas engager des poursuitdgcjaires a son encontre du fait des relations
sociales plus affermies qu'ils entretiennent awepdrsonnel ou les dirigeants de l'institution. Le
fait que les dossiers de plusieurs débiteurs quiétd remis aupres du tribunal trainent dans la
résolution des dossiers contentieux favorise encererefus de paiement. Quant aux crédits
paralleles, certains débiteurs d’'une OTIV changeédalence pour bénéficier encore de nouveaux
crédits aupres d'autres OTIV ou aupres d’autrestii®ns financieres ceuvrant dans la région.
Faute de suivi strict de I'octroi des crédits am skl réseau et de collaboration entre institutitens

débiteur continue d’agir ainsi sans étre détetédnps.

A part la mauvaise foi des membres, la fuite dutdéb constitue aussi une menace de la

part de I'environnement.

4-1-2 La fuite des débiteurs délinquants

La carriére des pierres précieuses se trouvantldamgriphéries du District d’Andilamena
et de la Commune Rural d’Andrebakely Nord, distd@&mparafaravola, I'exploitation forestiére
illicite dans la commune rurale de Didy constituentrefuge des gros débiteurs délinquants de
'OTIV. Cette fuite rend difficile le recouvremerdes préts qu’ils ont contracté aupres de
I'institution. Il est pratiquement impossible awechniciens et dirigeants de les poursuivre jusqu'a
ces endroits. On note que I'accessibilité a ceso#tiscest assez difficile car la plupart des routes
sont pas carrossables et nécessitent parfois deg®gs de marche. Ces signes de mauvaise foi du

membre constituent un risque de crédit pour 'OTIV.

" Cours d'organisation,*3°année, Département Gestion, Université d’AntariemaAU 2007/2008
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La fuite du débiteur est une variable exogéne mamagd’activité du réseau. Le

détournement d’'objet de prét constitue aussi uneaoe

4-1-3 Le détournement d’objet de prét

Comme il est stipulé dans l'article 5.2 et 3 dutcatnde crédit : « En cas de détournement
d’objet de prét, 'OTIV est en droit de réclamerréanboursement immédiat de la totalité de la
somme empruntée et les intéréts y afférents, sedjsdice de I'application des dispositions du
Code Pénal et de l'article 408 de I'Ordonnance 81042 du 17 décembre 1976 relative a I'abus de
confiance ¥. Il en est ainsi car le détournement d’objet dét par I'emprunteur est un grand
risque pour l'institution, obligeant cette derni@&reompre le contrat. Il peut se présenter soug deu
formes :

D’abord, I'emprunteur dépense toute la somme gégpou une grande partie, en achetant
des biens ménagers ou d'autres biens qui ne fgrastpartie des actifs de I'objet de prét.
L’emprunteur ne connaitra aucune évolution et pr@sein risque d’incapacité de fournir les
revenus nécessaires, prévus dans l'analyse de assied pour rembourser les échéances. Puis,
I'emprunteur peut aussi utiliser le prét pour iniredans d’autres activités ou il pense gagner plus
gue d’habitude (autres que celles dont les revemiseté pris en compte et analysées dans le
dossier de crédit) alors qu’il n’en a aucune exp®®e. Par conséquent, un risque de perte des
fonds, parce que le crédit était destiné a renfoles fonds propres et il est possible que

I'emprunteur n'arrive pas a rembourser en entier.

L'un des facteurs de risque le plus important geinace aussi le réseau OTIV Alaotra
Mangoro c’est la concentration du crédit rizicole.

4-2 La concentration du crédit rizicole

Plus de 60% du portefeuille de crédit du réseauasBnancer des dépenses d’exploitation
ou équipements liés a la production rizicole. Leesdl a connu dans le passé de graves difficultés
lorsque des évenements affectant les rendemerlesqarix du riz se sont produits. Bien que les
produits de crédit et les procédures d’autorisagibde suivi se soient améliorés, il n'en demeure
pas moins qu'une crise sectorielle dans la filigzieole pourrait avoir de graves conséquences sur
la survie du réseau et la sécurité des dépobts prrgr@ants. Les crédits offerts par I'OTIV sont
concentrés en crédit rizicole, alors que ces aainstituent des crédits a haut risque. En cas de
cataclysmes naturels qui peuvent détruire les mdtet engendrent l'instabilité du prix du riz,
I'emprunteur risque de ne pas pouvoir assurerrdboairsement du capital et de l'intérét : le prix
peut s’accroitre énormément mais il peut aussiagsabr tres bas. Concernant ce type de crédits, il

y a les cautions solidaires ou le non solidarisatio groupement entraine des graves conséquences

B Art 5 du contrat de crédit du réseau OTIV Alaotra Mangoro
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sur la viabilité et la rentabilité du réseau a eads gonflement des impayés résultant de ce

probleme.

L’environnement externe du réseau n'est pas exaliclthngement de I'environnement

économique qui constitue une variable exogéne aledgrenvergure.

4-3 Le changement de I'environnement économique
Les institutions de microfinance sont particuliéezmvulnérables aux changements dans
I'environnement macro-économique comme la dévalnatt I'inflation. Ce risque a deux facettes :
- L'influence directe de ces facteurs sur I'OTIV ;
- L'influence directe de ces facteurs sur les membdeesinstitution, leurs affaires et leurs
capacités de remboursement des préts.
Les institutions de microfinance se protegent dedifis en donnant des préts a court terme, en
imposant des taux d'intéréts pertinents. Ces rsqou&croéconomiques sont souvent causés par des
problemes politigues comme notre pays est en ttaitraverser actuellement. lls peuvent aussi

provenir de I'étranger dont I'impact se répercutertre systeme financier.

Le changement de I'environnement économique egtiément incontournable dans la vie

d’'une IMF. La présence d’entité concurrence meracsi le réseau OTIV.

4-4 La présence d’entités concurrentes

L’institution de microfinance UR CECAM constitue paincipale concurrente de I'OTIV
dans la région Alaotra Mangoro, cela tant en terohesvolume d’activités que de couverture
géographique et de clientele cible, c'est-a-dirmagorité les petits agriculteurs. Elle offre a peu
prés les mémes produits que I'OTIV. Pourtant, l&spnce de certaines IMF dans le district de
Moramanga est aussi une forme de concurrence psuCB s’y trouvant, comme ADeéFi et
MicroCred. Dans ce cas, lI'appartenance d'un mémprameur aux deux institutions (crédits
paralleles chez CECAM et OTIV) sans que l'une @wutie ne s’en rende compte qu’'en cas de
recouvrement d’'impayés. Il en est ainsi parce guenise en place d'un Central de Risque en

Microfinance (CRM) tarde a se concrétiser.

Ce second chapitre nous a permis de déceler lésufacde risque générant les risques
opérationnels et aussi nous a permis de détestéaitdesses au niveau de la gestion de crédit et a

niveau du systéme de sécurité, sans oublier leacasrgui pesent sur le réseau.

Ainsi s’acheve la deuxiéme partie de notre devairagpour but d’'identifier les forces et
faiblesses et les opportunités et les menacese Gethlyse a montrée que l'existence d'une

procédure d’'octroi de crédit, la présence du cémipérationnel, du contrdle de supervision et du
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service audit interne constituent un atout majeurdéseau OTIV Alaotra Mangoro. Méme si en
possession de touts ces atouts, il connait aussiepirs faiblesses telles, les défaillances sur
I'application de la procédure, les problemes swrgénisation interne, les faiblesses au
recouvrement, les défaillances sur le contrat éeligrles lacunes sur la procédure de garantie,
I'insécurité des supports, l'insuffisance de forimatdu responsable, I'insuffisance de formation
du gardien, le manque de matériel de rangemenpliBge des faiblesses sur le contrdle interne et
au niveau de l'audit interne sont aussi constas@s oublier les menaces de I'environnement
externe. Suite a ces faiblesses suscitées, leurd&3&d/ Alaotra Mangoro devrait trouver des
solutions et mesures convenables pour y remédiedafréduire ces risques pour l'atteinte de ses
objectifs et 'accomplissement de sa mission. Clsis ce sens que la suite de notre étude se

focalisera sur les propositions d’actions eingsacts de ces actions.



PARTIE Il

PROPOSITIONS D’ACTIONS ET IMPACTS
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La partie précédente nous a permis de dégageoressfet faiblesses, les opportunités et
les menaces. Méme si le réseau OTIV posséde ure@dane d’octroi de crédit, un contrble
opérationnel, un contréle de supervision et leiseraudit interne, il n’est pas encore a I'abri de
tout risque. Ainsi, les faiblesses et les menaéésctEes peuvent nuire et freiner le développement
du réseau OTIV le long de son processus d’expioitatiinsi, comme a tous problémes relevés
correspondent toujours des solutions adéquatete @etniére partie de ce mémoire se focalisera
sur la proposition d’actions et solutions pour pesblémes exposés durant la partie précédente.
Ainsi, des améliorations pour contribuer au dévedopent de I'OTIV en matiére de gestion de
risque seront apportées et pour que I'OTIV pureseplir sa mission et atteindre ses objectifs.
Ainsi, cette derniere partie va se structurer dméaiére suivante. Dans un premier temps, il est
nécessaire de parler des propositions d’'actioasives aux risques opérationnels, puis, les impacts

et les recommandations générales.
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CHAPITRE | : LES PROPOSITIONS D’ACTIONS RELATIVES A UX RISQUES

OPERATIONNELS
Afin de réduire les différents risques au sein denlbreuses caisses du réseau OTIV

Alaotra Mangoro, ce présent chapitre nous avarbegsanesures a prendre et a mettre en ceuvre. |l
se composera de quatre sections, a savoir, leggitigms d’'actions relatives au risque de crédit,
les propositions d'actions relatives au risque d&udté et de fraude, les propositions
d’amélioration sur les mécanismes de gestion desies et les propositions relatives aux menaces

de I'environnement.

Section 1 Les propositions d'actions relatives ausgue de crédit

L'existence d’'une procédure d'octroi de crédit petrau réseau OTIV Alaotra Mangoro
d’anticiper les risques qui peuvent détériorer lali¢ de son portefeuille dans le futur. La
procédure est un dispositif que toute institutimmamciere prétant de I'argent prend avant I'octroi
d’'un crédit pour s’assurer de leur remboursementirtnt, méme la procédure des plus grandes
institutions financieres dans le monde connait défillance. Ainsi, cette section va détailler les
mesures correctives que le réseau OTIV Alaotra Memgevrait entreprendre pour atténuer a un
niveau le plus bas son exposition au risque detceidsi, pour améliorer la gestion de risque de
crédit du réseau, ce dernier devrait envisageotm® application de la procédure, 'amélioration
de l'organisation interne, le renforcement de lacpdure de recouvrement, la duplication et

révision du contrat de prét et I'amélioration d@tacédure de garantie.

1-1 La bonne application de la procédure

Au sein d’'une institution financiére, la gestion rilgque de crédit peut se présenter sous
deux aspects dont I'élaboration et la prise desunesgpréventives par les préteurs avant I'octroi du
crédit et 'encouragement aprés le déboursement penmettre le remboursement dans les délais
convenus. Rappelons que la défaillance sur I'agfidin de la procédure d'octroi de crédit par les
responsables est I'une des raisons de la possibilimminence de risque de crédit au sein de
nombreuses caisses de [I'OTIV. La procédure d'oateocrédit énonce toutes les conditions et
exigences indispensables a 'octroi d’'un créditlgue soit sa nature et ses caractéristiques pour
que ce crédit soit en sécurité. Ainsi, le respédth donne application de la procédure d’'octroi de
crédit rassurent linstitution préteuse de son v#étide crédit. Ceci requiert un personnel
compétent, conscient et prét a I'appliquer. Alore (premiere mesure préventive que devrait
prendre 'OTIV est 'amélioration de la méthode mtievue, le renforcement de contréle de la part

des responsables et le renforcement de capacitiirig=ants.

1-1-1 L’amélioration de la méthode d’entrevue
Comme nous I'avons décrit auparavant, I'une dgseétéa plus importante sur le processus

d’octroi de crédit est la collecte des informatiangprés des membres. Ainsi, les ADCR pourraient
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involontairement commettre des erreurs a cetteeétapr, ces erreurs pourraient conduire a un
risque de crédit. Ainsi, 'ADCR devrait adopter umgéthode efficace d’entrevue pour avoir un
seuil de certitude sur la réponse donnée par lesbmes : a savoil ADCR devrait utiliser un
langage qui doit permettre un bon échange d’inftionaet établir un climat de confiance entre les
parties. Un langage simple et facilement comprébknserait apprécié par un emprunteur qui
n'est pas tres familier avec les termes comptablefinanciers. Puis, il devrait recourir a des
questions ouvertes plutét que fermées. Une questimerte aménera I'emprunteur a présenter
beaucoup d'informations alors qu’une question ferrmfménera seulement un « oui » oU Un « non
». Ensuite, il pourra établir dés le départ un heec I'emprunteur potentiel (une poignée de main,
s'informer de sa santé, de sa famille, etc.), méiles'agit d’'un petit artisan ou d'un petit
agriculteur car tous les sociétaires sont égauwsstilimportant que I'emprunteur se sente a l'aise.
Comme l'entretien se déroule chez I'emprunteuteesipermet d’avoir une observation plus nette
sur son mode de vie, ses patrimoines. Enfin\taleconstituer une liste exhaustive de toutes les
charges supportées par un ménage pour éviter i'@tilpermettre de réduire la négligence au
maximum.

En plus de la méthode d’entrevue, 'ADCR peut Buassiser et recouper différentes
informations collectées tant quantitatives que itatales afin de calculer le risque qu’engendre
I'octroi de crédit. Ainsi, il doit effectuer avecétail la relation entre I'activité génératrice de
revenus et la famille. Il est donc nécessaire, @adgre la peine de poser les mémes questions
aupres des différentes questions (conjoints, m®jsamis, employés, ...). Ces techniques aident
'ADCR a collecter des informations plus ou moinaetes. Si les informations collectées sont
exactes, alors I'analyse de la capacité de rembmast et la capacité financiere du requérant vont
présenter une exactitude.

Certains emprunteurs ont obtenus de crédit aldils qont pas rempli leur capital social.
Pour éviter cette imprudence, I'ADCR, lors de #irse du dossier, doit acquérir toutes les
informations nécessaires sur le membre. Par coaaggudoit se référer a la fiche capital social e
le plus important la fiche d’épargne a vue pourifiggrsi le demandeur est fiable et réalise
vraiment une activité génératrice de revenu.

Outre ces différentes méthodes suscitées, le mfant de capacité des ADCR devrait
aussi avoir une importance capitale pour minimisererreurs. Cette formation devrait se porter
tout au long du processus d’octroi de crédit.

De plus, pour mesurer l'efficacité du personnepedr veiller & ce que ce dernier fasse
attention a la bonne application de la procéducetddi de crédit, un renforcement sur le contréle
tout au long des étapes au niveau de l'activit€rédit est également indispensable au sein des

caisses.
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1-1-2 Le renforcement de contréle des responsables

Au sein d’une organisation, contrdler c’est vériBela réalisation d’une activité se déroule
conformément aux normes, aux instructions ou awcémtures auxquelles cette activité doit se
conformer et apporter les appuis techniques etnesures correctives s'il est nécessaire. Le
contréle permet & une organisation d’atteindreodgectifs. Ceci implique que le contrdle joue un
réle important dans la vie d’'une organisation tgrermet aux différents responsables d’exécuter
leurs fonctions respectives conformément a la phaee préétablie ou aux processus adoptés
assurant le développement de la dite organisation.

En ce qui concerne le réseau OTIV Alaotra Mangaome insuffisance en matiére de
contrble des responsables existe au sein de @stai@isses de cette institution qui a comme
conséqguence, la mauvaise application de la proedgélative a I'octroi de crédit induisant le risque
de crédit. Le long du processus d’octroi de créddtte insuffisance de contrdle apparait lorsgue |
comité d’instruction de crédit (gérant et ADCR)eefiue I'analyse technique du dossier. A cette
étape, le gérant ne revérifie plus les donnée$rébff collectées par 'ADCR, mais tout de suite, il
consulte l'indice d’endettement de I'emprunteumn searge disponible et le montant de la garantie.
A vrai dire, il se préoccupe des indicateurs quagassent I'octroi. Ainsi, le gérant est incité a
renforcer le contrble & ce niveau par le recaldele données collectées, la vision sur la cohérence
entre I'objet de prét et les chiffres données.

Cette insuffisance de contrble est aussi remargquéeernant le personnel du centre
administratif. L’ASC est le responsable de crédithaque OTIV. Par conséquent, pour mieux
contréler les activités de chaque ADCR, il doitdenvisite au moins deux fois par mois au niveau
des caisses pour contrbler les qualités de dodsierédit encours de montage, les dossiers sur les
crédits décaissés. Aussi il doit faire une contafidation des dossiers qu'il juge nécessaire,
effectuer des visites chez le membre non seulepewnt recouvrement mais aussi parler de la
facon comment 'ADCR a procédé lors de la colletiaformation. A partir de ces démarches,
'ASC va donner ses recommandations et ses prapositsur I'amélioration a effectuer. Ce
contrble effectué par 'ASC est trés efficace. AinBOTIV devrait inciter les ASC a visiter les
caisses le plus frequemment que possible parcks gotit le plus proche des ADCR.

Le contrble au sein du réseau OTIV Alaotra Mangwcs'arréte pas seulement au niveau
du centre administratif, le comité de contréle shum autre. Ce comité doit étre mobilisé sur le
terrain. Par conséquent, cet organe doit visitesides membres mais non seulement effectuer le
contrble au niveau des caisses sur le décomptieeaisse et les vérifications des ROBE. Cet
organe est assigné a remplir ses obligations en\@f$V et renforcer cette visite parce que ce
sont eux qui sont la plus proche du membre etilgarvention doit étre effectuée mensuellement
ou bimensuellement d’une maniére continue pourrauoe bonne maitrise des activités des

caisses. Ainsi, pour remplir efficacement leur moigsil doit étre doté des moyens financiers et
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matériels nécessaires pour pouvoir visiter les mmembtPar conséquent, un budget annuel doit étre
alloué a ce comité pour mener a bien a leur resilité.

L'un des facteurs qui impliquent la mauvaise amtlan des procédures, c’est
I'insuffisance de formation des dirigeants. Ainsgur avoir une bonne maitrise de la gestion du
réseau, 'OTIV devrait renforcer la capacité der Idirigeant pour atteindre les objectifs a long

terme par la prise d’une bonne décision.

1-1-3 Le renforcement de capacité des dirigeants

Dans toutes institutions de microfinance, ce sesidirigeants qui administrent l'institution
toute entiére. Vu gu'ils sortent tous d’'un milieac&®l modeste, ils ne possedent pas les capacités
techniques et I'expérience requises pour admimigtree telle institution. Ainsi, il mérite de
dispenser a leur égard une formation qui leur prande bien gérer un tel systéme.

Ce renforcement de capacité pour les dirigeantsnpme du CA, Comite de crédit, Comité
de contréle, Comité de gestion) permet aux diriteeda donner une importance sur le respect de la
procédure d’octroi de crédit en ce qui concernetivéé de crédit. Il est nécessaire de leur faire
comprendre méme les touts petits détails descasndu genre, combien il est tres important de
déterminer la capacité d’endettement d’'un demandewrédit ? Ou également a quel point, il est
vraiment important pour linstitution de savoirtistence d’un patrimoine s’évaluant & 150% du
montant de crédit sollicité & la possession du delear ?

Vu I'évolution sans cesse dans ce secteur de nneroée de nos jours, cette formation des
dirigeants devrait se tenir chaque année ou ausw#nx fois par ans pour actualiser et renforcer
leurs capacités en la matiere. Cette action pearl&®TIV d’'avoir des dirigeants conscients et
confiants et des responsables qui sauront anadtsarprendre une bonne décision que ce soit
stratégique ou de gestion. Cette formation devéaie dispensée par des professionnels et
expérimentés sur le domaine de la microfinancesiAles dirigeants devront étre évalués sur une
période bien déterminée pour mesurer I'impact ddofanation afin de trouver les lacunes a
combler.

Méme si la procédure d’octroi de crédit est resmét la lettre, le probleme au niveau de
I'organisation doit étre résolu pour gérer le risgpfficacement par 'amélioration d’un systeme

d’organisation.

1-2 L’amélioration de I'organisation
La condition premiére d’'un bon contréle est la pne® d'une bonne organisation. « Une
bonne organisation permet d’avoir I'ordre sur &véil. Ce qui signifie que le travail est planiéié
programmé. Elle permet aussi d’assurer I'harmoaiegertain accord entre les diverses étapes de

4

travail »*. Cette amélioration de l'organisation doit étrdeefuée au niveau du CIC par

' Cours d'organisation,®3°année, Département Gestion, Université d’AntariemaAU 2007/2008
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l'allegement de la tache des ADCR et la mise eneptiiun calendrier pour I'étude de dossier au

niveau du CC. Ainsi, I'ensemble permettra une barowdination des activités. .

1-2-1 L'allegement de taches des ADCR
Lors du travail du comité d'instruction de crédiDCR est indisponible pour donner son
avis technique sur la demande de crédit parce gstibccupé dans la réalisation d’autres taches,
comme, le recouvrement, la collecte d’informatiogts, Cette indisponibilité est la source d’'une
mauvaise organisation sur la réalisation et le ahelvement de plusieurs taches. Ainsi, face a ce
probleme, il est indispensable d’apporter une &oluappropriée pour réduire au minimum le
risque engendré par cette indisponibilité de 'ADG® le travail du CIC. Par conséquent, les
caisses de base devraient adopter un emploi dustemgplanning hebdomadaire pour faciliter
I'accomplissement de leur travail. Ainsi, chacuree ss responsabilités est effectuée comme le
suivi aprés déblocage qui est une étape imporetnten négligeable. Par conséquent, le réseau
saura dés le suivi apres déblocage que le crédibydc est utilisé aux fins déclarées ou

'emprunteur est défaillant.

Tableau 3 Planning hebdomadaire des ADCR

Travaux TACHES Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredj Samedi

Recouvrement

Collecte
Terrain | d'informations
Suivi aprés
déblocage

Travaux CIC

Situation de crédit
10 du mois
Réception de
dossiers

Bureau

Source: Recherche personnelle, AoGt 2011

Avec ce tableau, le responsable peut attribueragueh ADCR différentes taches a chaque
semaine comme le suivi apres déblocage. Ainsigecétape est effectivement pratiquée par
'’ADCR. Ce planning permet une bonne rotation dawvail dont « elle a pour objet de réduire la
monotonie du travail et consiste a permuter legsaipars entre les différentes postes au contenu
différent ¥°. Cette rotation permet un bon suivi des crédit<® que '’ADCR qui a effectué la
collecte d’information n’effectue plus le suivi &grdéblocage ou le travail du CIC du méme

dossier.

' Cours d’organisation de la production, Départen@estion, Université d’Antananarivo, AU : 2006/2007
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Un dispositif important ne doit pas étre négligést’que 'ADCR qui a réalisé la collecte
d’'informations et le montage de dossier ne devtgas faire en aucun cas faire le travail du CIC
et le suivi aprés déblocage sur le dossier du mewopsil a monté. Ainsi, le gérant doit s’assurer au
jour le jour que ce dispositif est suivi. Ce digpbdevrait minimiser le risque de connivence entr
I'employé et le membre. Pour les caisses qui npodsnt que d'un seul ADCR, I'ASC devrait
avoir I'ceil de plus prés sur le travail effectuér gein du réseau OTIV Alaotra Mangoro, certains
responsables des caisses sont a la fois géra@@RAAlors, I'ASC, I'agent d’exploitation et le
Coco doivent surveiller en permanence le travaitedyponsable parce gu’il cumule deux fonctions

incompatibles qui doivent étre théoriquement prades par deux personnes différentes.

Le probleme d’organisation sur le processus d’octeocrédit ne s’arréte pas au niveau du
CIC, le comité de crédit rencontre aussi ce gemrgrdbleme qui mérite bien évidemment une

solution comme la mise en place d’'un calendrignagae mois pour I'étude de dossiers de crédit.

1-2-2 La mise en place d’'un calendrier mensuel

On rencontre aussi un probleme d’organisation saani du CC. Ce probleme se traduit
par I'indisponibilité du membre du CC lors de I'deude dossiers de crédit. Par conséquent, cette
infériorité numérique sur le comité peut avoir umpact sur la décision d'octroi et lequel va
générer un risque de crédit a I'avenir. Tous prolele a ses propres solutions. En effet, il est
nécessaire de proposer a 'OTIV d’'établir un emploitemps mensuel contenant I'heure et la date
de réunion du comité pour que chaque membre duté@wit présent lors de I'étude de dossiers de
crédit. Cet emploi du temps doit étre affiché antErieur de la caisse pour faciliter la
communication avec le membre du comité. En cas géetmement de I'un seulement du membre
du comité, celui-ci devrait communiquer au pluslédprésident du comité. Si ce cas se présente,
mieux vaut reporter au plutdt I'étude de dossiansdee plus bref délai, que de le faire avec un

effectif réduit pour ne pas fausser la décision.

Ainsi se termine les propositions d’'actions conaatnl’amélioration au niveau de
I'organisation interne de I'OTIV. Maintenant, ikteutile d’apporter des propositions d'actions

relatives au recouvrement par le renforcement gedeedure de recouvrement.

1-3 Le renforcement de la procédure de recouvremeén
La procédure de recouvrement du réseau préseritenesr défaillances. En effet, comme
tout probléme devrait avoir une solution appropri@erenforcement de la procédure de crédit
devrait se traduire par l'accélération de la procédde recouvrement et la sensibilisation des

emprunteurs avant échéance.
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1-3-1 L’accélération de la procédure de recouvremen

Dans les institutions de microfinance expérimentéasune tolérance n’est accordée aux
emprunteurs défaillants. L'accélération du recomegst se traduit par la visite chez les membres
dés le premier jour de retard de remboursemeriarSide la visite et que le membre ne présente
aucun signe de remboursement, I'OTIV devrait colierphoto du membre sur le tableau
d’'affichage du bureau de I'OTIV. Cette tactique rbigue dure, aide a forger une réputation
montrant comment I'OTIV est stricte au rembourseimedrau respect des échéances. L'affichage
de la photo du membre est d’'une importance capialers les autres débiteurs, lesquels qui ne
veulent pas étre humiliés devant tout les membeeBQIr'lV vont faire tous leur possible pour
rembourser. L'OTIV devrait implanter petit a petians la culture et le processus d’octroi de
crédit, la tolérance zéro pour le défaut de remdmment. En effet, le premier pas a faire pour
éduquer et développer une culture basée sur lataé zéro, c’est de communiquer directement ce
concept a chaque nouveau membre avant qu’il nevieede prét. Cette pratique basée sur la
tolérance zéro permet de renforcer l'action de uemment et de redresser a long terme la
situation actuelle.

La mise en place d’'un dispositif de renforcementet®uvrement par I'accélération de la

procédure n’est pas suffisante, la sensibilisadiiant déblocage doit étre pratiquée.

1-3-2 La sensibilisation avant échéance
Avant la date d’échéance, les ADCR devraient teoudu temps pour sensibiliser les
emprunteurs. Par conséquent, il est nécessaif@TaM’ de faire des sensibilisations afin d’éveiller
et de rappeler frequemment les membres sur I'exdsteéle leurs engagements respectifs vis a vis
de I'OTIV. Cette action permettra aussi d’avoir éises sur I'évolution ou I'état de I'entreprise de

'emprunteur.

Les propositions d’actions relatives au risque diic ne concernent pas seulement le
recouvrement. Des améliorations sur le contratrédittsont nécessaires. Il s’agit de la duplication
et la révision du contrat de crédit.

1-4 La duplication et la révision du contrat de édit
Le contrat est un élément essentiel lors de I'ockeccrédit et en cas de besoin futur. Ainsi,

il doit étre dupliqué et révise.

1-4-1 La duplication du contrat de crédit
La manipulation au jour le jour de la fiche et doniwat de prét nécessite une bonne
conservation en cas de besoin dans le futur. L'Oddut dupliquer le contrat de prét original en

trois exemplaires pour éviter toute manceuvre frimuge visant a dissimuler un contrat de prét qui
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est un élément crucial dans un cas litigieux. Celtiplication du contrat de prét en trois
exemplaires consiste a agrafer le premier contrit fiche pour le besoin du caissier sur la
vérification des signatures, le second a 'empnumnge le troisieme doit étre sécurisé dans le eeoffr
fort sous la responsabilité du gérant en cas daibésur.

Le contrat de prét doit refléter la réalité de lméd de remboursement. Par conséquent, il

doit étre révisé et actualisé.

1-4-2 La révision du contrat de prét

Nous avons auparavant soulevé que 'uniformitéctesrats de crédit est un handicap pour
le bon déroulement des actions de recouvrementstate type de crédit que sur la maturité.

Pour le type de crédit équipement, il est nécessbapporter des révisions sur le contrat.
Le contenu de ce dernier doit stipuler que les ne$éobtenus a partir des préts octroyés par
'OTIV appartiennent a cette derniére jusqu'a ce dgs crédits soient entierement remboursés.
Ainsi, en cas de non remboursement, les biens péuvet de suite étre saisis et vendus par
I'institution en vue de solder les comptes a déffupaiements a temps.

Pour le probléeme de maturité, exceptionnellementr ges crédits plus d’'un an, il est
nécessaire d'établir un contrat sur une base aenysbur récupérer au plus vite les
remboursements intermédiaires en retard au lietted@dre quatre vingt dix (90) jours aprés
I'échéance finale pour entamer les procédures ipidés. Ainsi, 'OTIV devrait adopter des

contrats différents pour chaque type de crédit feeiliter le recouvrement.

Ainsi, 'amélioration au niveau du contrat de peét faite. Un autre systéme que I'OTIV
rencontre aussi des problemes, c’est au niveaystarse de garantie. Des propositions d’actions

méritent d'étre évoquées sur I'amélioration du éyst de garantie.

1-5 L’amélioration du systeme de garantie

La garantie personnelle, tient une importante ptioes la vie d’'un établissement de crédit
du fait que cette garantie réelle est le dernieouies pour cet établissement de récupérer sontargen
en cas de non remboursement. Dans ce cas, le sységissant cette garantie devrait, pour les
établissements de crédits, étre rassurant et fiable

La défaillance sur le systéme de garantie exp@e€IlV a un risque de crédit dd, par la
simplification de la méthode de garantie, la lentde la procédure de saisie, l'insuffisance du
personnel contentieux et I'inexistence d'une procédie réalisation. Pour minimiser ce risque,
I'OTIV devrait améliorer le systeme de garantie fjgamise en place de nouvelles formalisations de

garantie, le recrutement de personnel contentieli@doption d’'une procédure de réalisation.
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1-5-1 La mise en place de nouvelles formalisatiodges garanties

La méthode utilisée par I'OTIV concernant la gaanést le cautionnement et le
nantissement. Ces méthodes ne sont pas mauvaisies imeaffisantes. Dans certains cas,
I'emprunteur offre des garanties comme des terraindes maisons alors ces méthodes deviennent
inapplicables du point de vue légal. Dans ce ¢@§,IV devrait opter pour la mise en place du
systéme de gage sur les biens meubles comme itesegp motoculteurs. Ce systéme de gage
consiste a transférer au nom de I'OTIV la propriéeéél'emprunteur qu’il offre comme garantie.
Par conséquent, en cas de non remboursement t&dify peut saisir directement le bien gagé et
I'effet de cette saisie va inciter I'emprunteurembourser. L'autre méthode consiste a hypothéquer

les biens immeubles comme les terrains, les rigietées maisons.

La mise en place de nouvelles méthodes de garastiensuffisante pour minimiser le

risque de crédit. Le recrutement d’agent contertalditionnel est nécessaire.

1-5-2 Le recrutement d’agent contentieux

L'un des problémes du réseau se trouve dans de e garantie, lequel est di par une
insuffisance d’agent contentieux au sein de 'UNI@OUr servir les caisses de base pour la saisie
des garanties des débiteurs. Ainsi, il est néaesaaiOTIV de recruter de personnel contentieux
supplémentaires pour renforcer les équipes en paake permettre au réseau OTIV d'activer
rapidement son processus de recouvrement. Lessagententieux devraient collaborer avec les
caisses et le centre administratif pour mener @& leigr intervention sur le terrain. Ainsi, ils deitt
élaborer un planning de leur intervention et decdenmuniquer au responsable pour faciliter

I'intervention.

Méme si I'effectif du personnel contentieux rép@udbesoin du réseau, I'adoption d’'une

procédure de réalisation des garanties est incordble.

1-5-3 L’adoption d’'une procédure de réalisation degaranties
Lors de notre passage au sein du réseau OTIVdeEgrgros soucis repose sur l'inexistence
de procédure sur la réalisation des garanties. foiseles garanties saisies, ces dernieres sont
stockées sur le local de la caisse pour attendrertdoursement de I'emprunteur. Face a ce
probléme, il est utile & 'OTIV d’adopter une prdcée de réalisation des garanties qui permet de
réaliser la garantie lorsque toutes les actionsedeuvrement ont été faites ou le débiteur présente
un signe de mauvaise foi. Ainsi, les dirigeants@ieau devront faire appel a des experts juridiques

pour la mise en place de cette procédure pougréeitit dérapage au cours d'activités.
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Plusieurs propositions d’actions ont été évoquées pméliorer la gestion des risques de
crédit sur le plan interne. Actuellement, il escessaire d’apporter des propositions d’actions

relatives aux risques de fraude et de sécurité.

Section 2 Les propositions de solutions concernala risque de fraude et de sécurité

Comme toutes institutions financiéres partout d@nsnonde, le réseau OTIV Alaotra
Mangoro effectue chaque jour des opérations deddions comme le décaissement, le retrait, le
dépbt, le remboursement, le transfert de fondssiApour chacune de ces opérations, I'institution
est exposée a un risque de fraude et de sécurij@’elle manipule et gere des sommes d’argent
importantes. Comme nous avons vu a la partie peétédle réseau OTIV Alaotra Mangoro est
vulnérable a ces deux catégories de risques. Aposir essayer de minimiser ou de réduire cette
exposition aux risques, des propositions d’actigiatives a chacune des risques cités ci-dessus
devraient étre envisagées par le réseau pour attésirisques. En effet, il est nécessaire dans un
premier temps d’avancer des solutions adéquatesgue de fraude, puis celles relatives au risque
de sécurité.

2-1 Les propositions d’actions relatives au risqude fraude

Le réseau OTIV Alaotra Mangoro ne peut se prévalttre a I'abri de fraude perpétrée
par le personnel isolément ou de connivence avemdebre. Dans toutes les opérations
financiéres, il existe toujours un risque de fraudlimsi, le réseau ne peut prétendre éliminer la
fraude, il faut la minimiser a un niveau maximurouPle cas du réseau OTIV Alaotra Mangoro,
une probabilité de survenance de risque de frastledee par une mauvaise foi de certains
responsables, par I'absence d'un SIG efficace @troitement des caisses. Pour faire a ces
différentes catégories de risque, le réseau desegitencher par I'affermissement des sanctions ou

la rétrogradation, la dotation a un SIG efficacBeatension du local de certaines caisses.

2-1-1 L'affermissement des sanctions ou la rétrogdation

La mauvaise foi de certains employés et dirigedntséseau qui pratique le préte-nom, la
dissimulation de contrat de prét, des fiches esidos de crédit constituent un risque de fraude qu
peut anéantir le réseau tout entier. Cette pratigiiedche d’huile et touche petit a petit a I'ésp
de certaines personnes malhonnétes. En effet, fiéeessaire a I'OTIV de prévenir ce risque par
I'affermissement des sanctions relatives a touteéode fraude, tel le détournement, le vol direct,
le préte-nom, le dépbt fictif, la dissimulation ckntrat ou de fiche de prét ou dossiers de crédit.
sanction ne devrait plus s'arréter au licencieméat.poursuite judiciaire doit étre entamée a
I'encontre de I'employé ou dirigeant qui pratique tél acte. Comme le membre qui effectue le
détournement d'objet de prét est passible d'unequite au niveau du tribunal. Ainsi, 'OTIV
devrait faire comprendre aux employés et dirigeapts la pratique d’'un acte frauduleux est

passible d’'une poursuite judiciaire et 'OTIV n'acde aucune tolérance. Par ailleurs, cette



71

sanction doit étre insérée dans la convention cle pour faciliter son application et elle daiteg
approuvée par le conseil d’'administration. Par éqoent, la dureté de la sanction avertit déja les
employés ou dirigeants de ne pas commettre ceegeale malversation et 'OTIV est hors
d’atteinte de tous risques.

Une autre solution envisageable pour se protégetodkes mauvaises intentions est la
rétrogradation des employés. «La rétrogradation wee action de dernier recours pour
I'organisation. C’est en général une mesure digpk. Voici quelques formes de rétrogradation :
méme statut mais salaire moindre, changement powmploi beaucoup moins intéressant, étre
surpassé par un employé avec moins d'ancieffnetén effet chaque employé commettant une

fraude devrait étre rétrogradé en attendant lssécdu conseil de discipline.

Outre cet affermissement des sanctions, la dotatl@chaque entité du réseau a un SIG

efficace pourra réduire le risque de fraude a uaan important.

2-1-2 La dotation d’'un SIG efficace

Lors de notre passage, au sein du réseau OTIV ralAddngoro, nous avons pu constater
que le systéme d'information et de gestion utilisé le réseau est I'outil Excel. Ainsi, les états
financiers générés par les différentes entités pent fiables. Par conséquent, les situations
mensuelles des crédits contiennent des erreurpludecet outil Excel ne permet pas de détecter a
temps si un crédit est en retard de remboursengentedpremier jour. Ainsi, certains responsables
peuvent modifier la situation du portefeuille deédit pour camoufler un cas de fraude. Pour
remeédier a cette situation, le réseau devraitdté d'un SIG performant comme celle utilisé par
d’autres institutions financieres. En utilisant$ilG efficace, le réseau OTIV AlaotraMangoro peut
réduire le risque de fraude et aussi la situatienciédit du réseau est centralisée a I'UNION.
Plusieurs logiciels comptables comme 'ORCHID, SAAG.sont compatibles pour I'activité du
réseau. En effet, la mise en place de ce SIG estclteuse pour le réseau. Ainsi, ce dernier
devrait rechercher des sources de financement adpebailleurs de fonds pour la mise en place

d’un tel systeme.

Méme si le réseau OTIV Alaotra Mangoro est doténd%G efficace et performant,
'encombrement de certaines caisses est aussiesalgcfraude vu que certains dossiers de
transactions ne sont pas sécurisés. Ainsi, unanggte du local de certaines caisses devrait étre

envisagée.

eme
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2-1-3 L'extension du local des caisses

L’'un des gros problémes du réseau est le classetesntiossiers au niveau des caisses.
Certaines caisses rangent leurs dossiers de ttemsdans une simple étagere a l'intérieur de la
caisse. Ainsi, il est nécessaire a certaines caidgaéseau OTIV Alaotra Mangoro de faire une
extension du local qui est incompatible avec lein@ leurs activités qui ne cessent de s’accroitre.
Cette extension du local va permettre de bien efas$ conserver les dossiers contre toute
mauvaise intention de la part d’'un employé malhtsnBe plus, le personnel sera a l'aise lors de
'accomplissement de son travail et permet au persiod’avoir une bonne ambiance de travail et
aussi une meilleure qualité de service. Non seutemgee I'employé soit a 'aise mais aussi, le
membre qui effectue des opérations de dépodts oetidét au jour le jour a I'OTIV.

Notre analyse a aussi évoquée que dans certaiissegal’ADCR est le responsable du
classement des dossiers. Par conséquent, 'OTIVscon risque de crédit avec cette pratique.
Comme solution, il est nécessaire a I'OTIV de faber des armoires pour classer et sécuriser les
dossiers de crédit ainsi que d’autres dossiersatsdctions comme les ROBE. En effet, une autre
personne que I'ADCR doit étre responsable du déterde clé de cette armoire pour éviter toute

utilisation de ces dossiers a des malversationslfl@auses comme le préte-nom.

En somme, pour minimiser le risque de fraude an deiréseau OTIV Alaotra Mangoro,
nombreuses sont les mesures que cette derniérmpquendre. Mais a part ce risque de fraude,
un autre risque opérationnel mérite d’'étre résajalament au sein du réseau OTIV Alaotra
Mangoro qui n'est autre que le risque de sécuhitési, des propositions d’'actions méritent d’'étre

abordées.

2-2 Les propositions d’actions relatives au risqude sécurité

Dans une IMF, deux éléments importants doivent &dirisés pour éviter toute perte de
somme d’argent due a un vol ou & une défaillanceydtéme de sécurité du local des caisses.
D’'une part, la somme d’argent détenue au nivealcaisses et d’autre part, la sécurité du local des
caisses. Lors de notre passage au sein du réseduADdotra Mangoro, la sécurisation de ces
deux éléments rencontrent quelques défaillancepauiraient codter trés cheres pour le réseau
tout entier. Ainsi, des mesures correctives syméés aux problémes rencontrés précédemment
sont apportées successivement dans les sous sestivantes. Ces propositions d’améliorations
concernent la sécurisation du coffre-fort, le respke la norme de liquidité, la sécurisation du
transfert de fonds, le renforcement de controlelesiopérations, le renforcement de capacité du

gardien et la mise en place d’'un systeme d’alarenéralisé.

2-2-1 La sécurisation du coffre-fort
L’'un des outils généralement utilisés par plusienssitutions financieres pour sécuriser le

numéraire détenu a la caisse est le coffre-forhsDertaines caisses du réseau, cet outil rencontre
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quelques défaillances dont certains sont défectaauxoment de leur utilisation et pour d’autres,
le code de serrure n'est pas modifié régulieremaur faire face a ces problémes, le réseau
OTIV Alaotra Mangoro devrait acheter des coffreddode bonne qualité pour éviter leur
détérioration au cours de leur utilisation qui peomstituer un risque de perte d’argent. De plus,
pour changer le code de serrure de facon réguliéseagents du centre administratif devraient
s’occuper directement de la modification du code wu période mensuel ou a l'arrivé d'un
responsable nouvellement affecté. Ainsi, des fdomatdoivent étre offertes aux personnels du
centre administratif pour le changement du codeséeure. En outre, pour les caisses qui
connaissent un nombre restreint d’employés, lereaadministratif devrait effectuer un suivi et

contrble systématiques de ces caisses pour s’asila sécurité de I'argent.

Méme si le coffre-fort est bien sécurisé, la nodediquidité doit étre respectée aussi par

les caisses pour éviter toute forme de vol.

2-2-2 Le respect de la norme de liquidité
Le niveau d’encaisse optimale que doit détenickesses n’est pas respecté lors du période
de remboursement du crédit rizicole. Ainsi, la galtd’assurance ne peut couvrir les pertes si un
vol ou un braquage se produit. Par conséquent, g@otar que ce cas se produise, le réseau OTIV
Alaotra Mangoro devrait doubler la garde du locaka périodes et le lendemain, le transfert des
fonds doit étre immédiatement effectué par le resgble pour minimiser les risques de braquage
parce qu'une personne malhonnéte qui remarquaitligme de remboursement peut avoir une

mauvaise intention.

Lors que le niveau optimal de liquidité est attelattransfert des fonds doit étre effectué.

Pourtant lors de cette opération, une faiblesséermfétre résolue pour le sécuriser.

2-2-3 La sécurisation du transfert de forsl
Sur le transfert de fonds du réseau OTIV, aucugeequstificative n’engage le convoyeur

de fonds lors de son départ de la caisse. Aineitiindispensable a I'OTIV de mettre en place un
dispositif engageant le transporteur de fondsdargransfert. Ainsi, une lettre d’engagement écrite
par le convoyeur doit étre effectuée avant son nélpa’engage avoir recu une somme d’argent.
Puis, le billetage de la somme & transférer doatiéscrit sur la lettre pour contréler a I'arrivgee

la somme transférée n’était pas utilisée lors dadfert. Par ailleurs, la lettre d’engagement doit
étre en double exemplaires dont I'un apporté paniksionnaire et l'autre reste a la caisse pour
piéce justificative du transfert ajouter a la pieoenptable. Enfin, le dirigeant et I'employé daite

signer la lettre d’engagement.
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A part la sécurisation du transfert de fonds, letiéde sur les opérations de la part des

responsables doit étre renforcé.

2-2-4 Le renforcement du contréle du responsable

Sur le plan opérationnel, le manque de contrbleaéaobservé. Par conséquent, il est
nécessaire a I'OTIV de renforcer le contrdle suaqeke niveau pour sécuriser la liquidité sur la
caisse en effectuant le rapprochement du compigroécie entre caisse et centre administratif. Cet
état de rapprochement doit étre fait sur une basesuoelle pour mieux détecter a temps les
discordances et aussi de faciliter les travauxirdd’année. Concernant le compte débiteur divers,
le responsable du réseau doit impérativement resfole contréle sur le décaissement de ce
compte. Deux propositions d’actions sont envisalgsal$oit, la direction du réseau OTIV Alaotra
Mangoro soustrait sur le salaire de I'employé lentant de sa dette lorsque celle-ci ne respecte pas
le délai convenu ou, soit 'OTIV enleve le comptébieur divers avances sur achat de sa
comptabilité pour éviter le non remboursement. Qaandétecteur de faux billets, le gérant ou le
centre administratif devrait communiquer aux caisside I'importance de [l'utilisation de ces

matériels et la visite surprise sur leur utilisataoit étre faite régulierement.

En prenant toutes ces mesures, la sécurité tiguidité sera renforcée et minimise le
risque. A part cette sécurisation de la liquidi,sécurisation du local doit se faire par le

renforcement de capacité des agents de sécurité.

2-2-5 Le renforcement de capacité des agents desété

Le premier responsable du local des caisses ggtrthen. Un manque d’expérience a été
constaté sur les gardiens. Lors de notre visit¢aios agents de sécurité ne sont pas a leur place
durant I'heure d’ouverture de la caisse. Ainsiest primordial a 'OTIV d'offrir des formations
concernant la sécurité pour leurs gardiens. Ert,di@TIV doit faire appel a des professionnels
pour les former. De plus, I'OTIV devrait aussi ladfrir des cours d’arts martiaux pour gu’ils aient
la capacité technique requise de protéger la catssen personnel en cas de braquage. Par ailleurs,
ils doivent étre dotés de matériels de sécurit@uats pour faciliter leur travail, par exemple Inato
en bois, tenu de sécurité. En ce qui concerneexigtence de gardien de nuit de certaines caisses,
nous suggérons au réseau OTIV Alaotra Mangoro deiter des gardiens pour ces caisses pour

éviter toute perte qui peut colter cher a la caisse

De plus, méme si les agents de sécurité remptidesnconditions nécessaires pour le
gardiennage, la mise en place d'un systéme d’'alaengalisé pour les caisses urbaines doit aussi

étre envisagée pour une bonne sécurité.
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2-2-6La mise en place d'un systeme de sécurité performaat centralisé

«En ce qui concerne la sécurisation des biil est nécessaire de mettre en p un
systéme d'alarme centraisu sein de la centrale. Ce systéme recevra ¢susignaux d'alarn
provenant des différentes mutuelles et I'acheminers les responsables désignés et aux pos
police et de gendarmerie les plus pro *’». Ce systéme consignera les différents syst
attaqués (téléphones, fils électriques, pcetc...)

On peut schématiser le systeme comme :

Figure 2: Systéme d’alarme central

POLICE ou GENDARMERIE LA PLUS PROCFH

SYSTEME D'ALARME CENTRALISE

IMF 1

IMF 2

IMF 3

Source: NDAO A, Gestion des risques dans les institutions de mi@o€s,

La mise en place de ce systéme permet a la caissésdau de centraliser son syst
d’alarme et celui est lié directement & la gendaienau a la police. Ainsi, ce dernier est tout

suite informer d’un incident défavorable qui seduib a la caiss

Ainsi s’acheve és propositions d’actions relatives au risque dmude et sécurite

Maintenantjl est nécessaire d’apporides améliorations aux outils de gestion des ris

Section 3 Les popositions d’améliorations relatives aux outils de gestin des risques

Au sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro, le manuesd golitiques et procédures et
registre de contrdle interne sont datés de plusiannées et leur mis a jour ne fait I'objet d’'un
sujet de discussion pour le responsable. Rappejoa le contrble interrest un dispositif vant a
la maitrise des activitést I'atteinte des objectifs d’'une entité. Dans ukkE-, le manuel de

politiques et procédure constitue la pierre aaire du systeme de contrble interne. Les différ

Y Abdou NDAO, «Gestion des risques dans les institutions de nif@nét¢ », Université Cheikh anta Di
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dispositifs sont insérés dans les politiques etduares pour avoir une maitrise de traitement des
opérations effectuées. Ainsi, le non mis a jourcde documents constitue une grande faiblesse
pour le réseau, a savoir le manuel des politiquesoeédures et le registre de contrdle interne. Vu
le volume des activités du réseau qui ne cess@aderaitre et sa structure actuelle, ces deux outil
de gestion de risque doivent étre adéquats et eotséavec ces deux paramétres. Par conséquent, il

est utile d’apporter a 'OTIV des propositions diaos pour combler cette lacune.

3-1 Les propositions d’actions relatives au contrél interne

Pour avoir une meilleure gestion des risques, \DTevra refonder son systeme de
contrble interne en effectuant le mis a jour du uehrdes politiques et procédures de tout le
domaine de son activité. Pour se faire, 'OTIV defaire appel a des consultants externes pour
mettre en place leur systeme de contréle intetrestisouvent plus facile pour un tiers impartial
d’identifier les lacunes dans le systeme de comtndterne que pour le personnel opérationnel
d’évaluer son efficacité de maniere objective. Aingme évaluation du contrble interne doit
permettre de déterminer les contrdles approprideseveérifications du systéme qui doivent étre
réalisées par le chef hiérarchique ou le persodunalervice audit interne dans le futur. De plus, le
systeme mis en place devra répondre aux principesodtréle interne généralement reconnus et
aussi, le nouveau manuel doit présenter dans kil dés différentes activités de controle, leur
fréquence, les personnes qui en sont responsabies,que la maniére dont elles doivent étre
menées. Par ailleurs, le conseil d’administratibtaalirection ont la responsabilité d’encourager
'engagement et la participation du personnel dangrocessus de contr6le interne. lls peuvent
aussi jouer un réle important pour combattre lac@gtion négative du contrble et de I'audit
interne.

Pour mieux évaluer le systeme de contrble intedles,améliorations devraient aussi étre

portées sur le service audit interne.

3-2 Les propositions relatives a I'audit interne
Ainsi, aprés la mise en place du nouveau systé@€lV devra tester son efficacité par
une évaluation faite par le service audit interAe. niveau du service audit interne, des
propositions doivent aussi étre apportées. Parécuesit, il est nécessaire a ce service de renforcer
la capacité de ces auditeurs internes par une fiarmeispensée par des professionnels en audit
opérationnel d'IMF. De plus, I'OTIV devrait encogex le développement professionnel de ces
auditeurs en leur permettant d’accéder a une Hildgue d’audit et aussi de les inviter a effectuer
des recherches sur certains sujets d’audit etpréisenter leur recherche au chef de service audit
interne. En outre, les auditeurs internes doiveissiaapprendre a interagir positivement avec les
employés et les membres et aussi essayer d’expléjuzes derniers I'importance du contrdle

interne et leurs montrer que l'objectif des aud#einternes serait de déterminer les domaines
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nécessitants des améliorations générales consgsctit non d’identifier les probléemes et d’en
rejeter la responsabilité sur autrui. Enfin, I'aadr interne doit avoir une approche centrée sur le
membre ou I'emprunteur. Ainsi, la visite chez lesmbres doit étre priorisée lors des missions
d’inspection. C’est une approche plus étendue difissurer I'efficacité du systéme de contréle
interne pour prémunir I'OTIV contre tout risque sdue. Cette tdche supplémentaire permet
d’assurer que les membres font I'objet d’'une aitbenddéquate et satisfaisante et que les avantages

et 'impact sont évalués.

Ainsi s’acheve les propositions d’actions relativegx outils de gestion de risque.

Maintenant, il est nécessaire de proposer des@adupour atténuer les menaces externes.

Section 4 Les propositions d’actions concernant lesenaces

Dans toutes entreprises, la considération de Fenmement externe est trés importante.
Les éléments qui composent celle-ci arrivent bresmgent sans que le responsable s’en rende
compte. Ainsi, certains sont parfois incontrélaldesnme le cataclysme naturel, les phénomenes
économiques. Pour le cas du réseau OTIV Alaotragdianm notre proposition se focalisera sur le
coaching des membres, la diversification du pedi#le de crédit et la recherche de produit

nouveau.

4-1 Le coaching des membres

Il est vrai que si un débiteur est défaillant, &shpas seulement & cause d’'une défaillance
sur l'application de la procédure ou d'une défaidi@ sur I'organisation interne ou d’'une
défaillance sur le recouvrement ou d’'une défaikasar le contrat de prét ou d’une défaillance sur
la procédure de garantie, mais aussi, a cause dhaevaise foi du membre, leur fuite et le
détournement d’objet de prét. D'apres tout ceslprogs, il est bon pour 'OTIV d’anticiper toutes
ces formes de mauvais comportements qui sont iriabtes dés leurs survenances. Pour se faire,
'OTIV devrait opter pour le coaching des membr&ar définition, «le coaching est un
accompagnement professionnel personnalisé perrmettabtenir des résultats concrets et
mesurables dans la vie professionnelle et/ou peedlen Il existe différents types des coachings a
savoir : le coaching individuel, le coaching d'4mpiile coaching en entreprise mais le coaching
peut étre aussi un coaching conseil (le professioanun rdle de conseiller) et un coaching
formation (le professionnel a un réle de formateuurenforce I'impact du changement grace a sa
posture de coach)®ll s’agit pour 'OTIV de fournir des conseils pokemprunteur, des idées, des
solutions, dans le but d’améliorer leur facon @leker leurs activités en cas de besoin pour la

rentabilité de leur projet. Par ailleurs, si 'OTHévrait faire cette accompagnement ou coaching,

8 Http://www.wikipédia.org Avril 2011
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c’est parce qu’elle se base sur le principe du alistme qui vise toujours l'intérét de tout et

chacun. En un mot, l'intérét des membres et callBimktitution.

La défaillance d’un débiteur n’est pas seulemenséa par ces mauvais comportements du
membre qui va générer un risque de crédit. L'eristed’'un parametre incontournable dans
l'investissement financier du réseau OTIV Alaotrangoro est aussi source de risque. C'est la
concentration du crédit rizicole. Pour minimiserisque résultant de ce facteur, il est nécessaire

de diversifier le portefeuille de crédit.

4-2 La diversification du portefeuille de crédit

La diversification de portefeuille des préts par éamprunteurs est insuffisante. Il est fort
possible d’en déduire qu’il existe lirrespect @depolitique de crédit dans certaines caisses. Pour
minimiser les pertes dues au risque de créditQIER/ doivent diversifier le portefeuille des préts
par emprunteur et par secteur d’activité. La difieegion permet de repartir le risque entre les
différents emprunteurs, exemple : constitution deugement. Ainsi, 'OTIV doit faire une
diversification et sectorisation des produits déddren visant a une promotion d'autre type de
crédit que le crédit agricole.

Ainsi, I'OTIV doit faire une diversification et strisation des produits de crédit en visant
a une promotion d’autre type de crédit que le trédricole. De plus, 'OTIV devra chercher
activement un fonds de garantie externe pour ssmurgon portefeuille de crédit fortement
concentré dans la production rizicole.

De plus, pour réduire le risque de concentratiamsda production rizicole, 'OTIV devra
intensifier les efforts de diversification de segivdtés de crédit. Les agents de crédit et les
personnes responsables de I'autorisation du cdégitaient avoir une tres bonne connaissance de
la filiere rizicole et des autres filieres offramh potentiel de diversification. Une raison de plus
pour diversifier ses produits afin d’éviter toutépgndance au secteur agricole qui risquerait de
retarder considérablement son développement. AIl@T IV devrait élargir le spectre de ses

activités en créant de nouveaux types de créditsayliagent les préoccupations des membres.

Outre la diversification du portefeuille de crédiiQTIV devrait aussi envisager de

rechercher de nouveaux produits.

4-3 La recherche de nouveaux produits
Pour permettre a I'OTIV d’éliminer ces concurresats le marché de la microfinance, il
devra rechercher de nouveau produit adapté a sebme et qui le permet de différencier de ces
concurrents. Ainsi, le conseil d’administratiorvde effectuer une enquéte auprés des membres
qui vise a détecter quel genre de produit ou semyie ce soit d’épargne et de crédit les membres

ont besoin. Comme exemple, I'épargne a vue powgéaérer un intérét.
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Ainsi s’achéve les propositions d’actions relatigeshaque risque opérationnel, aux outils
de gestion de risque et aux menaces de l'enviroenemxterne. Maintenant, il est temps de
dégager les impacts de ces propositions d'acticmss de futur et enfin de présenter les

recommandations générales.

CHAPITRE Il : IMPACTS ET RECOMMANDATIONS
Apres avoir analysé les différents problemesaatrés au niveau de cette institution, des
propositions d’actions ont été apportées. A cravec ces actions, des impacts positifs seront
souhaités. En effet, ce chapitre exposera les itepdes actions proposées ainsi que les
recommandations que I'OTIV devra tenir compte dansadre de I'amélioration de sa gestion des

risques.

Section 1 Impacts
En adoptant les actions précédemment proposéeainesr peuvent générer des avantages

au réseau OTIV Alaotra Mangoro OTIV et certainesveat avoir des impacts négatifs a I'OTIV.

1-1Impacts positifs
Certaines solutions proposées contribuent & I'arailon des activités de I'OTIV, aux
membres de 'OTIV et surtout sur I'’économie natiendinsi, 'OTIV attend de ces solutions des

impacts financiers, impacts économiques et impsat@aux.

1-1-1lmpact financier

Face au risque de crédit auquel pourrait s’expbarlV, les actions que nous avons
proposées touchent le risque de crédit. L'impaesj@érer est relatif au taux de remboursement des
crédits. Parmi les solutions proposées conceltaantivité d’octroi de crédit de I'OTIV, il devrait
y avoir le renforcement du recouvrement au seircelte institution pour éviter le retard de
remboursement des emprunteurs et le renforcemennpigcité des employés et dirigeants. Ces
mesures rassurent l'institution que le crédit W@ @éemboursé. Par conséquent, une solvabilité
certaine de I'emprunteur et ceci impliqgue un renmbement certain des crédits au réseau, d’ou une
hausse certaine du taux de remboursement de aétlidyé. Ainsi, une augmentation de la
trésorerie. Lorsque la trésorerie du réseau esanfe pour faire face a ses engagements, leuésea

n’ est plus obligé de recourir & des refinancemextisrnes.

A part cet impact financier, des impacts sur len@aonomique est aussi attendu.
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1-1-2 Impacts économiques
La raison d’étre de 'OTIV est d’aider les gensig@s exclus du systeme bancaire formel
de sortir de la pauvreté. Or, cette mission neitsgaa réalisée sans la rentabilité et la pérerdaté
ses activités. Toutefois, cette rentabilité et péité obligent cette institution d'étre a I'abri
d’éventuels risques. Dans ce cas, si le réseait peotegé aux divers risques qui lui menacent
dans ses activités, il pourrait continuer ses #étvdans ce secteur. Ainsi, celle-ci aura des atspa
économiques sur la vie de ses membres comme liaseroent du niveau de vie de ses membres et

celle de la nation. Ainsi, il est nécessaire destigpper ces deux dimensions.

Une bonne gestion des risques au sein du réseguetmet de rester toujours dans le
secteur de la microfinance. Par conséquent, lesirisefinanciers de ses membres seront toujours
satisfaits. Ainsi, le réseau OTIV Alaotra Mangomuprait financer leur projet et en tirer profit, ce

qui améliorerait leur niveau de vie qui est lagaisnéme de I'existence de 'OTIV.

A part cet impact sur le niveau de vie du membmeg gonséquence sur I'économie
nationale est aussi attendue.

En adoptant les différentes mesures proposées canluions des risques existants dans
la réalisation de son activité, le réseau OTIV Aadvangoro serait protégée de ces divers types
de risques et donc pourrait octroyer toujours @elits a ses membres. Par conséquent, les besoins
financiers de ses membres seront satisfaits. Alagypurront investir dans leurs projets qui atiron

des effets multiplicateurs de revenus pour I'eriderde I'économie nationale.

Si toutes les IMF arrivent a mener a bon termeslenissions, les crédits octroyés par
'OTIV vont étre utilisés a bon escient et pourcairibuer a 'augmentation des revenus de chaque
ménage ainsi que la nation. Pourtant, les mesuaresatives que nous avons évoquées des limites

gue le réseau devrait aussi tenir compte.

1-2 Impacts négatifs
Des mesures rigoureuses ont été proposées a I'Pall lui permettre de mieux gérer le
risque de crédit et le risque de fraude. Ces megqeavent se répercuter sur la mission sociale de

'OTIV et sur le colt par une augmentation des gbsar

1-2-1 Impact sur la mission sociale
L'OTIV offre & ses membres des services financ@cessibles a un nombre important de
personnes a faibles revenus afin de les aider diaweréleurs conditions de vie. Cette mission
sociale est compromise lorsque I'OTIV décide d@fér la photo du membre défaillant au bureau

de I'OTIV ou de le poursuivre en justice lorsqudlezei est défaillante. Ainsi, la prise de ces
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mesures aurait une conséquence sur le milieu séatlelle se manifeste par la démission des
membres ou méme ils vont porter plaintes contr@IkOou ils vont choisir d’autres institutions

concurrentes pour le financement de leur projet.

Les inconvénients de certaines actions proposés&amnétent pas au niveau de la mission

sociale, il se répercute aussi sur le colt derklisation.

1-2-2 Impact sur le colt
Des propositions d’action énoncées portent sureteutement de personnel, I'adoption
d’'une procédure de réalisation de garantie et ¢ation d’'une voiture pour le transfert. Ces
différentes actions nécessitent d'importantes esrdiargent dans le futur. Pour avoir de résultats,
il faut investir. Par conséquent, le colt engempdireces actions génére des charges salariales et de
frais d’honoraires considérables a I'avenir. Ainlsi,charge fixe augmente évidemment, ainsi,

'OTIV devra faire face a toutes ces alternatives

Si tels sont les impacts des solutions proposéa®ngest-il des recommandations

générales afin de mieux gérer les risques au seidsau OTIV Alaotra Mangoro?

Section 2 Recommandations générales

Au sein du réseau OTIV Alaotra Mangoro, le manuek golitiques et procédures
comptables et administratives constitue le pridcgmument qui dicte toutes les pratiques qui
devraient étre appliquées par I'OTIV dans I'exegaite ses fonctions. La politique de gestion des
crédits dans ce manuel constitue un atout majeur lgoréseau OTIV Alaotra Mangoro dans sa
gestion des risques y afférents. Or, des probléndes lacunes ont été constatés actuellement au
niveau de cette procédure. Par conséquent, noammgndons au réseau OTIV d'implanter un
central de risque, d'institutionnaliser le procesde gestion des risques, d’intégrer les visites au
membres dans le processus d’évaluation et de wmnfée lien entre la gestion des risques et le

contrdle interne.

2-1 Implantation d'un central de risque

Les IMF peuvent réduire leurs vulnérabilités awsquies de crédit et éviter des pertes en
partageant, les unes avec les autres, les infansatsur la situation d’endettement des
emprunteurs. En effet, I'historique de crédit demprunteur est un indicateur important de sa
solvabilité. C’est donc I'intérét de la mise engaal’un central de risques.

Un central de risques sur la solvabilité des enteuns, appelé aussi service
d’'informations sur les crédits, est une mesure gmtve d’analyse des risques. Il peut offrir des
avantages aussi bien aux IMF qu'a leurs membrgemhet de détecter au plus vite les risques

d’'insolvabilité des emprunteurs, d'éviter les risgud’endettements croisés. De plus, il aide a
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détecter I'utilisation d’'un crédit pour en rembaarrsin autre, le surendettement. Ainsi, il permet de
faciliter la recherche d’'un nom de membre a proberdans une liste centralisée au lieu de
rechercher ennuyeusement dans les listes de chifuell peut aussi inciter les emprunteurs,

notamment les petits entrepreneurs a rembourses [@éts et a mettre en ceuvre des projets

réalistes et viables afin de ne pas voir leurs noonsmuniqués au central des risques.

Le projet de central de risque a Madagascar, ot daumoins dans la région Alaotra
Mangoro, ou le secteur de la microfinance s’esmikux en mieux développé ou les IMF se font
de plus en plus concurrence sera un facteur deswgides conditions suivantes sont réunies. A
savoir I'accord commun de toutes les IMF, la mafudu secteur de la microfinance et le cadre
légal pour la protection de la vie privée.

Des systemes d’échange d’informations plus ouwefrtane évaluation des risques plus
poussée permettront, entre autres, d’accroitredssibilité des services financiers aux populations
exclues des systéemes bancaires traditionnels.

Mais ce projet reste un grand défi parce qu’il séite, non seulement un énorme
investissement dans toutes les études a menerspoumplantation, mais dépend aussi et surtout
de linitiative de chaque IMF a contribuer au ptogomme pour le cas de I'OTIV, elle devrait
encore mettre au point la mise en place d’'un SlGdjailleurs est déja en cours et qui, en outre,
présente des avantages comme suit :

v Il devient moins cher avec la croissance de I'IMétsaqu’il semble trés colteux au début,
lors de sa mise en place et de sa sécurisation ;

v L'erreur humaine peut étre réduite ;

AN

Il facilite la croissance, la productivité est pklevée ;

v Il augmente la sécurité des données et réduitdgaes de fraude.

Pour mettre fin a I'existence de crédits parallatestractés par certains membres de
mauvaise foi aupres des différentes CB de I'OTIVoetauprés d’autres institutions financieres, le

CRM permettra d’avoir une liste noire des débitalélinquants de chaque institution.

A part 'implantation d’'un central de risque en mitnance, nous recommandons aussi a
'OTIV d'institutionnaliser le processus de gestides risques.

2-2 Institutionnalisation du processus de gestionas risques
Le mode de gestion des IMF a souvent traité leréninterne et les audits internes de
fagcon distincte des opérations, en ne considéraatleur capacité a découvrir des erreurs ou
mauvaises pratiques passées. L’approche par l@mgess risques se veut plus d'intégrer et met en
lumiéere la capacité du contrble interne a préveasrpertes et a favoriser I'efficacité. Pour étre

efficace, les IMF doivent institutionnaliser le cept de gestion du risque dans leur culture et leur
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environnement organisationnels. Ainsi, le cons&lduhinistration et la direction ont pour réle
essentiel d’effacer les a priori négatifs du pensbrvis-a-vis du contréle interne et de l'audit
interne en leur expliquant tous les bénéfices gusnque l'institution peut retirer de leur mis en
ceuvre efficace. En développant des mécanismesnti®leoayant un effet incitatif et non dissuasif,
la direction peut créer un environnement de cémdsitif, dans lequel tous les employés ont un
intérét a ameéliorer le systeme de controle intedresystéeme de primes fondé sur la performance,
une organisation en centres de profit et une aiiugttant I'accent sur la résolution des problémes
sont de mesures susceptibles de renforcer un em@noent de contréle positif et d'aider a

surmonter d’anciennes attitudes négatives a I'’édarcontréle interne.

Outre l'institutionnalisation du processus de gestiles risques, le réseau OTIV Alaotra

Mangoro doit intégrer les visites aux membres dapsocessus d’'évaluation.

2-3 Intégration des visites aux membres dans le pressus d’évaluation

Toutes les IMF qui souhaitent vérifier I'efficaciti® leurs contrdles internes, a vrai dire
leurs gestions des risques, doivent intégrer dedtesi aux membres dans leur processus
d’évaluation. Si les audits internes peuvent eiffectent permettre de détecter beaucoup d’erreurs
dans le systeme comptable, ils échouent souverd Hardétection de la fraude. En rendant
personnellement visite a ses membres, 'OTIV pedrifier que les données portées sur les
registres reflétent bien la réalité et réduiredesurrences et I'impact de la fraude, protégearti ai
la réputation de l'institution et sa santé finaneiePlus le pourcentage des membres visités est
important, moins le risque de perte financiére aukes préte-noms ou pots de vins ou collusions
élevées. Dans l'idéal, I'OTIV devrait envoyer urergpnne autre que I'agent de crédit rendre visite
a la majorité de ses membres au moins une foiarpar

Aussi, le réseau OTIV qui est déja membre au seif’APIFM dont ce dernier peut
promouvoir et encourager la discussion sur 'amation de la gestion des risques et le controle
interne. Les associations professionnelles peueeiiiter I’harmonisation des normes et principes
d’efficacité du contrble interne et encourager lenise en ceuvre dans les IMF de leur zone
d’influence. En un mot, de leur pays ou région tikété. Ces associations peuvent superviser la
mise en ceuvre de contr6le interne de qualité enhtégbement développer un processus de
certification permettant aux IMF membres 'ayanivsudl’étre reconnues pour la qualité de leur

gestion des risques.

Outre l'intégration des visites aux membres dangrocessus d’évaluation, I'OTIV doit

renforcer le lien entre la gestion de risque ebletrble interne.
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2-4 Renforcement du lien entre la gestion des risgs et le controle interne

La plupart des organisations considéraient le &tmtmterne comme une composante
annexe, distincte des opérations et le confondaeavent avec l'audit internd.es dirigeants
voyaient dans le contréle interne un outil senamétecter les erreurs et les cas de fraude apres
leur réalisation, plutdét qu’un outil permettant nti@iper les problémes potentiels et de prévesir le
pertes financiéres de maniere proactive. Le cadr@eastion des risques présente une nouvelle
approche du contrble interne, supérieure car iGgr tous les niveaux de linstitutiohe
processus itératif de gestion des risques impligumnseil d’administration et les dirigeants dans
le processus d'identification et d’évaluation disgues, ainsi que dans I'élaboration des politiques
procédures et systémes opérationnels sains. Enmgtenécanismes de contrble interne testent et
évaluent la capacité de I'IMF a réduire le risque. mise en ceuvre et 'amélioration de ces
politiques, procédures et systemes impliquent lesqumel opérationnel dans le processus de
contrble interne, ce qui permet a l'institution Wb un retour sur sa capacité de gestion des
risques sans nuire au service client ni causer iffieuttés opérationnelles. Ainsi, le conseil
d’administration et la direction sont informés désultats de I'évaluation et y répondent comme il
se doit, poursuivant ainsi le processus continwali@tion des risques et de mise en ceuvre des

controles.



85

Conclusion

Afin de réduire a un taux raisonnable le taux dpdavreté qui touche plus de 80% de la
population malgache, Madagascar a besoin d'un weétmnomique performant et compétitif, le
secteur de la microfinance en fait partie. Comgteutde l'importance de ce secteur pour la
majorité des malgaches, la recherche des stratpgigssa survie et sa pérennité s’'avérent tres
importantes, d’ou I'utilité de cette étude qui arone axe de recherche I'amélioration de la gestion
des risques au sein d’'une IMF, plus particuliererpenr le cas du réseau OTIV Alaotra Mangoro..
En guise de contribution a I'amélioration de cegestion des risques au sein du réseau OTIV
Alaotra Mangoro, une analyse critique de la sibrath été effectuée pour dégager les forces et
faiblesses et les opportunités et menabésbord, I'analyse a montrée la disposition du aésde
plusieurs atouts. lls se manifestent par I'existedicine procédure d’octroi de crédit, d'un contrdle
opérationnel, d’'un contrle de supervision et laspnce du service audit interne sans oublier
I'existence des autres réseaux OTIV qui constitwere grande opportunité pour le réseau OTIV
Alaotra Mangoro. Ensuite, elle a permis d’identifles faiblesses induisant a I'existence des
risques opérationnels tels le risque de créditisigue de sécurité et le risque de fraude, puis les
faiblesses relatives aux outils de gestion desigis@insi que les menaces. D’aprés notre analyse,
la possibilité d’'imminence de risque de crédit ainglu réseau OTIV Alaotra Mangoro provient
d’'une défaillance sur I'application de la procéddeecrédit, un probléme sur I'organisation interne,
une faiblesse sur la procédure de recouvrementlacume au niveau du contrat de prét, une
défaillance sur la procédure de garantie. En cecgncerne le risque de sécurité et de fraude, ils
peuvent provenir d'une mauvaise foi du responsablane absence de SIG efficace, de
I'étroitement des caisses, de la défaillance déredbrt, du non respect de la norme de liquidité,
de linsécurité du transfert de fonds, de l'inssdfice de contrble sur les opérations, d'une
insuffisance de formation de gardien et d'un mandeesystéme d’alarme. De plus, I'analyse de
I'environnement montre un mauvais comportement mesbres, une concentration du crédit
rizicole, un changement de I'environnement éconamigt la présence d’entités concurrentes. A
travers toutes ces défaillances suscitées, l&gteatle gestion des risques du réseau OTIV Alaotra

Mangoro nécessite une amélioration.

Pour remédier a ces différents problémes, nombseart@oons ont été proposées pour faire
face a tout ces risques. La minimisation du risdeerédit doit se faire par la bonne application

des politiques et procédures de crédit, par I'aongdfion de I'organisation, par le renforcement de
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la procédure de recouvrement, par la duplicatiomégision du contrat, par 'amélioration du
systeme de garantie, le coaching des membresyéasdication du portefeuille de crédit et la
recherche de nouveaux produits. Quant au risqieadde et de sécurité, les actions suivantes ont
été proposeées : I'affermissement des sanctiordptiaion d’'un SIG efficace, I'extension du local
des caisses, la sécurisation du coffre-fort, Ipeesde la norme de liquidité, la sécurisation du
transfert de fonds, le renforcement du contréle @sponsables et la sécurisation du local des
caisses. Parallélement a ces propositions d'actsongevées, des impacts positifs sur le plan
financier et sur le plan économique ont été évagDéplus, des impacts négatifs qui portent sur le
colt de réalisation et sur la mission de I'OTIV @ évoqués. D’apres toutes ces études, des
recommandations portant sur I'amélioration de lsstiga des risques opérationnels sont a
entreprendre pour atténuer la vulnérabilité augués. Il s'agit de I'implantation d’'un central de
risque, linstitutionnalisation du processus detigesdes risques, l'intégration des visites aux
clients dans le processus d’'évaluation et enfiretdorcement entre le processus de gestion des
risques et le contréle interne. Outre la gestios deques opérationnels, d’autres recherches
méritent d’étre menées pour la pérennité du ré&8dv Alaotra Mangoro comme la recherche de
nouvelles stratégies pour la mobilisation de I'épar pour alimenter les fonds propres et par

conséquent le non recours au refinancement externe.
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Annexe | : Localisation des caisses de bases dueé@s OTIV Alaotra Mangoro
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Source : Service communication et Marketing, Février 2011
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Annexe Il : Organigramme des caisses de bases dwseau OTIV Alaotra Mangoro
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Annexe Il : Organigramme des OTIV du réseau OTIV Alaotra Mangoro
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Annexe IV : Organigramme de 'UNION du réseau OTIV Alaotra
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