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RESUME

La gestion de risque opérationnetient une place importante dans une microfinaoffesur

des microcrédits. Plus tard, la microfinance stEsteloppée et elle a pratiqué également les
épargnes, les assurances et les transferts d’ai@enmtme la MBM, étant le site de I'étude,
classée au niveau des IMFs 3 non mutualistes. $deseactivités de la MBM se déroulent
régulierement sauf I'octroi de crédit. Cette atéa été menacée pas risques des fraudes

et les risques de créditCes derniers sont devenus aigdaillance majeure pour linstitution.
Pour mettre fin a ces faiblesses, ce mémoire duiitsile « la rationalisation de la gestion de
risque opérationnel dans une microfinance » ofé® ebnnaissances aux microfinances pour
mettre en pratique la gestion de risques opératisn€omme le risque de crédit, cela vient
de la mauvaise sélection du dossier clients. Conenresque des fraudes, cela vient de la
démotivation des personnes clés de la société. Sameste, la MBM répand toutes les
parties urbaines qui sont les plus touchésaises politiques Pour localiser les origines de
ces risques, des informations sont collectées aufedéa MBM. Ainsi, deux hypothéses sont &
vérifier : la bonne sélection du dossier clientdaemotivation du personnel. Les résultats
d’enquétes sur terrain témoignent que ces deurthgpes sont les facteurs qui suppriment
les risques opérationnels. Aprés I'analyse de ésgltiats, les hypothéses confirmeront que les
institutions peuvent prévenir et controler les uisg| de fraudes et les risques de crédit mais

elles n’arriveront jamais a les éliminer.

Mot clés : La gestion de risque opérationnel, lassques des fraudes, une défaillance, les
risques de crédit, la crise politique, la motivatio



ABSTRACT

The management of operational riskholds an important place in” a microfinance”, ofée

of the microcredits. Later, the microfinance depeld itself and it also practiced the saving,
the insurances and the transfers of money. As tlBMMbeing the site of the survey,
classified to the level of the non-mutual IMFs 3l Activities of the MBM take place
regularly except the concession of credit. Thisvdagthas been threatened by the risks of the
fraud and the risks of credit. These last becammejar failing for the institution. To put an
end to these weaknesses, this memory that "tidedf ithe rationalization of the operational
risk management in “microfinance" offers some kremige to the microfinances to put in
practice the management of operational risks.tes risk of credit, it comes of the bad
selection of the file customers. Alse risk of the fraud, it comes of the no incentive of the
key people of the society. Without dispute, the MBMIIs all urban parts that are the more
touched tothe political crises To localize the origins of these risks, some rimfation is
collected by the MBM. Thus, two hypotheses are ¢afy. the good selection of the file
customers and thaaff's incentive The results of investigations on land testifyt tie@se two
hypotheses are the factors that suppress the mperlatisks. After the analysis of these
results, the hypotheses will confirm that the tousibns can warn and control the risks of

fraud and the risks of credit but they will neveamage to eliminate them.

Key words: The management of operational risk, theisks of the fraud, a failing, the

risks of credit, the political crisis, the staff’'sincentive.
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INTRODUCTION

La crise financiére dont l'origine fut celle leays orientaux a engendré une crise
economique qui s’étend actuellement dans de reumbpays. Elle devint une crise
financiére internationale en juillet 2007. Cettésern’est pas la premiére que nous avons
connue, mais elle se distingue radicalement deselllii 'ont précédée et qui étaient celles

de la dette et des marchés.

Ce fut en 1983 que la crise de la dette futat@diée, engendrée par les crédits que
les banques accordaient a certains pays en valéwa#oppement. La suivante, déclenchée en
1994, était une crise des marchés. Cette crisprfovoquée par la perte de confiance dans les
titres détenus directement par des agents éconesitia crise actuelle est a la fois une crise
de la dette qu’une crise des marchés sur lesgelstles émis en contrepartie de ces crédits
se sont dépréciés quasiment et ce, sans limitede @is-ci, elle est devenue plus générale et
concerne toutes les institutions financieres narleseent les banques aux Etats-Unis mais
aussi tous les produits financiers, notamment cguixsont structurés comme étant des
produits « fabriqués » sur mesure, donc plus ciojugs. Elle est une crise de la finance, a la

fois directe et indirecte : c’est pour cela quedatagion a été aussi rapide et aussi large.

La crise financiére ou plutét la crise économigeerdit avoir des conséquences sur le
comportement des clients des micros finances. Eooe les entreprises filiales qui ont été
rapidement touchées par cette crise, les conséesiersur I'offre de microcrédit fut trés
rapide, certaines entreprises n'ont pas pu premesgrécautions. Les IMF courent un risque
de change que la crise amplifie ; on note surtestabnséquences sur 'ensemble des secteurs
qui influencent les institutions de micro finane¢ cela de deux fagons. D’un c6té, il y a une
influence sur la rentabilité des banques en augmeéie risque de crédit, des impayés et en
faisant naitre un risque de change, d’'un autmeflWiénce est ressentie du cété financement

en le rendant plus difficile.

Cette crise internationale au niveau du secteumimocrédit va apporter plusieurs
impacts positifs mais aussi négatifs. Ces impsetg variés d’une institution a une autre.
Certaines ont grandi, elles sont devenues rentabliesir pérennité ne fait plus doute. Mais
les autres qui sont en plus grand nombre ont twsijbesoin d’étre soutenues et elles restent
parfois assez vulnérables. Beaucoup d’institutiaspas seulement les plus récentes, ont



purement et simplement disparu tandis que d’asdsouvent rapidement dans une'situation
assez précaire. Des exemples le prouvent comnuasedu Bénin ou une grandé institution
a rencontré de grandes difficultés malgré ses tsréi cours a la fin de 2007. ka grande
institution en Ouganda, en Bolivie en sont aussitiEmoins. Autrement dit, 1a crise peut
affecter différemment les secteurs bancaires despdys austraux. Notons ‘bienque, ce sont
les institutions filiales dont la plupart des megsdes actionnaires viennent d'une institution
mere se trouvant a I'étranger et utilise les devigui sont les plus touchées.

Quant & Madagascar, la crise politique ne cessmugnuer aprés les manifestations
en 1975. Or ces manifestations ont apporté deggmonséquenees sur le plan politique que
sur le plan économique et social. Cette crisestrpas la seule, d’autres crises politiques ont
éclaté en 2002, procréés par la manifestation dess politiques.contre le pouvoir. La crise
politique de 2009 a été aussi créée par les nments politigues dans le but de renverser le
pouvoir existant. L’histoire montre que les causes » manifestations sont toujours les
mémes, linsuffisance de la liberté de la pres&hQuk/ d'autorité, le non-respect de la
constitution et surtout la corruption. A propasld presse, le gouvernement censure toujours
les informations diffusées ou télévisées ou ecrifesir préserver la paix dans le pays. Or, un
incident intentionnel ou pas, d'une chaine tekiprivée, diffusant le discours d’'un ancien
président dont I'abus de pouvoir était pointé dgtdétait a la une en ce temps -la. De plus la
corruption avait dominé dans toutes,les branchastigité juridique, financiere, commerciale,
et les activités entrepreneuriales....Enveffet, i contre le pouvoir avaient pris une
décision de revendiquer la liberté.au sujet deotaraunication. Or le gouvernement faisait la
sourde oreille a cette réclamation. C'était aing tp greve a débuté. Cette crise n’'a pris fin
jusqu’a maintenant. Pendant:lasmanifestation, plusi TPE et PME ont été dérobées, des
supermarchés ainsi que des grands magasins omillé& par des groupes de personnes
inconnues. Quelques mois_.apres cette manifestatementreprises franches ont fermé leurs
portes, certaines gntreprises sont tombées ehtefail'autres encore fonctionnelles sont en
difficultés. Ainsifles investissements ont été smsjus car les bailleurs de fonds ne se fient
plus ala rentabilite delentreprise. En effethombre de ch6meurs a augmenté rapidement.
Ainsi, cette crise sa fait naitre des problemesi@eau des institutions de micro finance a

Madagascar.

Vu_lay crise politique et la crise financiere intationales, celles-ci ont atteint
I'économie de I'Etat et la vie quotidienne du peudu coté de I'Etat, il n'a pas pu compter

sur les prélevements des impo6ts, sur le revenusdisiés, des taxes professionnelles et



surtout les impots sur le bénéfice de I'entreprisee.vie économique de I'Etat est devenue
instable car elle avait une récession économiqee ame baisse de PIB. Les dettes de I'Etat
ont aussi gonflé. Du c6té du peuple, la plupartghass ne travaillent pas, ceux qui travaillent
vivotent, via d’'une revenu faible. Plus de la migorde la population vivent dans le
paupérisme, surtout les habitants des bas qusade la ville car leur pouvoir d’achat

s’amenuise de plus en plus.

Dans ce contexte d’appauvrissement et d’affaibiese du revenu de la population,
I'apport de la microfinance lui est bénéfique itafacilite son accés aux services financiers
de proximité contrairement au secteur financiemigr La microfinance met a sa disposition
une somme plus ou moins importante lui permettéerntreprendre ou de développer des
activités génératrices de revenu. Les agences miguiions de microfinance se sont
implantées en milieu urbain, le plus exposé auxnéweents du premier semestre 2009.
Comme le cas d'autres entreprises de serviceadieis, les institutions de micro finance
(IMF) sont aussi confrontées a des risques puiiga’détiennent de 'argent, et souvent des
especes. Il estimportant de gérer ces risqués giduire la probabilité d’'une perte, et, au cas
ou elle surviendrait il faut en limiter l'amplel.a gestion des risques, considérée comme
une source d’avantages concurrentiels, se ept@sainsi comme un levier de la
performance financiere et de la performanceiate des IMF. Elle a fait I'objet de
nombreuses recherches. Des liens avec larpahce financiére ont été établis par la

littérature sur la gestion des risqties

En ce qui concerne le risque opérationnekiplrs auteurs I'ont défini. Selon Jack
|. King?, «Operational Risk» « le risque opérationnel esieh entre I'activité du travail d'une
entreprise et la variation de résultat du travait x ne dépend pas de la fagon de financer une
entreprise, mais plutdt de la fagcon d'opérer sotiem&.il pensait que les risques sont
engendrés par son activité. Selon Le Comité d@de §2003), le risque opérationnel est
ainsi présenté dans le cadre du nouveauodliffp d'adéquation en fonds propres «
comme le risque de perte résultant d’'une inadéxuau d’'une défaillance attribuable aux

procédures, aux facteurs humains, au systeme éteuna des causes externes ». « La

' Froot, Scharfstein et Stein, 125p, édition 1998t et Stulz, édition 1985.

2 http://www.citibank.com/citi/microfinance/data/ned@9703a2.pdf

* http://www.citibank.com/citi/microfinance/data/ned@)703a2.pdf




définition inclut le risque juridique, mais excllgs risques stratégiques et d’atteinte a la

réputation. ».

Les praticiens de la micro finance considerent geeisque englobe le risque de
crédit, le risque de défaut, la fraude et le risquesécurité attribuable respectivement aux
clients, au personnel et aux personnes exi&$ (Van Greuning et al., 1998 ; Churchill
et Coster, 2001). Le risque de crédit est une prguation particuliere dans les IMF dans la
mesure ou la plupart des microcrédits ne sont gaaantis. Ce cas veut dire gu’ils ne sont
soumis a aucune garantie formelle, classique oudian Les risques de fraude est un risque
lié aux personnels de I'entreprise tel que les d&dmments des crédits, les remboursements,
les procédures de garantie, les activités de &olue risque de sécurité concerne le vol du
bien et meuble effectués par le personnel extérgeurentreprise. Ces trois risques
opérationnels menacent les IMF mais aucun d’entrene peut étre évité. Or les clients des
IMF, sont des personnes dont les activités soontnimélles et ou sont des agents économiques
a faible revenu, augmentant ainsi les risques quloit prévenir. Dans ce cas, Il faut

sélectionner les clients jugés capables d’asseseemboursements

Cette optique est la base de la formulation derédlpmatique de cette recherche,
différents objectifs et hypothéses sont évoquéar pendre plus crédible la recherche. De ce
fait, nous découlons la problématique de la redteerccomment réduire les risques
opérationnels dans une micro finance sans refusea demande de prét duclient ? Cette
recherche peut étre considérée comme un pas deveta la compréhension de l'utilité et
limportance de la gestion de risque opérationneahsdune micro finance mais elle ne

représente pas une réponse précise et définitett@ question.

Pour mieux appréecier la problématique, on devdaintifier I'objectif global de cette
étude afin de trouver la réponse a la questiet objectif global consiste a la minimisation
de risque opérationnel dans une micro finance en sgrant la sélection de dossiers du
client et en continuant la distribution de prét C’est ainsi que notre étude commence a
avoir plus de détails a propos du théme de reckelcbbjectif global est formé par deux
objectifs spécifiques : le premier se rattache asdgmentation des clients et le second
concerne la distribution des préts aux clients. Nawons introduit deux hypothéses a vérifier
tout au long de nos investigations. Ces hypothéiseaent compte de la problématique

* Van Greuning et al. Edition 1998 ; Churchill et Coster, « Manuel de gestion de risques « en
microfinance »1°° Edition, 2001, 129p



premiere hypothése consiste a la bonne sélection diossier du client qui permet de
prévenir les risques de crédit ou de défaillance.d.deuxieme hypothése évoque la bonne
gestion de la ressource humaine conduisant a élingn les fraudes effectuées par
guelques agents.

Cet ouvrage est subdivisé respectivement en thaipitres. Un premier chapitre traite
les matériels a déployer pour la réalisation deudié et les méthodes a recourir. Elle est
constituée de trois sections dont en premier liea, parler du site d’études et ses
caractéristiques, en deuxieme les matériels dilisé en dernier les méthodologies de
recherche. Le chapitre suivant traite les résullgd’'analyse du risque opérationnel chez
MBM. Ce chapitre comporte aussi trois sections muintrent les résultats des enquétes
aupres des clients et des employés de MBM etdssltats de diagnostic de I'entreprise.
Comme les autres parties, le dernier chapitre @sstitué de trois sections aussi. Dans ce
chapitre nous allons discuter des résultats obtehuiaire quelgues recommandations apres
cette discussion. Dans la premiére section, nossutiirons de la gestion de risque
opérationnel dans la société MBM ; pour la sectmumvante nous allons faire des
recommandations sur les faits précédemment ds¢w€ en dernier section, nous avons

proposeé a la société MBM des solutions réalisadtiesdficaces.



CHAPITRE | : Matériels et Méthodologies d’études

L'objet de ce chapitre est d'établir une approdfiétude sur le théme la
rationalisation de la gestion de risque dans une Mio finance ». Il s’agit aussi de la mise
en évidence des matériels utilisés et de la métbgek utilisés pour la réalisation de ce

mémoire.

Ce chapitre nous donnera une vue globale desmafitwns principales et spécifiques
concernant la MicroCred Banque Madagascar etlliag A Ambodivona étant notre zone
d’étude de recherches afin de mieux comprendrefgonctionnement et le choix du site
d’étude. Ainsi, ce chapitre expose les moyens @fiectuer la recherche telle que les
collectes de données, les enquétes aupres dets @ieaupres des employés de la société a

base de questionnaire préétabli que nous alloreladpyer.



Section 1 : Sites d’étude

Le département gestion organise une visite d’eriseux étudiants de I&# année,
plusieurs entreprises sont alors proposées, y éontgs établissements de crédits, sans
conteste, elles sont nombreuses et ont chacupésdfisité. C'est une des raisons qui ne
facilite pas le choix de la zone détude. SeuleMBM de l'agence A se trouvant a
Ambodivona qui nous a fourni des informations ipdissables pour la réalisation du
mémoire et seuls les responsables de cet étabbssequi nous ont aidé a cerner le theme du

mémoire.
1.1 : Les Institutions du Microfinance

L’'IMF est une entreprise loyale et sous la sup@wisle commissions bancaires. Son
importance est d'offrir de microcrédit aux clierqsi ont un faible revenu pour qu’ils
puissent démarrer son propre entreprise. L'IMFtgdéseloppée et se répand partout surtout

dans le Tiers- Monde.
1.1.1 Apercu historique et conception de la micrafiance

Le microcrédit a pris véritablement son essor dassannées 1980, bien que les
premieres applications fussent au début des arir8) au Bangladesh, en particulier par le
professeur Muhammad YUNO®t dans quelques autres pays comme ['lsraél, ta@g le
Vietham. Par rapport a la situation antérieure sgiicaractérisait par l'octroi de crédits
subventionnés et effectués par des non spécialiatdéférence tient a I'importance accordée
au remboursement, a la fixation d’'un taux d’inté@@avrant le colt de la prestation du crédit
et au ciblage de groupes de clients n’ayant queetteur informel comme une source de

crédit.

A Madagascar, aucune microfinance n’était pgsmae avant 1990 mais les premieres
institutions de la microfinace (IMF) commenceéresrks activités depuis le début de I'année

1990, étant supposées comme un projet financégude internationale et mises en ceuvre

> Yunus Muhammad. Jolis, Alan (collabJers une monde sans pauvteRaris, Lattes,1997 ,
352p.



par des ONG. A cette époque-la, le service d’@étietait limité a l'octroi de crédit et la

BOA était la seule banque qui intervenait danet@eir de micro finance.

Entre 1990 et 2005, plusieurs investisseurs selanoés directement dans des activités de la
micro finance, principalement dans les grands esntirbains du pays, de nombreuses IMF
mutualistes sont créées a Madagascar, entre auE€AM en 1993 dans la région du
Vakinankaratra ; AECA en 1990 dans la région dedveay ; OTIV en 1994 dans la région
de Toamasina et du Lac Alaotra; ADéFl en 1995 rtsikabe ; TIAVO en 1995 a
Fianarantsoa. L'OTIV et le CECAM constituent lesudeplus grands réseaux dans cette

catégorie tant en terme de volume d’activités quealiverture géographique.

Aujourd’hui, la majorité des IMFs sont présentéasvédle comme ciblage et portée de
'IMFs (SIPEM , Accés Banques, M B M ,OTIV tana, CEM ) ou le secteur est devenu
fortement concurrentiel, alors que la populatios digions rurales enclavées continue a ne

pas bénéficier de service financiére.

L’Institution de Microfinance est un établissemele la Microfinance étant offreur de
service financier aux agents économiques, exalusydtéme bancaire, sans ressource ni droit
de propriété. lls sont exclus dans le systeme l@nparce qu’ils ne sont pas des salariés,
n’offrent aucune garantie et sont souvent andletes, et parce qu’ils ne représentent pas a
priori une population rentable et a faible revellsin’ont donc pas accés au service financier
et notamment au crédit et a I'épargne. De celfitFs offre ses services aupres des clients
a plusieurs conditions c'est-a-dire en suivanplegessus d’octroi de crédit et les modes de

remboursements.

Actuellement, la micro finance s’est élargie pawclure désormais une gamme de services
plus large (crédit, épargne, assurance, transfargeht etc..) et clientele plus étendue
également. Cela veut dire que la microfinance nars&e plus a I'octroi de microcrédit aux

pauvres mais bien a la fourniture d’'un ensemblepdeduits financiers a tous ceux qui sont

exclus du systéme classique ou formel.

La plupart des clients a faible revenu ou lesntg simples qui ont des activités licites et été
acceptés par MicroCred sont nommes les bénéfsialL’est le cas des entrepreneurs, qui
ont besoin de crédit pour la création ou le déyadopent de leurs activités, celui de I'Etat et
de quelques entreprises des secteurs Il et llibgidement bénéficiaires de service des

institutions du microcrédit.



D’aprés le Rapport Enquéte Entreprise année 200TNLTAT, les demandes de crédit des
entreprises ont été satisfaites a 59 ,7%, d&/9% du secteur industriel et 60,2% du secteur
tertiaire en 2005. Ceci éprouve que les bénéfasapuissent démarrer leurs propres
activités. Ainsi, plusieurs individus ou des repteneurs ont des avantages au financement.
En 2010, la satisfaction de le demandes de crédinante jusqu’a 60,5%, d’aprés le Rapport
Enquéte de I'INSTAT. Les clients bénéficiaires dé#s sont nombreux et la plupart

réussissent a créer leurs propres activités.

1.1.2 Les classifications des IMF
Les IMFs peuvent étre des IMF mutualistes oas I1F non mutualistes selon les

classifications de I'IMF disponible a I'annexe led IMF mutualistes sontcelles qui se
fondent sur le principe de la mutualité. L’Asstmn Professionnelles des Institutions
Mutualistes(APIMF), créée en 1997, couvre [|'ensiemble [linstitution mutualiste.
L’association des Institutions de Microfinance NdAutualistes (AIM) rassemble les
institutionsnon mutualistes, créées en 1999, est celle qui ne répond pas pangipes

mutualistes.

L'IMFs mutualiste ou non mutualistes sont regr@agpé en 3 niveaux
d’institutionnalisation selon leurs structures deuwgrnance et capitalistique, la forme

juridique, le capital minimum légal et les opérasaui leurs sont autorisées.

L'IMF 1 a caractere mutualiste ou non mutualiste octtegecrédits a court terme et moyen
terme dans le plafond fixé (500.000 Ar pour 'AIBe sont I'IMF de base de I’Association,
'ONG, SARL, SA, et pas de dépdts pour 'APIMF eellle la Société Coopérative) par
l'instruction de l'autorité de supervision destdtssements de crédits. Elles ne peuvent pas
collecter de dépots publics et ne sont pas auawiad’acces a I'Unions et Fédérations. Elles
peuvent effectuer des prestations de conseil etodeation a leur clientele’IMF 2 a
caractére mutualiste ou non mutualiste, octroie alédits a court terme et a moyen terme
dans le plafond fixé par linstruction de l'autéride supervision des établissements de
crédits. L'IMF 2 sont parmi dans des sociétés coatpé&s pour les mutualismes et dans la
SARL et SA pour les non mutualisme. L'IMF 2 de tgpautualiste collecte de dépodts des
membres tandis que les IMF de non mutualistes aiel des dépdts publics lors qu'elles
sont constituées sous forme de société anonymeapiéal minimum légal de I'IMF de base

s'éleve a 15.000.000 Ar et l'union est de 60.000. Pour les mutualistes et non



10

mutualistes, le capital de la SARL est de 60.00D.A0 le SA sans dépots du public est de
100.000.000 Ar et avec dépbts du public est de(®00.000 Ar.

L'IMF 3 a caractere mutualiste ou non mutualiste, octdeie crédits a court terme et a
moyen terme dans le plafond fixé par linstructiomle l'autorité de supervision des
établissements de crédits. Les IMF 3 mutualistegeuwent pas collecter de dépbts du public.
Les IMF 3 non mutualistes peuvent recevoir desl$astu public lorsqu’elles sont constituées
sous forme de la société anonyme. Les IMF 3 peueéieictuer toutes les opérations

connexes a la microfinance.
1.1.3 Les activités

Les activités des institutions de micro finance E)Msont définies dans lai n° 2005-016.
Les IMF sont habilitées a effectuer la collectd’dpargne et I'octroi de micro- crédits. Elles
peuvent également effectuer des opérations conrieites que : les opérations de virement
interne, pour le compte de la clientele, dont iesmrents sont effectués au sein d’'une méme
institution de microfinance ou au sein d’'un réseadualiste ; la location de coffre-fort ; les
prestations de conseil et de formation ; et aessvirements de fonds, non libellés en devises,

avec les établissements de crédit habilités atetfeces opérations a Madagascar.
1.2 La MBM

Parmi les IMFs, la MicroCred Banque Madagascar & gnande envergure par rapport aux
autres IMFs. L'apparition de cette entreprise seaibylusieurs gens de la population étant
les bénéficiaires de la MBM. Elle s’est implanté&adagascar depuis 2002 et attire les

clients, elle a mis dans I'esprit de ses client%eltg est : « un partenaire de votre réussite ».

1.2.1 Apergu historique
MicroCred Banque Madagascar est une entrepriseictefinance qui appartient a un

réseau mondial de bureaux fournissant des serfilt@sciers aux personnes qui n'ont pas
acces au systeme financier traditionnel, et estfilinge du groupe Microcred Holding, son
siege social est a Paris, dirigé par le PDG ArndaNTURA .

MicroCred Banque Madagascar ouvrit ses portes aoslimona Antananarivo en Décembre
2006, sous la direction de Michel IAMS. Une noleelirection apparut en octobre 2009, et
MicroCred Holding a un nouveau DG qui s’appelledd®e GAUTIER. Ses services se
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propagent dans plusieurs pays comme le Mexiqa& hine, la Cote D’ivoire, le Sénégal, le

Gabon, le Nigeria ...

MicroCred Banque Madagascar, de type non mutealisecut son agrément de banque
territoriale le 25 mars 2010.Depuis février 201 pbtitannique Andrew LEVIT est nommé
DG. L'objectif de I'institution est d’ouvrir 15 agees opérationnelles jusqu’a 2011, elle est a
13 agences opérationnelles actuellement. La deroiéverture eut lieu a Ambatondrazaka le
mois Mars 2012; la prochaine ouverture se ferai@dsomandidy et Ambositra est encore s
en phase d’étude.

La MBM étant une microfinance adopte a l'octroiatédit a des clients qui n'ont pas la
possibilité d’emprunter a la Banque et qui peesista demeurer dans le secteur informel.
MicroCred banque alloue des crédits aux persosegiement étant encore en service, dans
la branche de la production ainsi que celle deotarnerce. Cette institution effectue aussi en

tant que microfinance I'épargne, le transfert déantgocal et international et 'assurance.

1.2.2 Organigramme et description des fonctions da MBM
Fig. n°1: organigramme de la

Source : MicroCred Madagascar juin 2012
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MicroCred Madagascar adopte une structure hiéreodionctionnelle. Cette structure permet
de déterminer de maniére plus ou moins formaliséentodes principaux de divisions de
travail unitaire dont le mécanisme de collaboratiehde coordination assurent la cohérence

globale de I'organisation.

Cet organigramme montre plusieurs fonctions, notaninctelles de la Direction Générale la
Direction Générale Adjoint, le Secrétariat, le Birten des Opérations, I'Audit Interne, le
Controle Permanent, la Direction Administrativé-gtanciére, le Chef d’Agence, la Direction
des Ressources. La Direction Générale assure |éobpotionnement de l'institution, elle est
assistée par le Direction Générale Adjoint quisest suppléant en son absence. Le DGA est
la direction en liaison hiérarchique avec la Di@t des Opérations qui assure la
coordination des agences dans tout Madagascar.Cbhe$s d’Agence sont les premiers
responsables des activités opérationnelles de laMMBa Direction Administrative et
Financiére ou DAF quant a elle, s’occupe de tossakpects administratifs et financiers des
activités de la MBM tandis que la Direction Des &mgces assure les activités de
recrutement, de rémunération, de formation ... Ler&aire réalise le travail de Secrétariat
(comme la gestion des courriers, des réunionse €adpel...) . Enfin pour I'’Audit Interne, il
assure des missions ponctuelles surtout au niveda prévision et la détection du risque de
linstitution pendant que le Contréle Permanentuesde suivi permanent de toutes les
activités de la MBM.

1.2.3 Zone d’intervention et les clients de la MBM
Vu la grande envergure de la MBM et le nombre deezmuvert par cette entreprise,

vu les moyens pour mener a bien l'investigatlarrecherche s’est faite dans quelque zone
de la région d’Analamanga dont précisément I'ageAc Ambodivona . Cette derniere
dispose de 18 zones de couverture telles que Amdoaj Manjakaray, Ankadifotsy,
Ankorondrano, Androhibe, Andravoahangy, AmpandrasaiBety, Ampandrana Est,
Besarety, AntanimenaAmbony, Ankazomanga Est, Ambaiboty, Amboditsiry,
Andrononobe, Ambohitrarahaba, Antanandrano, SABNAKIatavoonondry.

La MBM se répand dans toutes les périphéries aaifarive ,notamment, Agence B: 67Ha ;
Agence C: Ambohibao; Agence D: Tsaralalana; Agert: Tanjombato ;Agence F:
Ampasapito, et dans d’autres régions comme TaraatAntsirabe, Majunga, Moramanga,
Mahintsy, a Diego, & Ambatondrazaka implantée lesn2812 ,Tsiroanomandidy mois de
mai 2012, Tuléar, etla prochaine implantation esa fi Ambositra ou a Sambava ou a Fort
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dauphin. Le tableau de la représentation de cesszest disponible a I'annexe Il de cet
ouvrage. La MBM a 16000 clients dont 45% sont lents qui n'ont pas encore renouvelé
leurs demandes, les 40% des clients remboursguli¢gement leur dette, les 10% sont des
clients qui utilisent les crédits paralléles ais 15% sont des clients de mauvaise foi. Le

tableau ci-dessous interprete les nombres de slisnta MBM de I'agence A.

Tableau n°1 : Situation du client de la MBM

Rubrique Nombres de clients de| % Nombres de clients| %

La MBM de l'agence A
Crédits paralléle 1600 10 432 15
Clients de | 2400 15 432 15
mauvaise foi
Taux de rétention | 4800 30 576 20
Clients non | 7200 45 1440 50
renouvelés
TOTAL 16000 100% 2880 100%

Source :Auteur, 2012
1.3 L’agence A Ambodivona

Nous avons choisi I'agence A dans le but de mosmarimportance parmi les autres
agences de MBM et surtout de présenter son organige afin de décrire les diverses

fonctions ou taches de chaque personnel.

1.3.1 Le choix de la MBM de lI'agence A
L'agence A du MBM a été choisie particulieremerdrge que notre étude se porte

profondément sur la Gestion de Risques Opératisntiahs une microfinance qui est une
entreprise ou un établissement de crédit. D'um cf& risque peut dissuader le projet de
'emprunteur et/ou le projet du préteur et devien¢ maladie économique si I'on ne prévoit
pas la gestion, elle risque de devenir mauvade [autre c6té, I'agence A se trouve au
centre-ville alors la recherche ne présente pgs des difficultés en raison de la zone de

couverture pas si loin de Ambodivona.

1.3.2 L’'organigramme et description des fonctions
Un organigramme n’est autre que la représentatiaphigue de la structure interne de

I'entreprise avec le titre et ses membres. L’'ageMoeroCredAmbodivona dispose alors,
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comme toutes les agences, de sa propre organisdti@nfigure ci-dessus montre

'organigramme de I'agence A Ambodivona

Figure n°2 : Organigramme de I'agence A Ambodivona

Le Chef d’Agence et Chef Jj'Agence Adjoint étans lgremiers responsables de toute la

Source: MicroCred Madagascar juin 2011

gestion de I'Agence, le gérant supervise toutes dpsrations d’encaissement et de
décaissement. Ses missions sont les suivantegereatoeuvre les moyens pour atteindre les
objectifs ; décider des octrois de crédit ; procé&e compte rendu des résultats de chaque
exercice mais également les éditer pour une tramspa des marchés sur le territoire ,s’
assurer de la capacité de remboursement de I'empassurer le suivi et recouvrement des
crédits ; procéder a l'analyse permanente des ess@n cours ; veiller a I'application des

procédures et des régles en vigueur ; verifieoteéence des dossiers de credits.

Le Controle Interne en Agences’occupe des contrdles permanents et audits ggetelles
sont les missions de linspecteur du responsdbleontrdle interne. Les rapports d'audit

informent la direction sur la prise des décisioha & proposition des mesures correctives. |l
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garantit le contrdle de 'ensemble des activitéleifférents services de notre institution. I

veille a la régularité des opérations sur les @&égwde contrdle qu’il transmet au Gérant.

L’Assistante Administrative et Logistique , a pamnission de veiller a la sécurité de I'agence,
de garder la propreté de l'agence, Standardisteéaptionniste, Gestion de ressources
Humaines de I'agence, Gestion logistique de l'agénansport et stock), classement des
dossiers juridiques de crédit, Exploration desstqties nécessaires a I'atteinte de I'objectif
de I'agence ; Assurer le suivi des correspondapu&sdes réclamations ; classer les dossiers
administratifs ; assurer la communication inteehexterne de I'agence, autrement dit ,il ou

elle assume la bonne circulation des informatianpaste de direction

La Caissiére est la premiéere responsable surdispement et I'enregistrement des opérations
dans le journal de caisses a partir des consengaties pieces. Son rble est de : tenir la caisse
de la société (encaissement, décaissement) ; digsmieces comptables de la caisse.

L’Agent Commercial assure la prospection destdigotentiels et évaluation de I'activité;
s’occupe de I'élaboration des dossiers de créditgtage, mise en place, suivi) ; Vvérifie les
garanties (prise de garantie, formalisation, radbg) ; s’assure les dossiers d’adhésion et de
correspondance des clients; assure la correspoadavec les clients et surtout les

recouvrements en cours et a venir.

La Conseillere clientéle assure l'accueil cligmtpour des informations concernant notre
produit, la contribution des clients avec I'agentatédit responsable, la rédaction du contrat

de crédit, la signature du contrat, la vérificatisaisit et classe les dossiers opérationnels.

1.3.3 Les produits et les objectifs de la MBM
Voici les produits offerts, proposés a ses ciedes produits de crédit sont présentés

notamment le crédit TPE et le crédit PME et ts®svices d’épargne tels que le compte a

vue, le compte d’épargne et le compte a terme.

Le crédit TPE est segmenté de trois (3) produitSOTRA, SAHAZA, BAOBAB.

Ci-aprés le tableau de la segmentation de proi&Es
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Tableau n° 2: Segmentation de produit TPE

PRODUIT TSOTRA SAHAZA BAOBAB
MONTANT Ar200 000 & Ar 1 000 000 Ar 1 000 000 & Ab 000 000 Ar 5000 000 & 15 000 000
TAUX D'INTERET 2,5% MENSUEL 2% MENSUEL 3,25% MENSU EL
AMORTISSEMENT CONSTANTE CONSTANTE DEGRESSIF
DUREE 3412 MOIS 34 12MOIS S| FDR 34 12MOIS S| FDR

3a24 MOIS SI AF 3a24 MOIS SI AF

Source : MBM, 2010

Les TPE bénéficieront d’'un montant de 200 000 A6&00 000 Ar suivant leurs besoins
et leurs capacités de remboursement. La premigmmesdation est appelée TSOTRA d'un
montant entre 200 000 Ar a 1 000 000 Ar ; frappgndaux mensuel de 2,5% mensuel avec
un amortissement constante, durant 3 a 12 moisdduxieme segmentation est appelée
SAHAZA d’'un montant entre 1 000 000 Ar a 5 000 @0Q frappé d’un taux mensuel de 2%
mensuel avec un amortissement constant, durart23raois pour le renforcement du fonds
de roulement et de 3 a 24 pour l'achat d’'actif fike troisieme segmentation est appelée
BAOBAB d’'un montant entre 5 000 000 Ar a 15 000 QQQ frappé d’un taux mensuel de
3,25% mensuel avec un amortissement dégressifnidBira 12 mois pour le renforcement du
fond de roulement et de 3 a 24 pour l'achat d'afiké. Le Crédit PMEest le crédit
SANDRATRA d’'un montant supérieur a 15 000 000 Arappé d’'un taux mensuel de 3%
mensuel avec un amortissement dégressif, durart23raois pour le renforcement du fond
de roulement et de 3 a 36 pour I'achat d’actif fighaque montant de crédit décaissé est
frappé d'un frais de dossier de 2,4% TTC pour lenper crédit et de 1,2% TTC pour les

renouvellements.
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Section 2 : Matériels utilisés

Ceux-ci concernent les outils utilisés pendantvBstigation que nous avions faite.
Ces outils permettent de nous fournir toutes l&srmmations indispensables a la contribution
de ce mémoire. Cette section traitera en premiue-section, les collectes des données, en
second les types de documentation dans le buauleegarder les discussions orales et de
noter les indications transcrites et a la troisiésmes-section ce devoir donnera sa conception

de la gestion de risque opérationnel.
2.1 Collecte des données

La collecte de données est primordiale. Il y acldfectes par les moyens des outils de
travail et les données secondaires, sur lesqusbes constituées les bases méme de la
réalisation du mémoire dans le but de cerner lenéhéle I'étude pour mieux faire des

analyses

2.1.10uitils de travail
Durant la visite de I'entreprise, nous avons s#ilitrois outils nécessaires pour

recueillir toutes les informations dont nous avbesoin : le dictaphone, un bloc notes et un

guide d’entretien.

Le dictaphone sert a enregistrer les interpa@tatvocales de I'enquété puis il permet aussi
de conserver les données obtenues et prescrives. &ons utilisé cet appareil au cours de
nos visites pour mener a bien I'élaboration deocetrage. De plus, son autre avantage est de

nous aider a reformuler et a mémoriser les chdises ou la discussion enregistrée.

Un bloc-notes permet de prendre en notes lesnmations nécessaires et les renseignements
utiles. Ainsi, nous avons un aide-mémoire permett@mchainement de plusieurs idées,
permettant de recueillir des criteres afin dengre des éventuelles solutions face a des
sujets difficiles. Par ailleurs, cet outil de colie d’informations, n’est pas assez volumineux

et donc facile a apporter.

Le guide d’entretien contient plusieurs question'®ig) a posées pendant la visite d’entretien
avec le personnel de l'institution dans le butcdenaitre I'opinion des enquétées et les
informations nécessaires. Trois types de quesdioss conduisent I'entretien. Premieérement
les questions ouvertes, qui ne sont autres quuidegdont les enquéteurs indiquent

seulement le théme qu’il propose d’aborder etubtaisse le orienter lui-méme le sujet a sa
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guise et exposer ses opinions ; deuxiememenjulestions fermées dont le sujet est informé
et la derniére concerne les Questions a Choixipes, celles qui proposent des réponses
possibles et dans ce cas I'enquéte choisit uneipesmroposées.

2.1.2 Données secondaires

Celles qui consistent en une assistance au traitedie theme de mémoire. Elles
peuvent étre des théories générales venant désetiit§ auteurs de nombreux ouvrages dans
le domaine de la gestion de risque opérationnddien des études documentaires. La plupart
des ouvrages que nous avons pu consulté se trioan@societé méme . Ainsi, quelques
documents venant de la société nous ont permigid@ar exemple I'historique de la société,
et sans oublier les ouvrages dans les bibliotregoéversitaires. D’un autre c6té, il y a les
sites web. L'exploration des sites web a proposthéme de I'étude et de la société étudiée

nous a permis d’élargir notre champ d’exploitati@ms la réalisation de ce mémoire.

2.1.3Les acquis de I'entreprise visitée
Les acquis de I'entreprise visitée sont les infdroms obtenues lors des visites

d’entreprise effectuées aupres de I'établissenartt.atouts acquis comprennent : les acquis
techniques qui nous ont permis d’acquérir de ndeseptitudes a I'analyse d’une situation
donnée en matiére de gestion d’entreprise.... Eadgsliis humains qui nous ont permis de
progresser a survivre dans le monde professionrielapprendre a améliorer notre aptitude a
la communication et a I'honnéteté et surtout lessee la collaboration et le sens de

responsabilité....
2. 2 Types de documentation

Apres les collectes des données, d’autres documamits été utilisés dont les
documents concernant les cours théoriques pendanjuatre années d’études universitaires

qui ont une liaison avec notre theme d’étude etdaseignements de I'entreprise.

2.2.1 Cours théoriques
La gestion de risques réduit la probabilité éiser des pertést minimiser le degré

de la perte au cas ou celle-ci arriverait. La gestie risque implique la prévention des
problemes potentiels et les détections anticipées problémes réels quand ceux-Ci
surviennent. Plusieurs risques menacent les utistis par exemple les risques
institutionnels durant une mission sociale soitcears d’'une mission commerciale c'est-a-

dire en cas d’'un changement du marché cible osi susépendance vis-a-vis d’un bailleur.
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De plus il a aussi les risques de la gestionnfilae liés a la gestion financiere
comprennent la gestion bilancielle, la liquiditél@ntégrité du systeme. En outre, les risques
externes ne cessent d’exister et ils sont les gpusent hors de controle pour 'IMF mais
doivent étre évalués et atténués. Ce risque estlis$a réglementation de la concurrence, la
démographie, la macroéconomie. Les Risques opgaretis sont aussi les plus significatifs
car c’est ici que les pertes risquent d’étre les @levées. Ces risques résident dans les points
de vulnérabilité et menacent les opérations coasartte l'institution : I'octroi de crédit, la

fraude du personnel, I'inefficacité, et I'insécarit

2.2.2 Documents dans I'entreprise visitée
Le processus de crédits joue un réle trés fort pastitution. La promotion et la

diffusion du crédit offert par MicroCred est swtale la responsabilité de 'Agent de Crédit,
le Chef d’Agence, le Conseillere Clientéle et lenté de Crédit. Particulierement c’est
'agent de crédit qui accompagne le client durant {e processus de crédit : promotion de
credit, enregistrement de la demande, évaluatioriestain, enregistrement du dossier avec
'approbation de tous les agents responsablesdaissement, I'archivage des dossiers et la
gestion de portefeuille. Ce processus de crédiogte d'étre respecté et d’étre suivi, donc |l

ne faut pas appliquer des principes simplistes.
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Figure n°3 : Schéma du processus crédit

Acceptation
Promotion de vente du profil

Enregistrement de la demande Informer les

clients

Evaluation sur terrain

Enregistrement du dossier et
approbation

Décaissements

Paiement de
Gestion du portefeuille (suivi et crédit

refinancement)

Proposition de de
demande

Source :auteur 2012
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L’Agent de Crédit descend au zone de couverturbliduoCred, contacte le client et lui rend
visite. En ce moment, il a essayé de faire la mté@sien de la demande de crédit et apres il
fait un rapport de visite au Chef d’agence. Etlilent identifie I'activité a laquelle il s’est déja
livré. Sila demande de crédit a été acceptéelep@hef d’Agence, la Conseillere Clientéle
donne linformation a la hiérarchie et apres I'Agee Crédit évalue le rapport et les risques
encourus avant de prendre la décision. Si la d#tisiest pas prise, cela signifie que la
demande n’est pas admise. Si elle est acceptdeailévaluation sur terrain. Les clients
donnent des informations et I'agent de crédit cpde a une évaluation qualitative et
guantitative des biens afin de mesurer les résybiat rapport a I'objectif visé et analyser le
dossier de client. La conseillere clientéle réyisear permettre a I'agent de crédit de prendre
la décision, c'est-a-dire d’accepter la demanddeola rejeter. Apres I'évaluation sur terrain,
'Agent de crédit classe et enregistre le dosslient, avant de le remettre a la conseillere
clientéle qui s’occupe du saisi de I'évaluatiadnda profil du systéeme et qui remet les
dossiers au responsable de comité. Une fois quiokesiers ont été dressés, I'agent de crédit
doit présenter la proposition de préts a la chafehce. A la suite de la lecture, le comité de
credit évalue encore la proposition de crédit emit® et celui-ci décide en dernier .Si la
proposition est soumise pour approbation, altageht de crédit informe le client et répond a
la demande de crédit. Une fois approuvée par meitéode crédit et le chef d’agence, la
conseillere clientéle prépare la rencontre aeeclient, 'impression des documents, les
révisions du dossier légal et ala fin une digreadu contrat et la promesse de paiement fait
par le chef d’agence. Le dossier revient ensuitecanseillére clientéle remettant les actes de
nantissement, les documents, I'échéancier de rers&ment et le contrat pour que le client
puisse apposer la signature. C’est ici que I'acestddéfinitif, le prét a crédit du client entre
en vigueur ou prét a étre décaisse, l'ordre daidsement est donc sorti et la caissiere
imprime un recu de décaissement et le signe .Eaftlient signe le recu et recoit I'argent. La
conseillére clientéle range le dossier de cliemégfait archiver. Aprés, I'institution ne cesse
de suivre et de contréler si le client respectenon le calendrier de remboursement. Et si le
client est regulier il a le droit de renouvelerdamande de crédit et celle-ci entre dans

'analyse et la présentation de la proposition@mité et c’est lui qui décide.
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2.2.3 Les documents de la commission de la ban§ue

La CSBF ou Commission de Supervision Bancaire eariere a pour role de
surveiller le bon fonctionnement des établissemeeptgrédit, de vérifier le respect par ces
établissements des dispositions qui leurs sonlicayles et mentionner les manquements
constatés. Ainsi, comme son nom l'indique, la CSBkamine la condition d’exploitation
des établissements de crédit et assure la qdaliteur situation financiere et surtout controle
le respect des regles de conduite professionrétligier les rapports des états financiers de
établissements de crédit. La CSBF est présidé epgolivernement de la Banque centrale

aidé des plusieurs membres permanents de la coramiss

La CSBF fixe par voie d'instruction les reglemergfatifs aux normes de gestion et régle de
prudence que les établissements financiers dopessenter en vue notamment de garantir

leur liquidité, leur solvabilité et I'équilibre deur structure financiere .

Le contrdle interne (Instruction n° 006/00-CSBFIdunovembre 2000): les établissements de

crédit doivent mettre en place un systéme de clenitnéerne comprenant :
» un dispositif de prévention des risques,
* un dispositif de contrOle permanent,
* une fonction audit interne.

lls adressent chaque année au Secrétariat Géreétal dSBF et a la Banque Centrale, en
annexe a leurs documents de fin d’exercice, unar@goir le contrdle interne. Le non-respect
des régles permet au CSBF de sanctionner lessinlents de crédit tel I'avertissement, le
blame, l'interdiction d’effectuer certaines opéoas, la suspension temporaire des dirigeants
avec ou sans nomination d’administratif provisolce. CSBF peut prononcer une sanction

pécuniaire au plus égal au capital social de ll&sdément d crédit sanctionné.

La prévention et la lutte contre lardhiment de capitaux et le financement du
terrorisme (Instruction n° 006/2007-CSBF du 03 ao(t 2007):
les établissements de crédit et les bureaux degehdwmivent se doter d’'une organisation et de
procédures internes propres a assurer le respeaoutke disposition 1égale et réglementaire
relative a la lutte contre le blanchiment de capitet le financement du terrorisme,

® Loi et reglement des membres de la CSBF
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notamment en ce qui concerne les mesures préverinsi que celles assurant la déclaration

des opérations suspectes.
2. 3 La conception de la gestion de risque opératinel

Maintenant, nous allons entamer la troisiemei@@ctqui a pour but de comprendre
la signification et de mettre I'importance de lastyen de risque opérationnel pour une
microfinance c’est le sujet de base de notre éhéi@tude. Il faut définir la gestion de risque
dans le but de les identifier et de les classer.

2.3.1 Les définitions de risque et la gestion desque opérationnel
Plusieurs définitions ont été attribuées a la motle risque opérationnel surtout dans

les activités de financements.

Selon Jack I. Kinfy «OperationalRisk» qui se traduit en francaisridgque opérationnel. Du

point de vue de cet auteur le risque opérationéfehitl comme le risque qui « ne dépend pas
de la fagcon de financer une entreprise, mais phlgdka fagcon d'opérer son métier », et « le
risque opérationnel est le lien entre Il'activité tdavail d'une entreprise et la variation de
résultat du travail ». Il pensait que le risque esfjendré par l'octroi de crédit aux clients,
c'est-a-dire & son activité. Belon KuritzkesWhartor! (2002), il pensait que le risque

opérationnel est comme un risque non financier ayasources : le risque interne par
exemple le « rogue trader », le risque externet Geglire tout événement extérieur
incontrélable par exemple une attaque terroristée @isque stratégique par exemple un
affrontement dans une guerre de prix. D'autresdeéfini le risque opérationnel comme le
risque de pertes imprévisible en conséquence déonditonnements des systemes
d'informations ou des contréles internes. Cert&ndéfinissent comme le risque de pertes
consécutives a différents types d'erreurs humainegechniques ; ou le définir par défaut
c'est-a-dire tout sauf le risque de crédit et dech#@ad'autre part il est défini en tant que risque

résiduel.

7 http://www.citibank.com/citi/microfinance/data/ned@)703a2.pdf
& http://www.citibank.com/citi/microfinance/data/ned@)703a2.pdf
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2.3.2 Les différents types de risques opérationnels

a) lerisque lié au systéme d'information :

Ce risque peut étre lié a une défaillance matérmlite a I'indisponibilité soit provisoire ou

prolongée des moyens : systemes informatiques spositifs techniques ..., nécessaires a
laccomplissement des transactions habituelles efl'edercice de [l'activité, pannes

informatiques résultant d'une défaillance techniqued'un acte de malveillance ; une panne
d'un réseau externe de télétransmission rendampiot@mement impossible la transmission d'
ordres sur un marché financier ou le débouclementdoosition ; un systeme de négociation
ou de réglement de place en défaut ou débordé guealpgiciel et obsolescence des

technologies.
b) le risque lié aux processus :

Ce risque est di au non-respect des procéduraseraurs provenant de I'enregistrement des
opérations, de la saisie, des rapprochements etcaefirmations tels que : un double
encaissement, un crédit porté au compte d'un ¢erson du bénéficiaire, le versement du
montant d'un crédit avant la prise effective dgdeantie prévue, le dépassement des limites et

autorisations pour la réalisation d'une opératba,..
c) lerisque lié aux personnes :

Ce risque est né du fait que les exigences atesndes moyens humains (exigence de
compétence et de disponibilité, exigence de déogi®l..) ne sont pas satisfaites, peut étre lié
a l'absentéisme, a la fraude, a l'incapacité dass$a reléve sur les postes clés ...Ce risque
peut étre involontaire ou né d'une intention d&kde, résultant souvent d'une intention

frauduleuse.
d) le risque juridique

Le risque opérationnel inclut le risque juridiquaé ge définit comme suit : Risque de perte
résultant de I'application imprévisible d'une lou ad'une réglementation, voire de
I'impossibilité d'exécuter un contrat. Il résidenslda possibilité que des proces, des jugements
défavorables ou l'impossibilité d'un droit qui pebie ou compromet les opérations ou la

situation d'un établissement. Le risque qu'unagattbisse une perte parce que le droit ou la
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réglementation ne cadre pas avec les dispositianssydteme de reglement de titres,
I'exécution des accords de reglement correspondaniss droits de propriété et autres droits
conférés par le systéme de reglement. Le risquilique est également présent si

I'application du droit et de la réglementation aptgas claires.

2.3.3 La classification du risque opérationnel d’ua institution®
» Le risque de crédit

Le risque de crédit est le plus connu et constitu@lus grave des vulnérabilités d’'une
institution de microfinance. C’est la détérioratidm la qualité du portefeuille crédit qui cause
les pertes et crée des charges énormes en gestida défaillance. Ce risque est lié a

l'incapacité du client de respecter les termesahirat de prét.
> Le risque de fraude

La fraude peut se manifester dans la gestion deésatpns de l'agence telle que le
détournement des fonds de caisse, des faux bonsr@olamer les remboursements des
missions effectuées et les dessous de tables aawndes contrats d’approvisionnement.

> Le risque de sécurité

Le risque de sécurité concerne la sécurisationfdeds et la sécurisation des biens et
immeuble. La Sécurisation des fonds; c’est told Iqui manipule directement des

ressources liquides a travers des opérations daissément de préts ou de recouvrement
direct de I'argent qui est vulnérable au vol. Ledimateurs, les armoires de rangement des
dossiers de clients, etc.; doivent étre bien pésédgies voleurs ne sont pas non seulement

intéressés par I'argent, mais aussi par des infionsclés.

° Manuel de gestion de risques opérationnel en niitaote (Van Greuning et al., 1998 ;Craig Churchill etrDu

Coster
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Section 3 : Méthodologie de recherche

Commencant maintenant la troisieme section de eeipr chapitre. Elle concerne la
meéthodologie de notre recherche que nous aviorsepi@e. Celle-ci parlera et précisera
toutes les enquétes. Elle comporte trois sous asecti les enquétes effectuées, le mode
d’échantillonnage et la planification d’activitéars I'élaboration de ce mémoire.

3.1 Enquétes

La zone d’enquétes se situe auprés de la statemsahce a I'agence A Ambodivona
commune d’Antananarivo Renivohitra ainsi que ques agences de la MBM. Trois types
d’enquétes sont nécessaires afin de savoir I'opinie certain persontfe et de faire des

sondages.
3.1.1 Enquétes auprés de la CSBF

Le but de visiter la CSBF est de connaitre le didda CSBF chez une IMF. L’enquéte
se situe a | CSBF Antsahavola. De plus, cetteevisbus a permis de savoir toutes les régles
relatives aux norme de gestion et les regles ddemae que I'établissement financier doit
présenter en vue notamment de garantir leur litgyideur solvabilité et I'équilibre de leur
structures financiéres et s’'assurer qu’elle examlae condition d’exploitation des

établissements de crédit.

D'aprés les cours concernant les établissemimtsrédit’. La CSBF ou commission de

supervisions bancaires et financiéeres elle a palarde surveiller au bon fonctionnement des
établissements de crédit, de vérifier le respectea établissement des dispositions qui leurs
sont applicables et mentionnées, les manquemenssatés et surtout contrble le respect des
regles de la bonne conduite professionnelle, étlefie rapports des états financiers des
établissements de crédit. La CSBF est présidéepgouvernement de la Banque centrale aidé
de plusieurs membres permanents de la commissalni €i fixe par voie d’instruction les

reglements relatifs aux normes de gestion et régl@rudence que les établissements
financiers doivent présenter en vue notamment dengja leur liquidité, leur solvabilité et

I'équilibre de leur structure financiere. Le nomspect des regles permet au CSBF de

sanctionner les établissements de crédit tel limsament, le blame, I'interdiction d'effectuer

1% cours de la méthodologie ef™année en salle

" Cours de la comptabilité de secteur de[¥dnnée option Finance et Comptabilité.
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certaines opérations, la suspend temporaire degedimi avec ou sans nomination
d’administratif provisoire. Le CSBF peut prononcene sanction pécuniaire au plus égal au
capital social de I'établissement d crédit sanctéaren effet, I'enquéte s’est consacrée aussi a

la surveillance des IMF par la CSBF.
3.1.2 Enquétes aupres des employés

L’entretien est un moyen qui permet aux travaiewet employeurs d’exprimer
entierement et librement ses points de vue. Along série de questions est posée en
fonction du theme de recherche. En plus, nous pmivwmus rapprocher enfin de la

découverte de la situation professionnelle.

Une fois que nous ayons visité la zone, notre Btait de parvenir & enregistrer et de
sauvegarder nos discussions et les explicatigitessaires et d’avantage de savoir I'opinion
de certain personnel. Nous avons pu contactereuitsiemployés, notamment I’Agent de
credit, le Chef d’agence adjoint, la Conseilleréetele, la Caissiere. L’Agent de Crédit
étant le lien entre MicroCred et les clients etest’la personne qui accompagne le client
durant tout le processus de crédit. Le Chef d’egedjointest le premier responsable de
toute la gestion de I'’Agence, ainsi, le gérant suipe toutes les opérations d’encaissement et
de décaissement. .Le Conseillere clientel@mme son nom l'indique, Il assure I'accuell
clientele pour des informations concernant le pitoda la MBM, contribution des clients
avec I'Agent de crédit responsable. Le Caissiétdaegesponsable du transfert d’especes du

coffre a la caisse et le transfert d’espéce daikse au coffre.

3.1.3 Enquétes aupreés des clients
Des enquétes ont été effectuées auprées des ctlentette banque pour collecter

guelques informations. L'enquéte s’est présentaes Sorme d’entretien avec les clients,
c'est-a-dire que plusieurs questions leur étarunts| posées. Et a chaque entretien, tous les
clients avec lesquels nous nous sommes entretaows, ont donné des idées ou des
opinions pour parvenir a enquéter les acquérdwrsnéthodologie de cette enquéte exige
tout simplement que les enquétés doivent exprifbegment leurs points de vue au sujet
proposé. Pendant I'entrevue, nous avons choisiede partager en groupe et ou de les
rassembler par catégorie des clients. Etant domeeMBM ont 18 zones couvertes par

'agence A, nous avons recueilli des renseignemantsalentours de I'entreprise.
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3. 2 Mode d’échantillonnages

Généralement, il est impossible de recueillir s de tous les individus, d’étudier les
opinions de la totalité de la population. Alorsugso avons da limiter I'étude a partir des
échantillons d’'une population. La méthode de fogrsupait une technique d’étude
gualitative qui consiste a rassembler une demi-gioez d’'individus consommateurs ou
prescripteurs pour comprendre en profondeur lettisiges ou comportements a I'égard
d’'une offre. Le focus groupe a été choisi pour bigner I'enquéte : le focus groupé par le

client, le focus groupé par employé et I'entretiec un cadre.

3. 2.1 Focus groupe par le client
Pour mener a bien la recherche, les clients stntonsidérés comme des enquétés.

lls ont participé dans le but d’exposer leurgnigms concernant le sujet. Le focus groupé
signifie un entretien en situation de groupe pleuclient. Le nombre du participant est
limité a 10 clients. Alors, I'objectif est de créam débat ou un lien de présentation du theme.
Les clients sont donc les premiers a enqué€erprend 50 clients, 5 groupes de 10 de
personnes bien organisés pour que les discussioers $ructueuses. Parmi ces 50 clients les
20 sont des clients non renouvelés, les 20 aatresdes clients renouvelés et le reste des
clients nouveaux. Notons bien que ces clients tinséectionnés dans des zones différentes.
Notamment, I'agence a Ambodivona couvre 18 zoneg 6o d’entre elles ont été choisies
afin de procéder aux enquétes, telle qu'aux 67Hmpdéfiloha, Mahamasina, Anosibe,

Anosizato, Andavamamba.

3.2.2 Focus groupé par employé
Ce deuxieme type d’enquéte est destiné au pezbonde I'entreprise, plus

précisément aux agents commerciaux. Celui-ci seepté comme suit : avec les 21 Agents
commerciaux de l'agence A, nous avons créé deoxpgs distincts dont chacun est
constitué de 10 personnes. L'entretien s’est pdesé avec ces groupes. Le but est ici de
collecter des informations venant des agents d#itcaar ces derniers font aussi partie de la
population a étudier.

3.2.3 L’entretien avec un cadre
A part les agents de crédit et les clients de ldwiBous avons eu une autre entrevue

avec le Chef d’Agence, une des personnes cadrésndieprise. A noter, que I'agence A est

occupée par un Chef d’Agence bien entendu commeétrant. La finalité de cette entrevue

12 . s ,
Particulierement les employés
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nous conduit a avoir plus d’information exacte récpgse vu la complexité du théme. Pendant
notre visite, la méthodologie est restée la mgoiauparavant, nous avons procédé a des

guestionnaires et de saisir les opinions du CA.

3. 3 Les objectifs, les limites de I'étude et ldnmonogramme des
activités
Apres avoir cerné les modes d’échantillonnageg cgius-section consiste a évoquer

les objectifs de I'étude, les diverses limites oni plus ou moins empéchées et formées des
obstacles pour I'étude et les activités effectyirg la réalisation de ce mémoire.

3.3.1 Les objectifs de I'étude
Le lecteur, les étudiants, les enseignants et sulés entrepreneurs TPE/PME d’une

IMF sont les cibles de nos études car cet ouvcaggorte la définition la gestion de risque
dans le contexte particulier de la microfinances @enceptions permettent aux cibles
d’identifier facilement les domaines de risque es tlomaines de vulnérabilité des IMF et
aussi pour son entreprise. Les corps de ce méregpigueront dans les parties concernées
limportance d’'une stratégie de gestion de risgo®, importance pour I'IlMF. En plus , I'objet
de cette étude est d’apprendre a développer asqualties concernées des contrdles internes
pour une IMF et de faire comprendre le rbéle dediainterne dans la surveillance dans un
systeme de contrble interne afin que les IMFs acempent le role essentiel que joue le

systeme d’info dans le processus de la gestiorsgae.

3.3.2 Les limites de I'étude
La plupart des institutions de microfinance onuséf notre coopération sous prétexte

de la complexité du theme, des différentes cir@mss politiques et économiques actuelles,
de l'insuffisance en ressources temporelles ain&mressources financieres. Tout cela a
engendré des difficultés pour la réalisation de aetrage. En plus, le responsable de la
société étudiée ne nous a pas suffisamment acderdémps pour la visite. En effet, notre

choix pour la société étudiée s’est fixé sur MBMmbodivona. Cette derniére nous a permis
de réaliser I'’étude, mais en raison de la concagenr le marché, elle fut obligée de censurer
les informations a collecter. Il est a préciser tpgedonnées a traiter n’étaient pas du tout

suffisantes vu les contraintes sus- citées.
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3.3.3 Chronogramme de I'activité (annexe V)
Le chronogramme de I'activité présente toutestdebles que nous avons effectuées

pendant la réalisation de ce mémoire. Celui-¢i s tableau qui résume toutes les
activités avec le nombre du temps de la pratiglle.dst aussi une sorte de planification de
notre activité. Nous avons établi ce tableau danbut de faire une récapitulation et de
montrer aux lecteurs les différentes difficultéseqnous avons endurées durant les
procédures afin de programmer le temps qui nouprésieux et d’adapter la disponibilité

des enquétes.

L’agence A de la MicroCred est la zone d’étude qoes avons choisie. Elle est
classée dans les IMFs niveau 3, non mutualiste. &uivité principale est l'octroi de
microcredits. Plus tard, la CSBF la loi n° 95-080 22 février 1996 autorise les IMFs a
effectuer des opérations connexes. C’est ainsiladBM effectue la micro assurance, le
transfert d’argent local et international. Micr@@r Madagascar sS’est maintenant
transformée en une banque territoriale, I'entsspeavance et se développe régulierement, et
maintenant elle est maintenant une banque appéliéeoCred Banque Madagascar abrégée
MBM. La MBM est menacée par des risques opérattm le risque de crédit, le risque de
fraude et le risque de sécurité. Nous avons #ét echerches a propos de ces risques. Les
visites aupres de la MBM ou nous avons collectérieamations ont été bien accomplies
Des méthodes d’enquéte, notamment, des enquéientsclemployés, entreprise- et des
échantillonnages sans oublier les documents de ildiothéque de [I'Université
d’Antananarivo et cours d’appui théorigue donnédgmprofesseurs ont été utilisées.



31

CHAPITRE Il : RESULTATS

Ce chapitre nous permet de connaitre les résutfatsnos recherches et des
investigations faites au sein de la société. Hilesiste a mettre en relief les réponses obtenues
grace aux questionnaires évoqueés dans la prenmhapte afin d’avoir des résultats congus

et bien présentés.

Ces résultats sont basés sur les enquétes quavons faites pendant notre visite au
sein de la MBM. Nous tenons a rappeler que notogu&e s’est divisée en trois blocs :
enquétes aupres des clients de la MBM, enquétegsadps employés et enquétes spécifiques

de la société.

La premiere section parlera de la prévention cdeseisques de crédit en appliquant
la bonne sélection des dossiers du client, le Sut’'éviter ces risques. La deuxiéme section
proposera une stratégie pour éloigner les agemsnesciaux des risques de fraude en les
motivant. La troisieme et derniére section faitsoeir les résultats de diagnostic de

I'entreprise par la méthode FFOM.
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Section 1: Les préventions contre les risques deéddits et la
meilleure rentabilité de la banque

Le risque de crédits est la détérioration de ldigudu portefeuille crédit qui cause les
pertes et crée des charges énormes en gestiordd&ilance. Ce risque aussi connu comme
le risque de défaillance, est lié a lI'incapacitéaiant de respecter les termes du contrat de
prét. Malgré I'incapacité du client, trois mesusesit mises pour prévenir contre le risque de
crédit : les mesures de contrble avant I'octroicdédit, les mesures d’évaluation pour le
remboursement et enfin les mesures de contréles djm@roi de crédit ou les systemes de

suivis crédit.
1. 1 Les mesures de controle avant I'octroi de créd

Avant d’octroyer le crédit au créancier, les ACwamit suivre les six étapes du processus
d’octroi de crédit. Suivant ce processus, la sécséfra sous la prévention du contréle contre
les risques de crédit. Cette section nous montee gendant I'accompagnement de client et a
part le suivi du processus, 'AC doivent identifies caractéres des clients, les produits

clients et surtout établir le contrdle des comitésrédit.
1.1.1 L’identification des caracteres des clients peraht la promotion de créedit

Les agents de crédit doivent étre attentifs auaatéristiques particuliéres de leurs clients
et savoir s’adapter a chacun d’eux pendant la ptiomade vente. Pendant notre visite, un AC
doit détecter cing (5) caractéres des cliersemiérement, ce sont les clients qui ont une
véritable vision entrepreneuriale celle qui compréavantage ; deuxiemement, les clients
qui essaient de surprendre, ceux qui rechercteemvahiére irresponsable une source facile
de financement pour sortir de leurs problemesisiBmement, les clients mal intentionnés qui
ne croient pas aux agents de crédit et n’écoutastlgs suggestions ;quatriemement, les
clients timide ceux qui emploient une arme de mgdedevant I'évaluateur ; cinquiemement,
ceux qui sont agressifs, ce sont des clients g@imontrent supérieurs aux autres. C’est
pendant la promotion de crédit que les agents seigmie sélectionnent les bons du client.
Tels sont les criteres de sélection, notammenkpé&gence dans l'activite, les charges
journaliéres, la durée de la suspension de I'détipour éviter la non éligibilité du crédit et
savoir si les personnes utilisent leur argent mautir de leurs probleme. Alors, ces résultats
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d’enquétes nous menent a dire que la plupart destelsont des entrepreneurs d’'un TPE et

leurs entreprises individuelles peuvent étreolace de risque de I'entreprise.

1.1.2 L’identification du produit client au cours de I'évaluation
Les produits clients contiennent la taille du créte taux d’intérét, I'échéancier de

remboursement, les conditions de garantie et tautres exigences spécifiques de la société.
Les produits de crédit doivent étre développés p&pondre a I'objectif pour lequel le crédit
est destiné. Par exemple, un crédit destiné aail@it une boutique d’épicerie d’a c6té aura
un échéancier de remboursement difféerent et udlis®n mode de garantie différent d’'un
crédit destiné a I'achat d’'une machine a coudrectddit destiné a I'achat d’une voiture pour
le transport aura une structure différente, pengt-&vec un remboursement différent d’'un
credit destiné a l'achat d’'un magasin. Les produts préts pour les activités non
commerciales tels que le crédit logement, le créditcation, le crédit de consommation ont

aussi besoin d’une conception différente.
1.1.3 L’établissement des comités de crédit avanapprobation

Avant la décision définitive de I'approbation, uontité de plusieurs personnes ou un
comité de crédit a été établi pour la prise desitéits d’octroi des crédits. C'est une mesure
essentielle de contrdle pour réduire le risque it S’il revient a un seul individu de
prendre des décisions d’octroi de crédit, d’anmohatle crédit ou de rééchelonnements ou sur
les termes d’octroi de crédit, ces personnes qgntosffectuer I'approbation sont considérées
comme complices et abusent le pouvoir. Cependank qui sont chargés de crédits peuvent
faire partie de ce comité, il est souhaitable quwagins un individu avec un niveau de
responsabilité élevé soit impliqué. Pour des pi@tses, il n'est appuyé que le comité soit
composé de trois individus ou plus. Par exemple siontant demandé s’éleve a 150 000 000
Ar. Dans ce cas, un comité de crédit est compade@, d'un CA et d'un CAA et moyens.
En plus, les responsabilités du comité ne repgsasitseulement sur I'approbation des préts
mais aussi sur le suivi du progres et leurs impboa dans la gestion des défaillances de
paiement au cas ou un emprunteur aurait un prabléenremboursement. Ce faisant le
comité de crédit assume ses décisions. En efiiestitution doit avoir des politiques écrites
concernant l'autorité d’approbation des crédits mécisant les montants discrédits
approuves, les montants de crédits exiges et eaifidint I'autorisation de I'octroi du crédit.

Ces mesures réduisent les risques d’approuverddgsau hasard.
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1. 2 Les mesures de contrble des remboursementaddes délais requis

Les AC doivent prendre en considération les mfations relatives aux clients pour
déterminer s’ils pourront payer dans le délai préw pas son prét. Les informations
obtenues vont devenir la base de I'analyse de emsa@ie crédit. Cette sous-section présente
'évaluation de commerce, la volonté de remboursgmeinsi que la capacité de

remboursement d’un client.

1.2.1 L’évaluation aux commerces
Au niveau du Chef d’Agence, I'évaluation est unadtion qui consiste a porter une

appréciation aussi systématique et objective qusiple sur un projet d'un emprunteur en
cours ou achevé. Elle doit conduire a une décidmrontinuer, de rectifier ou d’arréter une
demande d’octroi. En plus, I'évaluation demande gestion future d’une activité et mesure
les résultats de performance de I'entreprise @gpart aux objectifs réels de I'emprunteur.
Cette évaluation de commerce donne un grand avapiag la MBM et une assistance pour
la détection des risques liés aux emprunteurs.t @@asrquoi le responsable de la gestion de
risque va justifier si le marché est pérenne ealde. Apres la justification, elle décide en
acceptant de diminuer le montant de 'emprunt detéau en refusant la demande de crédit

et proposant un autre montant.

1.2.2 L’évaluation de la morale de crédit et la Monté de remboursement
Elle se fait & travers les études récoltées aueg<lients, des voisifyFournisseurs

ou de nimporte quelle personne qui puisse témoigivecomportement d&paiements du
client. Les informations obtenues sont a clasaeanalyser et & évaluer d’'une fagon honnéte.
D’aprés I'enquéte, La MBM utilise deux types de wiment : la demande du crédit comprend
les données générales, les données domicilestuthire, données concernant ses activités et
le crédit demandé ; les documents présentés sonég¢es de paiements de taxes de domicile,
le facture de paiements de taxes de I'entrepesegdranties. La comparaison attentive de ces
deux dossiers des clients est faite par un ACddisuivre si les clients seraient capables de
rembourser les dettes. De plus, une analyse deédsméels de demande de crédit est

indispensable et surtout I'existence ou non dat’dautre passif.

1.2.3 L’évaluation de la capacité de remboursement
Au sujet de la capacité de remboursement de I'pnge deux conditions sont

préconisées : premierement, si I'emprunteur possgdeétat financier alors MBM devra

®Enquete voisinage disponible & I'annexe
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prendre en compte que l'information a fournir s données du compte de résultats et le
bilan; deuxiemement si I'emprunteur ne possedeypesgtat financier, parce que il est un
client individuel, alors MBM faite une estimatiom des biens et de sa patrimoine comme
garanties de paiement ou garanties des rembountsgnhes données du compte de résultats
concernant la vente, en demandant au client unenai&in de revenus mensuels,
hebdomadaire ou quotidiennes afin de comparerdbieis de vente avec les factures...; les
colts variables, ceux sont les données variableésration de la production ou des ventes
effectuées ; les codts fixes et frais sont ceux sgat les données qui ne varient pas en
fonction de la production ou de la vente, doivestifier. Et pour identifier les états
récapitulatifs des actifs, des passifs et les aapitpropres, l'entreprise est obligée de
présenter le bilan requis de son TPE/PME. Telle¥ $&s informations obligatoires : un
l'actif, la créance, l'inventaire et les actifs d les passifs, les dettes et les autres dettes

doivent figurer pour identifier.
1. 3 Les systemes de suivi de risque de crédit

Apres ces évaluations de remboursement, si Intdi€té accepté par la société ce qui
veut dire gu’un systeme de suivi de risque de trgsti mis en place pour suivre les clients
afin d’informer la société au cas ou le risque isggeobable. Ce systéeme doit indiquer la

balance agée des crédits en retard, I'historigaedalits aux clients, I'abondance de créance.

1.3.1 La balance agée des crédits en retard
Le systéme de suivi des crédits doit établir unkart® agée des crédits en retard,

autrement dit, les regrouper en fonction de laoplér écoulée depuis I'échéance du dernier
remboursement non versé. Cette information est itapte non seulement pour établir les
provisions pour créances douteuses, mais aussi peumettre une gestion efficace du
portefeuille. Les catégories de la balance agéeedbinormalement correspondre a la
périodicité de remboursement des crédits. Par ebegempur les crédits remboursés sur une
base hebdomadaire, le retard doit étre comptakgiis&emaine ; alors que pour les crédits

dont le remboursement est mensuel, le retard tteitémptabilisé en mois.

1.3.2 L’historique de client
Dans l'historique de client, le systéme de suigs ctrédits fournit une limite des

informations concernant I'historique des créditdles performances de remboursement de

chaque client. Primordialement, cette informationp@mur objet de prendre des décisions
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motivées dans le cas de demande de renouvelleraammidit et pour améliorer la qualité de
portefeuille de I'AC. Si les renouvellements dedirésont approuvés sans une prise en
compte effective des informations sur les perforreande remboursement passées du client,
ceci constitue un risque majeur pour le portefeuéh 'occurrence un risque de détérioration
de portefeuille, qui doit étre mentionné dans latnuel des états financiers. En outre,
conserver les informations sur les crédits anté&ielans le systeme d'information de gestion

est également important pour divers travaux d'aealy

1.3.3 L’encours de crédit
L'institution doit automatiquement détecter la @mm@se de certaines situations

risquées. Elle doit observer de jour et nuit I'étmn du nombre de son emprunteur en cas de
surnombre de clients par rapport aux chiffres diaéf de la société. Ainsi, elle doit au moins
permettre d'identifier des situations telles qu@attribution d'un nouveau crédit a un client
ayant des difficultés de remboursement sur un tdja existant ; le remboursement d'un
crédit en retard par refinancement, c'est-a-dinel'ganission d'un nouveau crédit dont le
montant est utilisé pour solder le premier ; le&ch&lonnements répétés ou inappropriés ; le
remboursement de crédits au moyen de cheques fEsstda du dépdt ; d’'une garantie

matérielle.
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Section 2 : La bonne gestion de ressources humainddne
stratégie d’éloignement des agents commerciaux amsques de
fraude

La plupart des institutions de microfinance soulin@rables aux risques de crédit et
surtout aux risques de fraude effectuées par destagommerciaux. La MBM doit donc
mettre en ceuvre une stratégie adéquate pour leeredas AC. Cette section souligne trois
suites logiques dans cette stratégie, d’abordrbocte prime pour stimuler la motivation des
AC, ensuite les criteres de motivation pour évalasrAC et enfin les caractéres existants
chez les AC.

2.1 L’octroi de prime

La motivation est I'un des facteurs de succes dangs entreprise. |l existe diverses
primes au niveau de cette société pour stimulerdtvation des AC. Ces primes ont pour but
d’éviter les AC d’effectuer une fraude a la rédlma de ses taches. Nous avons divisé les
primes en trois catégories telles que les primassoales/semestrielles/annuelles ; les primes

de résultat et les stars du mois.

2.1.1 Les différents types de prime
Pour motiver ses employés, la direction des resssutumaines a mis en ceuvre trois

sortes de prime telle que la prime mensuelle, imetrimestrielle, et la prime semestrielle.
La premiére est fonction du portefeuille & risquiest-a-dire que plus la PARst élevée plus

le montant du prime devient faible. La prime metisygour les agents de crédit se concentre
aussi sur la productivité et la qualité du portdkeuLa deuxieme prime ou prime trimestrielle
est calculée par I'évolution de I'encours de peréle et les nombres de client actif. Quant a
la derniere, le montant de la prime dépend dedtexrice ou pas d’une radiation du prét chez
un agent commercial. La radiation du prét sigrgfie le recouvrement de crédit devient trés

faible c'est-a-dire que I'agent devra garder lI'add gestion de son portefeuille.

2.1.2 La prime de résultat
L’incitation du personnel pour les institutions MB8& concentre sur les motivations

monétaires des agents de crédit assumant plusespsnsabilités dans la société. C’est pour
cela que le responsable de la conservation du megbmet en place le systeme de prime de
résultat. Cette prime est dépendante du résultahatpar la filiale ou la MBM. La prime de
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résultat existe seulement au cas ou le résultat'etité serait positif. Elle est donc
indépendante du résultat des agences. L'objet BéRH est ici de stimuler la motivation des
agents commerciaux pour que ceux-ci effectuentexmablement leurs taches. De plus, a part
les primes mensuelle /semestrielle /trimestrielléds AC ont aussi la majoration annuelle
comme tout le personnel de linstitution. Ces asges d’'un Agent permet de satisfaire leurs

besoins et pour encourager les AC a travailler.

2.1.3 Le star du mois
Un employé est dit « Star du mois » quand il arattebjectif prévu par la direction,

on peut dire aussi que cette récompense est fir@neiais aussi non financiere ou aussi une
marque de distinction honorifique par rapport aukes primes Le montant pour la star du
mois est constant, il est de 135 003“Aour les AC et de 50 0G8Ar pour le superviseur, le
Chef d’Agence, le Chef d’Agence Adjointe et lesntio office, le Caissiére, le Conseillére
Clientéle, le Chargé d’Accueil. Mais a noter qus &aitres parties du personnel sont donc
bénéficiaires de cette prime. C'est lors de npagsage que nous avons su qu’au minimum
neuf sur vingt et un (21) agents recoivent cettm@rmar mois et le mois suivant d’autres

prennent la releve et ainsi de suite.

2.2. 2 Les critéres de motivation des agents comrogux

Apres avoir octroyé ces primes, ce qui signifie tpeeAC ont donc réussi a atteindre
leurs objectifs, nous pouvons les considérer cordese employés motivés. Mais pour les
classés parmi les motivés, trois criteres sontésxigar I'administration pour les évaluer :
dont, en premier les criteres de motivation paedifs de crédit, en deuxieme le critere de

motivation par objectifs épargne et en dernieri@ie de motivation par objectifs en PAR.

2.2.1 Les criteres de motivation par objectif crédit
L’objectif de crédit est déterminé par le nombrectient trouvé par un agent et par le

nombre décaissé et assigné par le chef hiérareh{@oaque mois, les agents commerciaux
disposent des informations a propos de la sitnaties clients de l'agence A. Ces
informations sont présentées sous forme d’un tableantenant le nombre des clients d’'un
AC par mois, ainsi ce tableau indique le nombreaddé pour chaque agent. C’est cette
mesure que Vvérifient les responsables des ressohwreaines en premier. Ces programmes

de mesure d’évaluation soutiennent efficacementission de I'AC et leur permettent aussi

" Source : MBM 2012
> Source : MBM 2012
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d’encourager les clients a accroitre les montgoideur sera empruntés car d’aprées nos

enquétes plus le montant demandé est éleve glisgue diminue.

2. 2.2 Le critére de motivation par objectifs épargne
Les nombres d’épargne ouverte par un AC doivenseigner le responsable de la

gestion de risque et vérifie aussi si un AC trageu non la limite d’octroi. A part le crédit,
nous savions que la MBM offre aux emprunteurs utreaservice comme |'épargne.
L’épargne est un renfort servant a économiserdesnus ou le profit di a ses activités afin
que les clients puissent respecter le délai dewdébment. L'objectif épargne est utilisé donc
pour évaluer le personnel d'une part, pour unestsge, pour éviter le rééchelonnement et
d’autre part pour prévenir le risque sans soucisNMas de notre conversation, avec un AC et
un Chef d’Agence, d’'une facon explicite, les deaxtips concernées aux services gagnent
profit, 'un a un intérét et 'une pourra démarsen activité sans souci. Nous constatons que
plusieurs agents ont atteint I'objectif épargne diobjectif en PAR. Nous saisirons ci-

dessous la signification de I'objectif en PAR.

2.2.3 Le critere de motivation par objectifs en PAR
A chaque fois que les AC ont pris les demandedidet ils tiennent toujours compte

aux taux de remboursement de ses clients. Le taugrdboursement ou taux de rétention est
mesure le niveau de paiement des crédits empramtée lient. Ce taux de remboursement
tient compte a la qualité de portefeuille d'un Ak PAR ou le portefeuille a risque est
rapport entre le crédit encours ou le nombre déiteréécaissé par un agent pour les clients et
le crédit déja remboursée par les clients. Le tésde cette rapport de ne doit pas dépasser de
3. Si le PAR est inférieur a 3 le prime de I'agest majoré de 100% , si non 'AC ne gagne

rien.
2. 3 Les caracteres existants chez les AC

Apres le passage aux difféerents criteres d’évalnatie I'administration, les agents
commerciaux sont donc considérées comme des emphogggés .En effet, quelques criteres
sont observés chez eux. D’abord le refus aux distilmodes de corruption, ensuite le fait de
ne pas falsifier les dossiers des clients et dafiron complicité entre le client et ces AC.

2.3.1 Les agents commerciaux hon corrompus
La société a mis en place une régle qui interditA€ de ne pas recevoir ni somme ni

objet venant des clients. Ces deniers sont anfssimés de I'existence de cette discipline. Au

cas ou un employé ne la respecterait pas, latiireest stricte, il obtiendra obligatoirement
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un avertissement. Il n’est pas facile pour la diogcde prouver cette action donc elle lancera
une enquéte auprés des clients pour essayer de lairsoutirer un aveu. Cette regle
provoquera un effet positif sur les attitudes d€s #s n’ont pas l'intention de commettre une
fraude.

2.3.2 Les Dossiers des clients non falsifiés
Chaque client a son propre dossier respectif, cesielo contient quelques

identifications qui les concernent. Le contenu dedossier joue un rdle important pour les
AC car les décisions d'octroi du crédit en dépendmrriiomatiquement. De ce fait, les AC
n'ont pas le droit de modifier aucune informati@hative a son client pour ne pas prendre
une mauvaise décision, c'est-a-dire d’accepterfuser la demande du client. En effet, une
direction d’audit a été mise en place pour coetréés opérations effectuées par les AC.
Grace aux travaux de ces auditeurs, il est rare lgsl agents commerciaux truquent les
dossiers des clients.

2.3.3 La non complicité entre les AC et les clients
En tant que clients, ils communiquent perpétuellgna@ec les AC de l'institution et

en tant qu'AC ceux -ci accompagnent les emprunt@arsdant le processus d’octroi de
credit.il y a une relations acolyte entre eux. Etdonné qu’ils ont cette relation, la rencontre
sans autorisation est interdite par I'entreprise.but de cette derniere est d’éviter une
éventuelle complicité par laquelle ils auraient gammettre les fraudes en assurant la
motivation des AC. Bref, la direction de toute I'RMyui est fragile au risque de fraude assure

la motivation de ses agents commerciaux car ileggérsonnel clé.
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Section 3 : Les résultats de diagnostic de I'entreise

Ces sont les résultats d’analyse auprés des ensptm@ nous avons cités ci-dessus.
Maintenant, cette section tient compte des résuttanalyse de diagnostic de I'entreprise.
Elle se divise en trois sous sections ou on trit@nalyse FFOM, I'analyse concernant la
gestion de risque et enfin I'impact de risquesigaau de la gestion de I'entreprise.

3.1 L'analyse FFOM

C’est une méthode congcue pour étudier 'envirorer@nexterne et interne. L'intérét
est de connaitre les forces pour s’appuyer dedsuaveir conscience des faiblesses ; de
détecter les opportunités pour les saisir et digdr les menaces pour ne pas les subir. Le
FFOM utilise une matrice a quatre fenétres : ForEashlesses Opportunités, Menaces, qui
permettent de confronter les analyses internegstihalyses externes de I'entreprise afin
décider des actions a mettre en place pour sa&siopportunités et parer les menaces en
fonction de ses forces et de ses faiblesses.

L’'analyse FFOM a permis de ressortir les forcdg®faiblesses, les opportunités et ainsi que

les menaces, favorisant ou non la gestion de rispaeationnel.

3.1.1 Les forces

L’analyse interne consiste a évaluer les forcesit ses éléments internes qui
contribuent, facilitent, aident la réalisation ddgectifs. Par définition, les forces sont des
facteurs positifs d’origine interne de I'entreptfse
L'utilisation d’une balance agée pour le systeraesulvi des crédits mentionné par I'auditeur
est une force majeure de la MBM. Cette balance &@geme des informations concernant
I'historique des crédits et des performances deboemsement de chaque client. Cette
information est primordiale pour prendre des déaisimotivées dans le cas de demandes de

renouvellement de crédit.

3.1.2 Les faiblesses
Par définition, la faiblesse, sont des élémentsegupéchent, qui font obstacle a la

réalisation des objectifs, dans tous les domaihasssi des facteurs négatifs d’origine interne

16 http://fr.wikipedia.org/wiki/SWOT, Décembre 2011
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de la société Pendant notre visite, le diagnostic que nous aeffestué nous a permis de
détecter certaines faiblesses ne permettant pagéder les risques opérationnels de
linstitution. Ces faiblesses concernent, I'existend’insatisfaction de certains types de
personnel aux conditions de travail, I'existencdadl®urdeur des taches assignées aux agents
de crédit, I'inattention du processus d’octroi de&dit. On peut dire quand méme qu’il y a une
mauvaise gestion de ressources humaines. Or laasauyestion des RH implique une faible
valeur ajoutée au personnel, or le personnel egbdesonnes clés et qui encouragent le bon
fonctionnement de I'entreprise. Ces cas conduigentisque de crédit, au risque de fraudes

et au vol du personnel.

3. 1.3 Les opportunités et menaces
L’analyse externe consiste en I'analyse des oppitési et des menaces : 'analyse des

opportunités sont les éléments du contexte guiribaient, facilitent, aident, a l'atteinte des
objectifs, I'analyse des menaces sont des élénadent®ntexte qui font obstacles ou rendent
difficile I'atteinte des objectifs.

La MBM survit dans une forte concurrence étant umenace conduisant a la
destruction des clients. De ce fait, un clientgsbablement attaché par plusieurs préteurs
par exemple par 'Acces Banque Madagascar, le SIHAMESi..... C’est ce qu'on appelle
les crédits parallele. Ces microfinance sont patesi concurrences de la MBM. En effet, ce
cas ne symbolise que les clients qui entrent darsncapacité de remboursement du crédit.
En plus, le lieu de la MBM actuelle devient auss menace pour elle.

Schématiquement, I'Acces Banque s’est implantéensdun lieu ou on trouve la
MBM , par ailleurs, I'’Acces Banque Madagascaplsee au bon milieu de marché ciblé par
la MBM. Sans conteste, cette derniere est bloquaecptte microfinance étant I'Acces
Banque Madagascar.

Mais du point de vue du marché, la MBM a le plusngrnombre en total de I'encours
par rapport aux autres c'est-a-dire que la plugmees clients sont des grands clients.

3.2 La gestion de risque de la société

Apres l'analyse FFOM, cette section concernegéstion de risque opérationnel de
I'entreprise. Cette derniere établit un processugastion de risque pour identifier les risques

existant afin de savoir ou sont les sources deisgses.

Y http://fr.wikipedia.org/wiki/SWOT, décembre 2011,
http://erwan.neau.free.fr/outils innovation.htm
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3.2.1 Les processus a suivre pour une gestion deque
La gestion des risques peut se présenter sous fieneycle de contréles continus qui

sont préventifs, la figure ci-dessous de cycle meoqtie le processus de gestion de risque
Figure n°4 : le processus de la gestion de risque

1-identifier les risque

2-developper des
strategie et procedure
pourmesurerles risques

E-amender les politique e
procedures

S-tester I'efficacité du
processus et evaluerles
resultats

I-elabarer des politiques
pourattenuerles risques

4-mettre en oeuvre les
controles et atiribuerles
responsahbilitées

Source : Auteur, d'apres I'enquéte auprés de la saité, 2012

Ces six étapes sont a appliquer et a respecteogsmtes responsables de la gestion de
risque de l'institution. La premiére étape concdhaentification de risque, c’est I'agent de
crédit qui assume cette responsabilité. La secoodsiste a développer des stratégies et
procédures pour mesurer les risques ; la troisi@n@aborer des politiques pour atténuer les
risques ; la quatrieme est la mise en ceuvre detsdbes et attribuer les responsabilités ; le
cinquieme consiste a tester l'efficacité du pracest a évaluer les résultats et le dernier a
pour fonction de réformer les politiques et progédueffectuées par les responsables de la
gestion de risque tels le contrble interne et liaexterne.

3.2.2 Les risques liés a I'opération de I'agence A
Lors de notre visite, on a identifié deux risquegrationnels qui menacent I'activité

de linstitution. Tel sont : le Risque lié au presas d'octroi et le Risque lié au personnel .Le
risque liée au processus dd au non-respect defdus ; aux erreurs provenant de
I'enregistrement des opérations, la saisie, lgsrogpements et les confirmations tels que : un
double encaissement, un crédit porté au comptetidtset non du bénéficiaire, le versement

du montant d'un crédit avant la prise effectivelaleyarantie prévue, le dépassement des
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limites et autorisations pour la réalisation d'wpgration, etc.... ;le risque lié au personnel
nait du fait que les exigences attendues des mdyamains (exigence de compétence et de
disponibilité, exigence de déontologie...) ne quag satisfaites, peut étre lié a I'absentéisme,
la fraude, l'incapacité d'assurer la releve suptestes clés ...Ce risque peut étre involontaire
ou né d'une intention délibérée, résultant soudamte intention frauduleuse. Les « erreurs
involontaires » sont souvent colteuses ; leur mitime comme leur détection précoce dés le
systeme de suivi des crédits doit fournir un résule informations concernant I'historique

des crédits et des performances de remboursemeghabpe client. Quant au «risque

volontaire », il va de la simple inobservation degles de prudence, du conflit d'intéréts entre
opérations pour son propre compte et opérations [gogompte de I'établissement ou du

client, jusqu'a la malveillance et a la réalisatitopérations carrément frauduleuses.

3.2.3 Les sources de risque
Les risques sont dus au comportement frauduleux shdariés, notamment,

détournement de remboursements de crédit par lesésa a la négligence et complaisance
des salariés s, notamment, le non-respect ou agiplcroutiniére des procédures au sujet
des informations, de formations , de laxisme darslection et la constitution du dossier de
crédits... ; les comportements des emprunteurs tdsclients fictifs initiés par un ou
plusieurs clients, les clients fuyards , suivis dgnamiqgues, une mauvaise gestion des créedits
par les emprunteurs, ou accidents des empruntdateurnements des objets de crédits,
remboursements de dettes, prélevements par laldamil le mari sur le crédit de
'emprunteur, personnalité non contrblable ;le ert@ économique , tels les impacts des
périodes de crise politique ,les dévaluations nered , la fermeture du projet, la fin du
contrat et surtout le systéme concurrentiel.

3. 3 Les impacts du risque

Le risque est le plus connu et constitue la plusvgrdes vulnérabilités d'une
institution de microfinance. Il cause les pertexréiee des charges énormes en gestion de

crédit, en gestion du personnel ....Cette seciienacles impacts du risque opérationnel.

3.3.1 Les pertes du client
Lors de notre visite, le nombre de client total rd'agent change d’'une minute a

l'autre. Dans ce cas, I'agence prévient toujoues agents de la situation des clients,ceux qui
sont anciens et les clients nouveaux, décaisséague mois. Le changement peut étre une
diminution ou probablement une augmentation delmwende clients. Nous n’avons pas trop

d’'informations a ce sujet mais d’apres un agestchses de I'instabilité du nombre est d( au
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transfert du client d’'un agent licencié a un aatgent et dépend aussi de I'abondance de la

créance.

3. 3.2 Les impacts au niveau du persuel
Lors de notre passage dans l'entreprise, on censfa¢ la MBM embauche des

nombreux nouveaux employés donc il y a aussi desopeels licenciés. En tant que
nouveaux recrues, l'incompétence peut étre un detedrs d’'une perte emportée par la
mauvaise gestion de la RH. Le nombre personnel étenpdiminue et peut provoquer une
mauvaise performance de résultat pour I'entrepfsdte situation est surprenante et n’est
pas claire, c’est la raison pour laquelle, noudafmaiconnaitre les stratégies de la RH mais le
responsable ne voulait pas nous dévoiler leur seDeeplus, on avait observé aussi que les
autres AC ne travaillent pas entant que vendeardeaesponsable de la RH leur ordonne de
s’occuper du recouvrement. Or quelques-uns gardeahd méme leurs taches. Ainsi

d’autres travaillent le samedi tandis que d’autreseulent pas s’y faire.

3.3.3 L'impact sur le résultat
Les risques opérationnels comprennent le ristpierédit, le risque de fraude. Ces

risques menacent une perte de résultat pour ljendéee Malheureusement, les IMF ne
peuvent pas éliminer les pertes liées au risqueatipénel. Ces derniéres ont besoin d’étre
bien analysées pour leur rentabilité. Certainsitg@édmberont toujours en impayés ce qui
entraine une dette et ou certains personnels saojuiurs sujets aux tentations et aux vols
ayant un mauvais comportement. Or les impayéspleev I'insécurité ne permettent pas
d’avoir des bénéfices.

Pour conclure, les résultats d’enquéte obtenusod&rant des idées dans chaque
chapitre. Le premier concerne la prévention coetresque de crédit ou risque de défaillance
avec des mesures de contrdle avant, apres I'abérarédit et le suivi de crédit. L'utilisation
de ces mesures permet a la société de prévenistpges. Comme les mesures de contréle
avant 'octroi de crédit, I'entreprise doit réserga pérennité de ses clients en évaluant si le
client est capable ou non de rembourser I'emprust.second parle de la gestion de
ressources humaines, celles-ci évoquent qu’'unéégiead’éloignement de fraude réduit le
risque de fraude en motivant les agents commeraiuXinstitution. Le dernier parle du
diagnostic de I'entreprise. Or, nous avons congsgaie les agents commerciaux assument

plusieurs taches entrainant de la fatigue et qiBIsl a été menacée par des concurrents.
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CHAPITRE Il : DISCUSSION ET
RECOMMANDATIONS

La discussion se porte sur les résultats issus des deux hypothéses. Elle met en exergue
les difficultés constatées qui conduisent a proposer des solutions et des recommandations. Les
recommandations consistent a voir les propositions de différentes solutions apportées au
probléme identifié a propos du theme afin d’apporter des solutions. Elles sont formulées a
base des discussions émises et elles doivent étre réalisables. C’'est une partie prospective ou
nous émettrons des propositions pour la suite a donner a nos recherches et ou nous

essayerons de faire une projection dans I'avenir.

Pour ce faire, ce chapitre sera divisée en trois section qui traiteront dans un premier
temps des discussions, dans un second temps des problemes rencontrés et des solutions

recommandées et enfin les solutions retenues.

Rappor - gfdf#f?‘.ﬁ'ﬂfﬂ @
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Section 1 : La gestion du risque opérationnel

La discussion concerne les interprétations et fedyaes des résultats de I'enquéte
effectuée chez MBM .Au niveau des clients, les enéions contre le risque de crédit
réduisent les risques de défaillance en utilisast ttois mesures de contrble au sujet de
I'activité de la société. L'’enquéte aupres des eygs résulte d’'une stratégie d’éloignement
des fraudes adopté au cas ou le risque des franelescerait I'institution, afin de I'éliminer
du moins l'éviter ainsi que des résultats obtenas pe diagnostic de I'entreprise. Cette
section présentera trois sous-sections : la segtiemiére interpréte et examine le suivi de
processus de crédit, la seconde section discuteswu de la stratégie d’éloignement de la

fraude chez les agents commerciaux et exprimeni@yses de diagnostic.

1.1 Le suivi de processus de crédit
Pour commenter la premiére hypothése, il est naresde discuter en premier lieu

de l'importance du processus de crédit, en secmudde I'importance de I'évaluation de

remboursement et enfin de son rble de suivi daitcré

1.1.1 Le processus de crédit
D’aprés les résultats de I'enquéte, le processusrédit traverse six étapes a bien

respecter et a suivre telle que la promotion daligréenregistrement de la demande,
I'évaluation sur terrain, I'enregistrement du desset I'approbation, le décaissement et la
gestion de portefeuille. Ce processus est obligatpour chaque client. Les responsables
doivent donc prendre des précautions pendant llapagnement du client. Si les clients ont
mangué 'un de ces processus, la demande devia@bulée .Or la banque veut augmenter
leur encours de crédit. Par ailleurs, les AC nerpoot jamais identifier les clients fantomgs
les clients fictifs*%et les clients de mauvaise foi de naffireCes clients sont les facteurs qui
détériorent les qualités de portefeuille d'un A Egardant le schéma du processus de
crédit?, I'enregistrement du dossier et I'approbation sgnaupés dans la quatriéme phase ce
qui risque de provoquer un abus de pouvoir puidguait d’étre regroupé dans une phase
signifie gu'’ils sont réalisés en méme temps. Qodiabation n’est jamais obtenue sans que

les membres soient complets dans le comité detcrédi

18 . . 4
Qui n’ont pas existé
19 . . . - T
Ces clients demandent I'argent mais ce ne sont pas eux qui utilisent le crédit
20 . . . . . .
Celui qui ne paye pas sans excuse sans rien dire sans explication
21
Cf. page 20
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1.1.2L'évaluation de remboursement

Les diverses évaluations effectuées par les agimtsrédit facilitent la mesure pour
controler les remboursements des clients danslessdequis et pour la pérennité de I'lfAF
La premiére évalue la rentabilité et la pérennidattivité du client ou son entreprideSans
cette évaluation, les informations concernant lesnts sont incompletes donc il est risqué
pour I'entreprise d’accorder un crédit a ce clidt.deuxiéme permettra aux AC de comparer
le résultat de la descente sur terrain avec leaé@ksconcernant le client. Cette comparaison
va déterminer les erreurs contenues dans le dassielient. Une fois que ces erreurs sont
identifiées, ce sera facile pour I'agent de prerdrdécision adéquate. Ce qui signifie alors
gue la non application de cette évaluation provoguoe difficulté en termes de prise de
décision pour les agents de crédit. La derniére I'éualuation de la capacité de
remboursement estime le niveau de paiement deptlemeur par I'analyse des états
financiers ou les garanties. A condition que les ré@tisent de faire cette estimation, il est
compliqué de préciser le montant convenu au clientgénéral, le fait de ne pas utiliser ces
évaluations entrainent l'insuffisance des renseigrgs, la mauvaise prise de décision et

I'incertitude du montant.
1.1.3 Le suivi du risque de crédit

Suivant les résultats obtenus sur I'endroit deelzherche, nous pouvons dire que la
balance agée des crédits en retard figure sureleseignements a propos des crédits non
verses et le crédit en retard ; I'historique dermidonne un avantage a la société , d’'un coté
une aide au contrble du dossier client et d’ umeautn avertissement au risque ; et I'encours
de crédit détecte les situation a propos de cdigiissé par rapport aux crédits remboursés .
Ces trois types de suivi peuvent prévenir les gsqde crédit liés a I'activité. Sans cette
balance agée, les agents commerciaux ne pussemitren la situation actuelle des clients.
Quand les AC ne disposent pas d’informations saiffiss, ils risquent de prendre des
mauvaises décisions. L'existence des documentsustifsacontenant I'historique des clients
est donc nécessaire pour les AC. Ce systeme pelen&tivre les évolutions du portefeuille
d'un client Le manque de ce suivi de portefeuille peut causpplication d’'une solution

inappropriée aux problemes existants.

2 Stiglitz, 1990 ; Armendariz de Aghion et Morduch, 2000 ; Cull et al, 2007 ; Hermes et Lensink, 2007
23 . . . éme ,
Cours de Principes et Technique en Management, 4= année en salle
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1. 2 Le suivi de la stratégie d’éloignements dedude aux agents

commerciaux
La réussite d’'une institution est étroitement Béa réussite de chaque salarié. Il existe

plusieurs techniques gestions des ressources hesnajni permettent d’améliorer la
productivité de salariés et ainsi de contribuea Bdnne marche de linstitution mais selon les
résultats d’enquétes effectuées, une stratégielesdmtuitions a écarter les AC des fraudes.
Cette section comporte trois sous-sections : leations financiéres et non financieres du
personnel, la motivation des AC et les qualitésnprdiales indispensables exigées par les
AC.

1.2.1 L'incitation financiere et non financiére dupersonnel

L’entreprise a mis en place des incitations finares et non financieres, pour
promouvoir la productivité de son personnel, ernodeldu salaire régulier. Ce sont les primes,
qui s’y ajoutent : c’est I'équivalent d’'un mois dalaire supplémentaire d’'un employé, telle
gque la prime mensuelle, la prime trimestrielle, dame semestrielle. Il y a aussi la
reconnaissance de I'entreprise en lui accordatitrée« star du mois » pour ceux qui ont
atteint I'objectif. Grace a ces primes et cettdiniision honorifique, la plupart des agents
commerciaux font des efforts et ce afin qu’ils pamwent a atteindre ses objectifs. Ainsi,
nous avons donc constaté que ces primes sont ciesifa de motivation des AC. Alors, la
banque accorde des primes aux collaborateurs doeigent certains objectifs de
performance. Cependant, nous avons observé quede dincitation avait un effet négatif
sur les résultats par équipe et encourageait wienva court terme des agents commerciaux.
Autrement dit, les primes peuvent étre efficacessraassi dangereuses. Elles ne doivent pas
étre octroyées qu'en fonction de criteres de perémice clairement mesurable :
laugmentation de I'encours de créedit, la diminatides impayés et l'augmentation de
'épargne.

1.2.2 La motivation des AC

Les criteres de motivation d'un AC dépendent desstobjectifs a atteindre :
I'objectif crédit, I'objectif épargne et I'objectdn PAR. Pour la société, les AC qui possédent
une PAR, ou une Portefeuille a Risque, faible étaférieure a 3 et décaisse un montant
important mais qui réussissent a convaincre seatslid’'ouvrir un compte épargne. Dans une
situation ou la PAR des AC est élevée, ils ont &mce & décaisser un gros montant pour
essayer d’augmenter le montant encours par ragporhontant a rembourser. En effet, la
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PAR est restée stable. @ette technique accumule le montant du prét nanboairsé. Au
moment ou I'AC prend son congé, la PAR devientabt ou méme croissante. Si les

dirigeants ne tiennent pas compte de ce fait,détpate la société risque de réduire

Selon Taylor dans la théorie classique des compertés managériaux, la motivation est
largent. La méthode par la motivation financi&st donc efficace dans le cas des agents
commerciaux. Nous pouvons confirmer alors que césres sont suffisants pour classer les

agents commerciaux parmi le personnel motivé.
1.2.3 Les qualités primordiales des agents commeacix

La direction des ressources humaines exige auxtageelques caractéristiques tels
gue le renoncement aux corruptions, les doseimdalsifiés du client qui sollicite un crédit
et la non complicité avec les clients. D’aprés posjuétes, ces différents caractéres des
agents commerciaux ne sont pas encore satisfaigsantda direction. Elle cherche toujours
des remedes plus efficaces pour éliminer les fraud&n analysant de plus pres cette
situation, nous avons constaté que les fraudesepéeétre d’'origine interne, venant des
agents commerciaux, ou d'origine externe, venast dents. Entre les deux intervenants
existent donc une sorte d’accord pour parvenir faalade. Cet accord rend difficile, pour la
direction, la lutte contre les fraudes. Tant queaceord existe toujours, les fraudes existeront

toujours aussi au sein de la société.

1. 3 Discussion par rapport a I'analyse FFOM et Bnalyse de risque

Les métiers bancaires ont profondément évoluécausades dernieres années. Cette
évolution a généré de nouvelles natures de risgapduisant a faire une analyse. L'étude
d'analyse FFOM a développé des analyses spécifiaps le but de détecter de maniere
précoce les difficultés des établissements. Catttion nous interprete les résultats d’'une
analyse interne ou il y a les forces et les fag#ss une analyse externe dont on interprétera
les études spécifiqgues concernant l'opportunité®imenaces de l'institution et I'analyse de

risques encourus par I'entreprise.
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1.3.1 L’analyse interne

L’analyse des résultats internes représente femiations contenues dans la balance
agée des crédits et qui constitue une force p@ntréprise. De plus, des faiblesses
empéchent I'entreprise a réaliser I'objectif. Oraitvconstaté que ses AC travaillent dur et
assument des taches lourdes et alors les agentéda ne sont plus motivés méme si
I'entreprise les récompense respectueusement. douwgades agents ne seraient plus motivés
dans leur travail en raison de leur lourdeur, eigainera une mauvaise réalisation du
travail pour le client, pour MicroCred et pour l&ag de crédit. Pour le client, un crédit bien
octroyé peut signifier la croissance que celuispégait alors qu’un crédit mal octroyé, c’est-
a-dire dont le montant ou le terme adéquat peutésepter 'échec du commerce. Pour
MicroCred, une portefeuille de crédits mal octropésit générer des pertes qui affectent les
intéréts des collaborateurs et des actionnairda déBM, contribuerait a la diminution des
financiers adéquats au secteur des PME et I'évimtcmissance du marché. Pour I'agent de
crédit cela peut signifier une charge de travailaemtrée sur le recouvrement et non pas sur
I'octroi de nouveaux crédits, il n'aurait jamaisedtt le bonus et/ou ses primes ni mensuelle

ni trimestrielle ni semestrielle, il a détruit siomage personnelle.
1.3.2 L’'analyse externe

L’analyse externe de l'entreprise concerne les otgpale la crise politique et
economique qui touchent Madagascar. A cause de cefie, plusieurs grandes entreprises
sont en difficultés financieres, les sociétés omhimé obligatoirement le nombre du
personnel. De ce fait, les chémeurs cherchent @ausources de revenu et pensent a
démarrer ses propres activités en demandant deiiemaux microfinances. En effet, ces
gens sont devenus les cibles des microfinances,ld’concurrence existant actuellement sur
le marché. Pour le cas de la MBM, les nouveauwants représentent une menace pour la
société. Cette menace se situe au niveau de I'imtgilan. La question se pose : «quelle est la
stratégie a adopter par MBM face a ces menace®©f peut dire ici qu'il est probable que de
nouveaux risques se produiraient plus tard. Orrd®fes résultats de notre analyse interne,
la MBM détient la majorité de la part du marchénateau de I'encours de crédit. La MBM

ne posseéde pas alors plusieurs clients mais &lgm@s montant de crédit décaissé et assigné.

1.3.3 L’analyse du risque
L’analyse de résultat de risque représente le eisipucrédit dd aux clients et le risque

de fraude effectués par les agents commerciaux.dées risques ont un impact sur les
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structures du compte de résultats et a I'orgawisatie la RH. Ces impacts vont faire naitre
des problémes au niveau du personnel et au nonmrelieht ainsi qu'aux résultats de
'entreprise. Il y a la croissance et ou I'abaiseatrdu nombre du personnel, du nombre du
client et un décroissement des résultats. La siwuadst la suivante quand le nombre du
personnel nécessaire, comme les AC, de I'entredim@ue : un agent licencié signifie que
des centaines de clients ont été perdus. Il pgtatles tdches d’'un agent s’ajoutent, par
conséquent, ils vont demander d’augmenter lesaitioits financieres. La diminution du
nombre de personnel permettra la réduction du nemtes clients parce que l'effectif du

personnel ne correspond pas a I'effectif des taches
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Section 2 : Recommandations

Cette section met en valeur les recommandationsecnant le théme du mémoire.
Elles se focalisent généralement sur la gestionsgge opérationnel dans une microfinance.
La plupart des recommandations ci-dessous condeleattitudes réactives des AC qui sont
les employés clés de la réussite ou de I'échedrdgitution. D’abord, les recommandations
pour le suivi du processus d’octroi de prét, puarga mise en place d’une bonne stratégie
d’incitations financieres et non financiéres duspeanel et enfin les recommandations aux

analyses de la gestion de risque.
2.1 La maitrise de procédure et suivi de risqueealcrédit

L’entreprise devrait mettre ses objectifs en temanipte des personnels et devrait assurer
son évolution en fixant les facteurs qui les déieemaient. En effet elle devrait renforcer les
indications du contenant des taches des AC et araeglie processus de crédit. Elle devrait
egalemeneffectuer le perfectionnement de I'analyse apprdi®mnles dossiers clients réalisés
par les AC et 'amélioration des enquétes voisindgesi, elle exigerait un systeme de suivi

pour le refinancement d’un client.

2.1.1 L’indication du contenant des taches de I'A&t amélioration de processus

de crédit

Selon les résultats que nous avions évogquées ceuadiemne partie, les AC ne
pourraient jamais identifier les clients fantémies, clients fictifs et les clients de mauvaise
foi de nature au cas ou ils ne suivraient pasdegssus d’octroi. Or ces clients font partie des
facteurs qui détériorent la qualité de portefeuillen AC. Certains clients ont de mauvaises
intentions pour la consommation du crédit, ilsisgiht le crédit pour rembourser ses dettes.
D’autres pensent que I'emprunt est un moyen paanter leurs activités. Alors pendant la
promotion de crédit, 'AC devrait essayer de conuee les clients d’appliquer ses
suggestions. Il faudrait donc que les clients doieersuadés de la finalité de l'agent

commercial.

Le contenu du processus de crédit dévoile queitmtion et I'enregistrement du dossier
font partie d’'une seule opération. Ce regroupemamd les taches confondues. Normalement,
ces deux rubriques devraient étre séparées l'ufautes. Cette séparation rendrait aisément

les taches plus distinctives.
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2.1.2 Le perfectionnement de I'analyse approfondides dossiers clients réalisés
par les AC et 'amélioration des enquétes voisinage
Vu la lourdeur des taches assumées par les agemmarciaux, I'enregistrement des

informations relatives aux clients devient tredficiie. En effet, ces agents collectent des
données erronées. Pour éviter ces faux renseigngnes AC auraient I'obligation d’aller
chercher des données bien détaillées, par exemplenhbre des enfants des clients s'’il en a,
les titres fonciers,... Ceci est un avantage majeur g'institution afin de détecter et
prévenir les risques de défaillance. Autrement mbits proposons a la MBM d’encourager
par l'incitation financiere ou non financiere le€ A suivre les normes ou les procédures liées
a l'activité. Le suivi de ce norme permettrait ad& d’échapper a la mauvaise décision. De
plus, nous suggérons aux responsables d’octraiédkit d’évaluer d’'une maniére adéquate les
garanties en utilisant les criteres de dépréciatainles valeurs du marché. Nous
recommandons alors I'existence d’une capacitéletielle assez développée chez les agents

commerciaux.
2.1.3 L’exigence du systeme de suivi pow flefinancement d’un client

L'utilisation du systéme de suivi de crédit perradtinstitution d’avoir des informations
essentielles au sujet des clients. Ce systemeessimiportant lors du renouvelement du prét
d’'un client. La liste des nombres de jours de tetanivi des observations sont énumérés dans
ce systéme. En analysant cette liste, les agentseociaux remarqueraient facilement I'état
de réglement du client. Ce systeme ne serait psszagour déterminer la capacité de
remboursement du client. Les AC auraient besoifabdder une base de données des clients
pour renforcer le systeme de suivii La MBM devraitssi coopérer avec les autres
institutions financieres pour connaitre davantaage dlients. Cette coopération pourrait se
traduire par un échange de listes contenant l'itledes mauvais clients. Avec l'addition de
ces trois propositions, le renouvelement du prétdalients ne causerait plus un probléme aux

agents commerciaux.
2. 2 L’introduction a la gestion des ressources maines

Outre cela, I'entreprise devrait trouver un autr@yen pour introduire la bonne gestion des
ressources humaines. Nous savions que la strat@&egnement de fraude a I'agent permet
d’éliminer. Alors, nous avons intérét a suggéresysteme d’intéressement des salariées,

'amélioration de la gestion du congé et enfin dedgr le niveau de motivation du personnel.
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2.2.1 Le systéme d’intéressement des salariés deMBM

Dés le début de ses activités, la rémunératiors ataployés a été liee a leur
productivité. Par conséquent, il serait nécessdirestaurer et de renforcer le systeme de
prime annuelle fondée sur la performance des ager@ela améliorait les évolutions de
'encours et les comportements des agents. Tauménbres d’une agence recevraient une
prime, qui pourrait équivaloir a un mois de saaupplémentaire, lorsque leur agence aurait
atteint certains objectifs de performance. Ce malge paiement annuel des primes
encouragerait la perspective a long terme. Ellegenait les anormalités dues aux décalages
temporels entre la conclusion des préts et I'appardes situations d’impayés. La prime
annuelle  corrigerait également les effets depomantes fluctuations saisonniéres qui
caractérisent les activités de microfinance etmp¢trait a I'institution de conclure son audit
avant de distribuer les primes. Cette nouvelle fage procéder permettrait de remotiver le

personnel et de créer un esprit d'équipe dansgesces.
2.2.2 L'amélioration du planning du congé

Parfois, le départ en congé d'un AC résulte d’'uoeumulation des montants non
remboursés dans son portefeuille. En premieru, lignstitution devrait imposer un
reglement qui indiquerait qu'avant de partir engm®mnles AC devraient aviser les RH au
minimum une semaine avant. Lorsque la directionrdssources humaines serait au courant,
elle procéderait a l'analyse du portefeuille degdat. C'est le montant du crédit non
remboursé qui serait intéressant dans ce portife8il ce montant est élevé, méme si la PAR
est faible, le RH devrait se méfier car cette situan’est pas fiable. L'agent essaierait
d’influencer le résultat de la PAR en accroissntmontant total de I'encours de crédit et en
ignorant I'accroissement du montant de crédit rnboursé. Le RH devrait alors passer a la
vérification du portefeuille de chaque agent quiudmit partir en congé pour éviter

I'accumulation du montant de crédit non rembourseé.

2.2.3 Maintenir le niveau de motivation des agentsommerciaux

Puisque les agents commerciaux sont les principaateurs d’une institution de
microfinance, MBM ne peut jamais stopper les refat entre clients et agents. En plus, c’est
cette relation qui aiderait les AC a connaitrerdetlients. Pour éliminer les fraudes causées

par la collaboration de ces deux types de persomme®lution proposée est la conservation
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du niveau de motivation des AC. Lorsque les besdmces derniers seraient satisfaits, les
clients auraient beaucoup de mal a établir ufegioa qui aurait pour but de réaliser une
fraude. A part la motivation financiére, la directi devrait se concentrer plus sur la
motivation non financiere car ces employés ontiadiss besoins qui ne s’achetent pas. Par
exemple l'organisation d’'une compétition sportiveire les agences. Ces types de besoin
feraient partie des facteurs de motivation cheindividu. Il faut que la direction réussisse a
garder cette motivation chez les agents commerqgux que ces employés réalisent que

c’est I'intérét de la société qui compte.
2.3 Les recommandations aux analyses de la gestiba risque

De plus, la gestion de risque nous conduit a @ali$objectif que I'entreprise a
espérer. Mais, d’aprés I'analyse il sera probabkelgs clients ou le personnel fasse exprés de
produire un risque. La banque devrait effectuer gpartition des taches en recrutant un
assistant ; assurer la fidélisation de ses clienteamélioration de la stratégie de détection et

prévention de risque.

2.3.1 L’organisation de travail
Rappelons que les faiblesses identifiées sorgdtiafaction aux conditions de travalil

de certains types de personnes et la lourdeuradbsg assignées aux agents de crédit. Elles
entrainent la démotivation de quelque employésatgihce MicroCred Ambodivona. Or ce
personnel devrait atteindre un objectif a la fais [ montant des crédits octroyés et sur le
montant des épargnes a gagner. Ainsi, pour trodeer solutions a ces problémes, nous
proposons au manager de MicroCred Ambodivona épartition des tach&sassignées aux
agents de crédit. Pour cela, nous proposons leitezaent d’'autres personnes qui seraient
chargées d’assister les agents de crédit, pout'apayse et 'approbation des dossiers des
solliciteurs soient moins pénibles. L'agent et sassistant procéderaient ensemble aux

analyses mathématiques, financieres et statistdgiésurs crédits.

2.3.2 La fidélisation des clients
Vu la rude concurrence sur le marché, MBM a pulgasa compétitivité et réussi a

garder sa place parmi ses concurrents. Malgré dhté¢é ces concurrents se représentent
toujours une menace pour la société. Les resptassdbvraient donc mettre en ceuvre une
stratégie efficace et a la fois efficiente pour tns@r cette situation. Le probleme ne

consisterait plus a chercher des clients nouvemaxs de réussir a garder ou plut6t fidéliser

eme

24 . . .
Cours d’Organisation en 3" année
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les clients. Garder un client signifie un nouveagét penouvelé. Donc, dés la premiére
tranche consisterait a attirer et intéresser lests si I'entreprise voudrait que ceux-ci
renouvellent leur contrat. Primo, les clients daivetaliser qu’ils sont bénéfiques et ils sont
disposés a bien respecter les différents réglendemt le remboursement du prét. Secundo,
les AC devraient aussi aider les clients a bienagidter de leur remboursement. Prenons par
exemple, le cas des solliciteurs qui ont une cissaace de gestion pas assez large. C'est
'agent commercial qui doit assister le client @rbigérer ces ressources financieres. Cette

stratégie exigerait des AC une connaissance eiogeabsentreprise.

2.3.3 L’amélioration de la stratégie de la détectimet la prévention de risque
Dans une institution financiére, licencier un ageetcrédit n'est pas une meilleure

idée pour n'importe quelle raison surtout si I'agandéja travaillé dans la société pendant
plusieurs années. En effet plus ces personnesiltest longtemps dans la société plus elles
acquierent des expériences dans son domaine. RoMBM ne devrait jamais licencier ces
AC sauf en cas d'une faute lourde, c’est-a-direelg’ devrait justifier et revérifier les
dossiers du client suspect. Avec leurs expérieessAC coopereraient avec un client, et ce
serait aisé pour ces AC de planifier une fraudedeetfaire gaffe pour la société car ils

connaissent déja les points faibles de la société.
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Section 3 : La mise en ceuvre de ces solutions
La mise en ceuvre des solutions consiste a évodasrconditions préalables, les

limites et les avantages de la solution. Cettel@eclivisera trois sous-sections : la premiéere
sous-section parlerait la mise en ceuvre de laisnlau niveau de la maitrise du processus ;
la deuxiéme concernerait la mise en ceuvre de ldigolretenue au niveau du personeiela
derniere intéresseraih mise en ceuvre de la solution retenue pour ldiogesle risque

opérationnel.

3.1 La mise en ceuvre de la solution au niveau Bemaitrise du

processus de credit
Apres avoir évoqué les recommandations au nivelasudsi du processus ; quelques

solutions sont proposées. La premiere consiste ivagacre les clients d’appliquer les

suggestions des AC et de séparer distinctemenddbes. La deuxieme parle de 'évaluation
des garanties, de I'existence d’une capacité ettlkelle chez les AC et la derniére préconise
une élaboration a la base des données des clieatsgnforcer le systéme de suivi et pour
coopérer avec les autres institutions financie@stte sous- section va exprimer tous les

avantages, les conditions préalables et les lindiégsssolutions que nous suggérons ci-dessus.
3.1.1 Les avantages

Ces solutions apportent a I'entreprise des priegeparticuliers : elles permettraient
non seulement de détecter les risques de crédg enmsi de les prévenir. A propos de la
prévention, elles auraient besoin de collecteridEsmations aupres des clients détenteurs
d’un état financier. Mais pour ceux qui n’en n’qats il faudrait leur demander des garanties.
Dans ce cas, les institutions de microfinance aecejent parfois une garantie matérielle, par
exemple des équipements, en remboursement d'uit erécetard. Le crédit serait considéré
comme soldé a la réception des équipements. Ceagpgaraitraient sur un compte d'actifs
immobilisés, mais il arrive qu'ils ne soient jamaendus a un prix suffisant pour couvrir le
montant de la dette. Il serait plus judicieux ddgstrer provisoirement que le crédit ait été
soldé par un chéque ou une garantie, le compteongapt étre totalement crédité qu'au
moment ou le chéque serait encaissé ou la garamtiéue pour un montant permettant de

couvrir I'encours de crédits.
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3.1.2 Les conditions préalables
Si la société préfere que les solutions proposéiesitsefficaces, quelgues conditions

sont a respecter. D’'abords MBM devrait disposamd’ manuelle de procédure, cette
manuelle contient les différentes procédures aexsp Ensuite, la connaissance notions de
gestiorf® des agents commerciaux seraient obligatoiresceGaidcette notion, il serait facile
pour les AC de transmettre ses messages aux clienfs, pour bien traiter les données,

I'utilisation du logiciel est une meilleure idée.

3.1.3 Les limites
D’apres notre étude, deux types de limites sorihdléf'un porterait sur les obstacles

gui empécheraient la réalisation de la recommaola€ette limite veut nous confirmer que
les solutions pourraient se réaliser trés mal guocales contraintes ci-dessus ne seraient pas
de mises. De plus, la situation du marché et [fiirsance du matériel pourraient aussi
empécher de procéder a la solution, par exemplmalehé du monopole. Il s'agirait alors
d’'un marché ou il n’y aurait qu'une offre mais pkigs demandeurs, dans tel cas l'offreur
risque d’avoir des mauvais solliciteurs. L'autnaitie qui est dédiée pour a certains nombres
d’entreprise, nous dirons dans la premiére padi lgnstitution financiére se diviserait en
deux types : les IMFs mutualistes et les IMFs nantualistes. Ce rappel a pour but de mieux
comprendre les explications suivantes. Ici lestgwig que nous allons suggérer sont valables

aussi bien pour les microfinances que pour legnisins financieres non mutualistes.

3. 2 La mise en ceuvre de la solution retenue aweau du personnel
Au niveau du personnel, nous avions porté quelgmsommandations qui

permettraient de résoudre les problemes évoqueite €ous-section va citer les avantages
recus, les contraintes a accomplir et les limitesrg contribuent pas a la réalisation des

solutions.

3.2.1 Le levier de la motivation
La motivation ou l'incitation est un avantage qloalgagne au niveau de la gestion du

personnel. C’est la raison pour laquelle les ensep pourront survivre durant les crises
financiéres autant que dans une crise politiqueplds, les personnes motivées effectuent
leurs travaux respectueusement. Ce respect emmégrazdonnel & maitriser son portefeuille,
c'est-a-dire a équilibrer le montant total de lams et le montant total du crédit non

remboursé. Par ailleurs, les employés ne penserd gammettre une fraude étant largement

éme
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satisfaits dans leurs besoins. Ainsi I'IMF a desdies et des avantages, nous voulons
gu’elles appliquent ces solutions et nous alloris siedessous les contraintes préalables pour

sa réalisation et son suivi.

3.2.2 Les conditions préalables
Notre but est ici de confirmer les avantages descégtions en justifiant également

gu’elles sont efficaces et performant. Il se peut tientreprise possede des techniques de
motivation efficaces, que les AC doivent étre adysiamique et que la RH doit étre vigilant
et respect le droit de travail. Ces conditions ciseht les entreprises a résoudre les
problemes a propos du risque de la fraude liée easopnel de linstitution. Comme le
respect du droit de travdi) en I'occurrence le paiement des heures suppléinest les
incitations non financiéres et financiéres, lesrgotériés, ...inciteraient le dynamisme du

personnel non cadre, les directeurs et les sugemdsinsi que les chefs d’agence.

3.2.3 Les obstacles a la réalisation de ces solato
Quelques obstacles peuvent étre rencontrés duagmtatique de ces solutions. Ces

obstacles seraient considérés comme des limitesblggueraient le déroulement de ces
solutions. Le fait de remplacer les primes mensae#it semestrielles en prime annuelle est
tres compliqué du point de vue organisationnel tijnanciéres. Cette solution risque de
démotiver les employés et surtout de provoquergraee chez les agents commerciaux. En
optant pour cette solution, il fallait que les resgables des ressources humaines forment
d’abord la mentalité des employés a comprendrecgtte solution est favorable pour eux.
Le « facteur temps » fait aussi parties des exige de cette solution. Le personnel de cette
société est composé des personnes facilement restigdés personnes assez faciles a motiver
et des personnes difficiles a motiver. Cependarthioes personnes non compréhensives, et
les responsables n’arriveraient méme pas a déterneiars besoins. En effet, garder les AC a

étre toujours motivé est possible si ces typesdleyés n’existent au sein de I'entreprise.

3. 3 La mise en ceuvre de la solution retenue polar gestion de risque

opérationnel
Ce chapitre conserve les avantages, les condiébtes limites de l'utilisation de la

solution au niveau du probleme poseé ci-dessuse Getttion divise en trois sous-sections : les

avantages, les contraintes et les limites de dat@us.

éme

26 . . ,
Cours du droit social en 3™ année



61

3.3.1 Les avantages
Rappelons que la division des taches ou la réjpeartite taches, selon Henri Fayol, est

classée comme une bonne gestion dans une entrepies¢ pourquoi, I'auteur propose a la
société de recruter un assistant pour chaque A@. [Ranise en ceuvre de cette solution, les
responsables de l'agence A devraient trouver desnféiements adéquats, qui pourraient
provenir de leur autofinancement (suite & une bgaséon financiére), des bailleurs de fonds
ou d’autres institutions financieres. L'attributides taches entre un assistant et un agent de
credit pourrait aussi éviter la multiplicité descdments a traiter comme lorsqu’ils étaient
seuls a realiser cette opération, pour éviterriesst les frustrations et la fatigue. Avec cette
solution, les agents de crédits pourraient dispdsetemps libres et leur travail est moins
fatigant. De ce faite, I'entreprise pourrait étabine prévision de la rentabilité de la banque.

Cette prévision permet a la société de penser axspectives de I'avenir.

3.3.2 Les conditions préalables
Pour que la répartition des taches soit réalisdhlepciété est obligée de recruter un

assistant pour chacun des AC. MBM qui devrait détablir un programme de recrutement
du poste d’'assistant. L'autre solution qui estidélfsation des clients dépendant entierement
de la compétence des Agents. C'est lors du recenemdes AC, que la RH devrait

sélectionner convenablement la personne idéalde Getution peut étre dépendante de la
technique de recrutement de la société. Mais ifawe pas oublier que la fidélisation des

clients est une méthode efficace pour maitriserctexcurrents dans le secteur. Ce qui n’est
pas le cas des autres employés de la sociétédder parties des principaux personnels clés
d’une institution de microfinance qui vendent lepreduits et leurs services. C’est pourquoi,
les IMF justifient toujours les fautes dont on iavacusé cet employé. La direction de la
société n'a pas le droit de licenéetes AC sauf en cas de faute lourde. Ces contsinte
auraient pour but de rendre les solutions plusisaizles et devraient étre conformes a la

structure de l'entreprise.

3.3.3 Les limites
Le recrutement des nouvelles personnes pour astst AC veut dire que 'effectif

des employés a remunérer a aussi doublé. Donhérges du personnel ont doubles, ce qui
signifie que la solution solliciterait un budggiésial de la part de I'entreprise. Alors cette
solution nécessiterait beaucoup d’argent pour téés® La concurrence sur le marché serait
solide pour cette société. Il en résulterait woenpression de client de la MBM. La
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fidélisation des clients ne seraient donc posgiole si le marché est en concurrence pure et
parfaite. Mais le plus important serait de réussigarder le maximum de clients. Cette
situation attirerait de nouveaux clients graceam isnage. En générale, les solutions citées
dans cette section dépendraient d’abord de laiquuditgénérale de I'entrepridede sa culture
mais surtout des objectifs a atteindre. Il et peobable que les dirigeants de MBM aient
aussi ses propres techniques de management. Deraden@éres font partie des contraintes

qui peuvent influencer les dites solution.
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CONCLUSION GENERALE

A Madagascar, la crise, qu’elle soit politique @o@mique, ne semble pas avoir eu a
ce stade un impact décisif sur la situation finareedes institutions de microfinance méme si
elle donne un coup de frein a la croissance globalsecteur. Pour les IMF malgaches, la
confiance des clients, des actionnaires et dessiisgeurs s’est ainsi maintenue dans un
contexte difficile. De plus, les gens qui habitdans la partie urbaine sont tres touchés par
cette crise. Alors les microfinances soutiennemaricierement les victimes de la crise. En
effet la demande sur le marché des microfinancest siccentuée. Les clients des IMF sont
souvent des personnes qui possedent des sourcesete régulier. Or la crise a augmenté le
taux de chdmage a Madagascar. Accorder un prée gpersonne qui n'a ni activité stable ni

salaire normal présente un risque pour la socddtés, les IMF peuvent gérer ces risques.

Sans conteste, la gestion du risque opérationmapode trois risques bien distincts :
le risque de crédit, le risque de fraude et leugsde sécurité. Elles constituent |‘une des
préoccupations majeures des dirigeants des ingtisitbancaires pendant ces derniéres
années. Notons que notre étude s’est limitée, &grsisques que nous avions commentes,
dans le corps du mémoire, sont le risque de cetdé risque de fraude. Comme le risque de
crédit, telles sont les menaces : le risque deildéfee de I'emprunteur, le risque de
détournement de I'objet du crédit, le risque duadement du marché, la mésentente du
groupe solidaire. Et comme les risques de fraugke types de risque sont les suivants : les
déboursements des crédits, les remboursemenes ptdcédures de garantie, les activités de
cloture. Ces risques sont alors devenus des faddemajeures pour toute institution de
microfinance. Alors ces derniéres essaient de détdas techniques de gestion qui pourront
eéchapper ou éliminer les risques probables. Daitechaque entreprise applique ces diverses
stratégies pour tenter d’éliminer les risques dp@raels. Ces diverses stratégies sont
adoptées avant I'octroi, apres l'octroi et pendanilisation du crédit ou les éventuels suivis.
Malheureusement, dans toutes les opérations figx@sc il y a risque opérationnel cependant,
'IMF ne peut prétendre éliminer la fraude, il fdatminimiser. On peut dire alors qu’elles
sont toujours vulnérables a ces risques puisquirsicle ces IMF n'a pas pu réussir a les
radier totalement malgré les efforts effectuésirgrdes risques sont considérés comme des

maladies contagieuses, comme un virus sans remedeain.
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Dans ce mémoire, nous avons répondu a plusieurstigng reliées a la gestion de
risques opérationnels dans une IMF. Ces questmmsbasées sur la mesure de contrbles de
la prévention contre le risque de crédit lié aucpssus et aussi sur la mesure de contréles de
risque de fraude lié au personnel de I'entrepi®3es deux mesures sont faites pour mieux
identifier les solliciteurs de I'entreprise et augeur mieux geérer les risques qui menacent
l'institution. Cette recherche sera effectivemenind grande utilité aux institutions de la
microfinance puisqu’elle peut fournir tous les ugour les identifier et les détecter.

Dans ce travail de recherches, les investigatioh gt faites pour obtenir des résultats
qui nous conduiraient a faire des analyses et diftlentifier les problemes. Dans cette
logique, l'objectif principal de cette thése étaltapporter une contribution a Ila
connaissance des pratiques de gestion du risquatimmiel dans les IMF. Rappelons que les
hypothéses apportées : la bonne sélection du dadigiet permettrait de prévenir les risques
et la motivation du personnel conduisant a élimilesr risques de fraude. Partant de ces
hypothéses, I'analyse avance deux principales osimis a savoir : premierement, pour les
préventions contre les risques de crédit, les resgmes de la MBM ont pris trois
précautions, notamment, les mesures de controlast dwctroi de crédit, les mesures de
contrbles de remboursement ainsi les mesures teinsgsle suivi de crédit ; deuxiemement, la
gestion de ressources humaines exige une strapégpourrait écarter ces agents des fraudes.
Cette stratégie comporte trois suites logiquesrmpues devrons suivre pour arriver a éliminer

les fraudes.

Dans une premiére partie, le travail nécessitequesl matériels et outils de travail,
notamment, le guide d’entretien pour mener a Weén enquétes; un dictaphone pour
enregistrer les explications vocales de I'entretemmn bloc note pour sauvegarder les
informations pendant la visite. En fait, les engsésemi-dirigées sont réalisées suivant un
guestionnaire préétabli, sans oublier les diff@@smecherches a partir de nombreux ouvrages
pour mieux cerner le theme de I'étude. De plusgHeix du site de I'étude a été pris en
compte dans cette étude. Dans cette partie elleen@ous parlerions de I'objectif de I'étude.
Cet objectif vise a mettre en pratique les soldiapportées, étudiées, données aux IMFs non
mutualistes les notions de ce qu’est la gestionsdgie opérationnel. En effet, la planification
des activités conditionne la réalisation de ce mén&e chronogramme des activités est
figuré dans un tableau qui montre les détails algets les activités et selon un ordre
chronologique. Ces activités se sont déroulées dis de janvier de cette année jusqu’au

mois de décembre.
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La seconde partie constitue les résultats de nessiigations faites au sein de la
société. Cette partie montre deux résultats. Lenjgme évoque les préventions contre les
risques de crédit et la rentabilité de la banque p&mier résultat consiste a montrer que la
sélection attentive du dossier client permet d’é&lem les risques en utilisant les matériels et
les méthodologies d’étude que nous avions citéessus. Ainsi nous avons apporté cette
premiére hypothese a la banque ou nous allonslésneistifications. Par ailleurs, nous avons
observé que la MBM suit toutes les procédures<setdis imposées par la CSBF (loi n° 95-
030 du 22 fevrier 1996 qui définit les conditioniexarcice de I'activité et le contréle des
établissements de crédit, loi n° 2005-016 du 2%esepre 2005 quiéglemente les activités et
le contréle des institutions de microfinanc&utrement dit, les identifications des caractéres
de clients, les évaluations de la morale de créeés, évaluations des capacités de
remboursement, le suivi de crédit et I'utilisatida crédit effectuées aupres des clients. Le
deuxieme évoque la bonne gestion de ressourcesiiesnaCe résultat s’associe a la
deuxieme hypothese que nous allons vérifier a régmise. En effet, une stratégie
d’éloignement a été adoptée pour détecter lesesde fraude pratiquée par le personnel de
l'entreprise. D’aprés ces résultats, on observe gee deux hypothéses justifient les
préventions contre les risques de crédit et la bagestion serait une meilleure gestion pour

prévenir et pour détecter les risques opératiorduats la MBM.

La derniere partie du présent mémoire porte sardiscussions concernant les
interprétations des résultats d’analyses et lesmatandations afin de déceler les problémes
et d’apporter des solutions adaptées a chaquetisituaLa premiére discussion, une
interprétation par rapport a la gestion de risgpérationnel de I'entreprise, confirme que si
les processus de l'octroi de crédit ne sont pagerdss, I'entreprise risque de choisir les
clients mauvais ; si les évaluations de rembourséemi@ pas été suivi, les AC risqueraient
de prendre une mauvaise décision pendant la s#eddans tel cas, les AC devraient étre
compétentes et vigilantes. Les deuxiemes discussiquropos de la stratégie d’éloignement
des AC aux fraudes causent les primes mensuetieftrielle/ semestrielle provoquant un
individualisme pour les AC. Alors nous proposona aesponsable de la MBM de maitriser
les procédures et suivi de crédit, d’introduire Unomne gestion de ressources humaines et
d’organiser le travail des agents commerciaux eetieprise afin gqu’ils puissent convaincre
les clients a respecter ses promesses de rembansguis les contrbles permanents de

'entreprise pourraient détecter facilement lequess. Dans cette partie elle-méme nous
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suggérons la mise en place de ces solutions, makgténites qui empéchent la réalisation de

ces solutions. Alors nous avions mis en exerguedasraintes qui réaliseraient ces solutions.

Suivant les résultats de la recherche et de I'aeatpncernant les risques opérationnels, les
interprétations diverses et les recommandations lpsisolutions appropriées aux problemes,
nous confirmons alors les deux hypotheses : lada@étection du dossier des clients prévient
le risque de crédit et la motivation du personriehiée les risques de fraude. Enfin, nous
avons obtenu une réponse a la question et desosE@LX problemes que nous avions posées
a l'introduction. Rappelons-leur que les clientsl@eMBM sont des clients informels mais
guelle ne peut pas minimiser ainsi que les risqga%®lle a encourus. En ce sens, la
problématique s’est ainsi posée: comment rédudse risques opeérationnels dans une
microfinance sans refuser la demande de prét datc?i Pendant la résolution de ce probléme
nous avions su que le risque opérationnel dansnic®finance ne sont pas éliminés par les
IMFs seulement elles peuvent faire anticiper désgmtions contre les risques de crédit et les
préventions contre les risques de fraude. Ces ptiéns attirent les attentions des IMFs
lorsqu’elles veulent connaitre les risques probablece moment-la, la firme réduit ces deux

risques la en sélectionnant des dossiers clieris aigmentant sans souci les préts distribués.

Bref, nous rappelons que nous avons fait des relsbera propos du risque
opérationnel dans une microfinance pour seulenetrisques de crédit et les risques de
fraude. Cette investigation résulte que nous posiyaravenir et éliminer les risques de crédit
et les risques de fraude dans le but de réduingsigges opérationnels dans une microfinance.
Et pour le risque de sécurité, nous savons qud-ciekst aussi parmi les risques dus a
'opération d’une institution financiére. D’apressirecherches, ce risque concerne le vol du
bien de I'entreprise effectué par les personneametie I'extérieur de la firme. Nous pensons
ainsi que continuer et étudier ce risque par unéhoae de calcul de risque de sécurité. Dans
ce cas, nous demanderons des informations biemégsfa I'entreprise. Cette méthode utilise
des variables quantitatives. Il serait donc intaes de voir comment cette méthode pourrait
étre implantée en pratique. De plus, il serait @gaint intéressant de calculer les ratios
permettant de préciser le taux de remboursemdattatix de risque qui est le plus petit dans

une microfinance.
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Annexe | : Les classifications de I'lMF

Structure de gouvernance ) ) ) ) ) Non
o Mutualiste |[Non mutualiste|| Mutualiste Non mutualiste Mutualiste .
et capitalistique mutualiste
) Association, ) )
Société Société Société
IMF de base . ONG, SARL, ) ]
Coopérative SA Coopérative Coopérative
Forme
o SARL, SA SA SA
juridique
) Société Société
Unions et ) L o
. Non autorisée Coopérative, Coopérative,
Fédérations
SA SA
Dépots des|
Nomenclature A A A A A
membres i Dépbts des|| Sans dépots| Avec dépdtg| Dépdts des || Dépbts du
Epargne Pas de dépbtg ) ) )
membres du public du public membres public
Plafond 500.000 Ar
IMF de base
: 15.000.000 IMF de base :
Sarl :
Ar 300.000.000Ar
Non ) 60.000.000 )
) Union : Union :
. . ) applicable Ar 200.000.00( 700.000.00(
Capital minimum légal 60.000.000 500.000.000 r
sauf pour leg Sa: Ar . Ar
Ar Fédération :
sociétés o 100.000.000
Fédération : A 1.000.000.000
r
100.000.000 Ar
Ar

Source : CSBF



Annexe Il : Les zones de couverture de la MBM

AGENCE ZONE

AMBODIVONA(A) Ambodivona, Manjakaray, Ankadifotsy, Ankorondrano,
Androhibe, Andravoahangy, AmpandranaBesarety,
Ampandrana Est, Besarety, AntanimenaAmbony,
Ankazomanga Est, Ambatomainty, Amboditsity,
Andrononobe, Ambohitrarahaba, Antanandrano, SABNAM,
Talatavoonondry.

67Ha(B) 67Ha, Antsalovana, Antohamadinika [lIG hangars,

Ambodin’lsotry, manarintsoa, Ampefiloha, Mahamasina

Anosibe, Anosizato, Andavamamba, Anjezika | Il,ofg,

Andohatapenaka

AMBOHIBAO (C)

Ambohimanarina, Ambohibao, Ivato, Talatama|
Ambohidratrimo, Mahitsy, ankazomanga Ouest.

Ly,

TSARALALANA (D)

Analakely, behoririka, Antaninandro, faravohitranddhalo,

Rova, Ambohijatovo, Antohamadinika, Tsimbazar

AmbanidiaVolosarika, Ankaditoho.

TANJOMBATO (E)

Imeritsiatosika, Vontovorona, Ampitatafika, Fenoarp
Anosizato, Andrefen’ambohijanahary, Ankadimbahoa|

lavoloha, Androndra, Mahazoarivo, Alasora.

ka,

AMPASAPITO (F)

Ambohipo, Ankatso, Avaratr'’Ankatso, Tsiadan
FaliarivoAmbanidia, Mausolée, Andraisoro, Tsaramame,
Ambatomaro, Ampasapito, Ankadindramamy , nhanisg
Analamahitsy, Ambohimangakely, Ambohimalaza, Anje
Manjakadriana, Mahazo , Ambohimahintsy, Ikianja.

MAHITSY Satellite de I'agence C

TOAMASINA Ville et périphérique, Prochaine ouverture du Jiseei
Fenoarivo Est

MAJUNGA Ville et périphérique

ANTSIRABE Région Vakinankaratra

MORAMANGA Ville et periherique

DIEGO-SUAREZ

Ville et périphérique

AMBATONDRAZAKA

Ville et périphérique

TSIROANOMANDIDY

Ville et périphérique

Source : MicroCred Banque Madagascar, juillet 2012
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Annexe Il : La balance agée de créedit en retard

Nombres de jours de retard Types de retard

0-7 Portefeuille en observation

8—-30 Portefeuille en observation

31-60 Portefeuille en probléme potentiel
61 —90 Portefeuille en probleme potentiel
91 -120 Portefeuille en procédure judiciaire
121 - 180 Portefeuille en procédure judiciaire
180 - Abandon de la créance

Source : Auteur d’apres lI'enquéte

Annexe IV : Chronogramme des activités

Planifications Avr Mai juin jul Aout | sept oct nov dec
des

activités(2012)

Integration au
milieu
professionnel :
visite

d’entreprise

Application

pratique  du

sujet

Collecte et
exploitation
des données

Esquisse du plan
par rapport au
protocole
accord,
intégration
familiale

Entretien et

entrevu

Définition de
probléme
Etude et

analyse de

Rédaction

Source : auteur d’aprés I'enquéte
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Annexe V: Le fiche signalétique de la MBM

Raison social MicroCred Madagascar
Forme juridique MicroCred Madagascar
Capital Sociale 9 450 000 000 ariary

NIF (numéro d’identification fiscal) 107 011 854

Numeéro statistique 10551

Numeéro RCS 2006B00665

Numéro d’inscription CSBF 013/Ba/2010

Siege social Lot IVI 16 GK Ambodivona

101 Antananarivo — BP 7119 Madagascar

Contact Téléphonique (00 261 20) 22 201 04
Fax (00 261 20) 22 201 46
Site www.microcred.mg

Source : MBM en juillet 2011
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Annexe VI : Indicateurs généraux des IMFs en 2010

LES INDICATEURS

NOMBRES

Nombres des IMF Mutualistes

Dont IMF Mutualiste de niveau 2

FIVOY (Mutuelle du Mandrare)

MECI (Mutuelle d’épargne et crédit ddNSCAE)

Réseaux OTIV de la DIANA

Réseaux OTIV de la SAVA

Réseaux OTIV Antananarivo

Réseaux OTIV Tamatave Zone littorale

Réseaux OTIV AlaotraMangoro

TIAVO(TahirylfamonjenaAmin’nyVola)

Dont IMF Mutualistes de niveau 3

CECAM

Nombres des IMFs non mutualistes agrée

17

Dont IMF non mutualistes de niveau 1

11

AGRICRED

CEFOR

HARDI Finance

MAMELASOA

MAMPITA

MUTUA FIDE MICROFINENCE

SOAHITA

VAHATRA

VATSY

ORDIMIC

TITEM

Dont IMF non mutualistes de niveau 2

Fanampianalvorana

MADACREDITO

VOLA MAHASOA SA

Dont IMF non mutualistes de niveau 3

ACEP

PAMP

SIPEM

Nombres des banques territoriales exercante diei@cde micro finance

Accés Banque Madagascar

MBM

BOA Madagascar

Nombres d’établissement financiére exercant degitéstde Micro finance

IFRA

Nombres de structure effectuent des activités @eafinance en cours de formalisation de leut
situation

10

Taux de pénétration de ménage

17 ,4%

Source : Rapport de I'enquéte de 'INSTAT
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Annexe VIl : Le comportement des emprunteurs

CAUSES D'IMPAYES CONSTATEES HYPOTHESES DE SOLUTIONS A TESTER

clients ou/et crédit ou/et activité fictif ou préam initié par un | travail des salariés en équipe sur le controleectflde I'équipe sur les
salarié ou plusieurs salariés

détournement de remboursements de crédit parlbsésa contrble et audit

Non-respect ou application routiniére des procédure
(information, formation, laxisme dans la sélectabria
constitution du dossier de crédit, non approbatierceux-ci par
les supérieurs hiérarchiques, absence de discussides objets
de crédit, insuffisance du suivi) formation permatrdes salariés (recyclage)

formulaire non mis a jour contrble et appuis des supérieurs hiérarchiques

régularité dans la distribution des crédits

formulaire et systémes d'information comptable §ifiép et adaptés

Octroi des crédits systématiqguement au plafond fixé le montant de crédit doit étre raisonné et jusifi

nécessite pour les salariés de réaliser son dbfenthombre et en

volume), d'oul la faiblesse de la sélection desidipotentiels ce critere doit rester indicatifgequalité passe avant la quantité
éventuellement saturation de la zone géographayuér{fier) maintenir un dynamisme (rencontrespiéns, animation)

suivre le taux d'impact, analyser les potential#&snomiques

clients fictif initié par un ou plusieurs clients anticipation de remboursement
clients fuyards incitation a I'épargne
suivi non dynamique formation, des discussions sur I'objet de créditsforcement du suivi
mauvaise gestion des crédits par les emprunteurs actiogé rapide (plainte, saisie, négociation a kdla en priorité)
conscientisation de la caution solidaire sur sspaasabilité envers
maladie ou accidents des emprunteurs I'emprunteur
analyse plus approfondi du dossier de crédit (reement, enquéte
détournement des objets de crédits voisinage...)

remboursement de dettes

prélévement par la famille ou le mari sur le crédit'emprunteur

personnalité non contrélable
spirale de I'endettement( le crédit de la femmebmmse les dette
du mari)

Impact des périodes de crises politique il y aowgours des risques venant de I'environnement
dévaluation monétaire politique de communication envers les élus

éventuellement ne pas appliquer les pénalitéstdedrquand les causes
cumules d'impdts sont justifiées et commune

fermeture du projet, fin du contrats, systéme coect

Epidémie

incidence climatique

chute des prix sur les marchés
Source : résultats de la recherche exécutée paelin




Annexe VIII : Questionnaire

Questionnaire N°1 relatifs a tous les clients béfiéiaires du microcrédit :

A:masculin .........cooveiiiiiiiiiiie B fémMIninG
4/ Nombre de personnes @ CRarge..........oueiiiuiee e st e e e et s s
oY o= NS0 [N €= o = o -

6/ Niveau d’instruction

A :analphabéte............ccooiii i B :secondaire...............cocveen ..
C:primaire.........ccoovevieviiiieiiieiine e D D SUPEHIEUN . e
7/ Localisation (rayOn/@NSEIGNE).......ouuie it it e e e e e e

8/ QUE IENUEZ-VOUS ...ttt e e e ettt e e ettt e e e e e et e e e e e e et b areaaeeesseraaaaeeeeennes

9/ Avez-vous une autre étale/boutique ?

A TOU L BT NON L
Si OUi, Précisez 'emplaCcement. ... . ..ot e e e
10/ Participez-vous aux activités micro financiéres

AOUL i B I NON
Si oui, lesquelles ?

A : coopérative épargne et crédit ...................B:miliae.....................

C : préteur individuel...............coiiiiiiiiie, D : associatioregargne de crédit...
Si non, pourquoi ?

YN =L {or o Lo [ 1] [ P B:VOloooiioi i,
C : baisse niveau activité.................................D : incapaait@onorer 'engagement...
E i CrSe. Frautres........ooiiiiiiiiiiinn .

11/ Etes-vous membre d’'une IMF ? Genre

Yo U Vo U= | = SRR

12/ Dans combien d’'IMF partiCiPEZ-VOUS ?.....ccueeeiiiiieeiiiiiiiieiiiiiiiiiiea e



Xl

13/ Combien de membres étes-vous dans cette IME.2..........cccoveeiiveiiiiinins
14/ Périodicité et montant (en livre égyptiennedmar)

15/ La périodicité de versement dépend t- elle datant de la recette de I'activité ?
A TOU L. BT NON L
Sinon, précisez 1es Modalités..........ccoviiiii it

16/ Depuis combien de temps versez-vous dans |b&&e

17/ Connaissez-vous les membres de votre IMF ?

A TOUL i B INON

Si oui, quels liens avez-vous avec eux ?

18/ Votre IMF appartient —elle a un réseau ?
A TOUL i B I NON
ST 01U TR =T 0 U= PP RSP

19/ Quel(s) autre(s) produit(s) d’épargne vouseo¥iotre IMF concernant la caisse de secours
servant au financement ?

20/ QUEL €St VOIIE ACHIVITE ... cieiiiii i ieeeeeeece e e e et e e e e e e era e e eeeens
21/ Quel est votre lieu de rESIAENCE ?.... o e ve e e eeaaes
22/ QUEI EST VOLIE AQEB 2. .eeeiiiiiiiie ettt e e e e ettt ee e e e ee e e e e e e e rab s
23/ Quel est votre NAtiONANILE ?.............oummmmeerrenriiiiiiiaeeeeeeeeeeeeeeeeeeerrrr e
24/ Si oui, qu’est-ce que ce crédit a pu vous appd?

A :unevie meilleure.........................e.en........B T UN accroissent de nos activité
C : une reconnaissance sociale...............coceviie e ennnn. C sples problémes.........
D = U ST (01 = o1 FST=7)
25/ Depuis combien de temps bénéficiez-vous deambt@...............ccooevvviiiiiiiiiieenieen.
26/ Qu’'est-ce qui vous a motivez pour demanderréadicaupres des IMF ?................

27/ Comment vivez-vous avant de bénéficier e ¢rdi..........oovveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee



X
28/ Pouvez-vous conseillez a un voisin ou a un nmendle votre famille de demander un
crédit auprés d’'une IMF ?
A T OU L i e n B I NON L
T I 0 U TR = 0 U o T P
ST I Lo o T =0 10 (o B o PP
29 / Qu’est-ce que vous pensez des IMF ?
A : elles rendent service & la population.............cc.ovviiiicmiec i,

B : depuis leurs implantations le niveau de vie gepulations bénéficiaires des micros
Crédits C'eSt @amMElIOr€. .. ... oo e e

C : elles ont contribué a rendre plus pauvresdggIlations..............ccccoevevneenn.n.
D QULITES (PrECISEZ) .. v tit et e et et et e e et e et e e e e e e e e e e ae s
30/ Quels changements I'action de I'IMF produit 8QUS ?..............eeiiiiiiinniieeeeeeeeeeen.
31/ Les services rendus par I'IMF vous CoONVIeNR@ISt?...............ccvviiiieiiiiiiiiiieeeeeenns
32/ En dehors du crédit quels Sont VOS autres BV8N............ccevvvvvvvniiiiiiiiieeeeeeeenen

33/ Participez-vous a une tonting Projet ... ieeeeeeeiiiiiiieiiee e e e e e e e e s eeeeeen e e e

35/ Qu’'avez-vous fait avec I'argent mobilisé auptadontinier ?.............ccccvvvvvivnennee.
36/ Pensez-vous que les IMF ont changées la vip@@adations ?...........ccccevvvvvvvvnnnns
37/ Qu'avez-vous fait du (des) crédit(s) obtena(s)

A : accroissement des équipements.............................B ovsellement des stocks
C : création nouvelle activité.....................................D : dépme courantes.........
E : achat parcelle et cONStruCtion MaiSON..........oviiiut it ie e e e eeen
38/ Résultat du (des) crédit (s) obtenu(s) suvésdes

A augmentation des VeNntes..........c.ccoeeiiiiiiiiinn e e B : baidse ventes.........
* montant mensuel du chiffre d’affaires avant l'ebtion du crédit..................

* montant mensuel moyen du chiffre d’affaires api@stention du crédit............

*y a-t-il eu faillite ?

A OUI e e i BINON
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39/ Résultat du (des) crédit(s) obtenu (s) suefeplois

A hausse d'emplois INAUILS.........coii i e e e e e
B : nombre d’emplois crées apres I'obtention dwlitre.................cccoviiiininn .
40/ Résultat du (des) crédit (s) obtenu (s) suevenu

A augmentation du revenu...............coceeveeeiieneennen.......B D DaigBerEVENU. L L
* revenu mensuel moyen avant I'obtention du créditu...............coccoveinnnn..

* revenu mensuel moyen aprés I'obtention du crédit................ccoo v

Si baisse des revenus, pourquoi ?

A projet NON rentable. ... ...
B : utilisation du crédit a des dépenses CourantesS.........c.ovvveiiiiiiieiiecnianinnnn.

C  dIffICUIES QIVEISES ... ettt o e e e e e e e e e e e

41/ Qu'avez-vous fait des revenus/profits induiiscdédit ?
A :installation eau potable ...........................cevveee.......B 1 itadlation électricité

C : construction maison en dur/ achat parcelle................ D : aménagement habitation

E : complément de la popote, dépense domestiquiss/du.....F : aide a la famille......

8= 11 1T

42/ Pensez-vous que le fait de gagner de I'argehbagé vos rapports avec :

* votre conjoint (e) ? A : oui B : non C : ne sp#ts

*vos parents ? A : oui B : non C : ne sait pas

* vos voisins ? A : oui B : non C : ne sait pas

Si oui, en quoi consistent ces changements de rgpgeec chacun de ces partenaires ?

A : mésentente/jalousie.................................B : participatianx prélévements sociaux
C : participation aux charges domestiques............Dsaiepas (sans réponse).........

43/ Que pense votre entourage (voisinage) du t&itvpus gagnez de I'argent ?

Atrés satisfait.......ooooe e B :nonsatisfait.....................
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C:peusatisfait ..........coeoeeii i D:nesaitpas..ccccc.....coeun..
44/ Connaissez- vous des proches qui ont bénéfierecrédit aupres des IMF ?........
Sioui ?

45/ Avez-vous remarquez des changements dansiesur v

46/ Pouvez-vous conseillez a un voisin ou a un mendle votre famille de demander un
crédit auprés d'une IMF ?

A TOU L e W BT NON L
T I 0¥ TR 0T U o [T
T I o] o = T o 1o
Questionnaire N°2 A l'attention des IMF :

1/ AAresse de PIME ... ... e e e e e e e e e
2/ Nombre du personnel de l'IMF...... ... e e
3/ Date de lacréation de IIMF..........cooiiiiii e e
4/ Quel est le profil de votre clientele ?

A :fonctionnaires .................. ... B :commergants............ooviiiiiiiciiai e
C :sans-emplois..........ccccoeeuviennen. DiaAutres. .. .o e
5/ Connaissez-vous personnellement vos clients ?

A TOU L B i NON .

A compatriotes..........oceviiiinennns B:étrangers.......coooovii i e
Ctoute NAtioNAlITE. .. ... e e e e e e e e
7/ Avez-vous des connaissances dans les domaiaetsvies de vos clients ?

N o L 2 1] o
Si oui, qu’elle aide non monétaire leur apportens/@

A :conseils relatifs a l'aCtiVite..........cooii i e

B : recommandation pour lancement d’une nouvell®i&e........................cceee .

C : porteuse en fonction de [a CoNjoNCtUre...........ooveiniit e e e,
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: recommandation pour obtenir des marchandisegidie.................................

: recommandation pour obtenir des marchandisesiadre colt...........................

m m O

= (1 [ [0 o o 0] =
J 1 MONtAGE fINANCIEL ... ...t e e e e e e e e e e
Q= 10 11 (o =01 [ST=74
8/ Comment faites-vous pour attirer les clients ?
A : avance (aide financiére en cas de difficUlt@SIAgEeres)..........covvvviiviieieninnnnnnn.
B Crédit & SanS INTEIBLS ... ..ot e e e e e e e e e e
C : crédit a faible tauxX d'INtEretS. ... ...c..vi it e
D: publicité ..............ooeen .

1) Concernant le marché.
1/Combien de produitS rENUEZ-VOUS ?........commeeieiiiiieeeeiiiiiinisaaaeeeeeeaesaaseaeaeseeasseeemnnnnne
2/Quels sont les produits les plus vendus ?
A o = [
=T o = V0T
L@ 1 =T 1 1= 1 £
D = LU 1 PP
3/Prévoyez-vous des nouveaux entrants ?
A T IOCAUX . ettt e e
B = = 1T 1=
L - 11 | 1=

4/Avez-vous des frontiéres ouvertes avec des pays oisinage

5/Avez-vous pratiqué la segmentation par clients ?
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6/Quel est votre politique de distribution des prét
A 110 1S 1Y
B i Sl VS ...ttt
C L BXCIUSIVE. .. et e e e e e e e e e
2) Concernant I'activité de I'entreprise

1/QuUEl €SEVOLIE ACHIVIEE 2 .. e e e e e e e e

2/Quelles sont les procédures d’OCtroi A€ Pré&t 2 e eneer e eei et ieeiiieeieceieaaeenn,

3/Le délai remboursements sont-ils respectés ?

4/Avez-vous des politiques et procédures adéquateles mesures de contrbles de la
garantie?

AZOUL..ocoviiiiiiiiiinBinona

5/Ces politiques sont-elles respectes?

AOUL i BT NON
6/Quelles sont les modes de communication dontréenise dispose ?
Acrascendant..........oooiii i B :descendante................co i iineen
D:autres.........ccoevvieiiiiniinn..

7/Cherchiez-vous a développer votre clientéle ?

AOUL i B INON
8/Est-ce que votre organisation a expérimentealade ?

A :Si oui, quelle condition a favorisé la fraudesain de votre organisation ?......................
B 1 SINON @XPHOUET ... ... e e e e e e
9/Qu’avez-vous fait pour réduire votre vulnérabik la fraude ?..........cccooevviiiiiiiivieeeees

10/Les agents de crédit soit-il bien formés swtlatégie de gestion des impayés?



ATOUL.iiiiiiiii B INON
11/L’entreprise dispose-t-elle de l'audit interne ?

A TOU e B INON

12/Est-ce que I'audit interne sont condluit régeléent ?

A TOUL i B I NON
13/Avez-vous des systémes pour la collecte, I'aswabt le suivi des plaintes des clienteles ?
AOUL i B INON
14/Est-ce que ses procédures sont respectées ?

ATOU L B I NON
15/Le personnel est-il rémunéré a un niveau raisolenet compétitif ?

YN o ] U |

16/Quel est le but de I'INSHLUtION 72 ... ..o e e e e e e e e
17/QUIi IINSHItUL SEIt-llE 72 ..
18/Que fera l'institution pour remplirce but ? ..o
19/Quel avantages l'institution apportera- t- @llepartie concernés ?

20/Qu’est-ce que le recrutement, la formation eé@mpense ?

21/Effectuez-vous des suivis et des évaluations ?

QU'ENLENUEZ-VOUS PN SUIVE 2..uuueeunns s cmmmmmm e eeeeeeeeasssannssaaaasaeaaaeeaaseesssesenesseeeesmnmnnes
Qu’entendez-vous par EVAlUALION ?..........ceuemmmeeeiiiriiieeeeeeeereeereeeeennnnnnnnen

Qui effectue ses suivis et ses évaluations dame BOTIELE 2............cvveeeeeeiieiivineeicennn
22/Les agents de crédit sont-ils bien formés satritégie de gestion des impayés?

23/Les membres du personnel sont-ils normalemeompensés pour maintenir la qualité du
portefeuille a un niveau élevé?

24/Quelle agence a le pire portefeuille a risque?

25/Est-ce possible que cette agence subisse wrgefta
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26/Vos procédures de recrutement sont-elles biaguas pour attirer des individus honnétes
et motivés?
27/ Est-ce que le niveau de récompenses des petsast raisonnable et compétitif?

28/ Est-ce qu’il y a une politique de rupture immaéel de contrat du personnel en cas de
fraude ou de malhonnéteté ?

29/Avez-vous des systemes pour la collecte, I'as®abt le suivi des plaintes de la clientele ?
30/Est-ce que les audits Internes sont conduitdigggment?

31/Quels sont les techniques utilisées par votgarosation pour I'analyse de l'historique
pour minimiser le risque de crédit?

A :une balance 4gé ....................coeeeenn....B D historiqueadédit... ..

C :un abondant de créance................cocevunene D:aAutreS...cooeeiiiiiiiie e,
32/Comment est-ce que ces techniques varient kelwombre de préts et la taille des préts?
33/Est-ce que ces techniques sont appliqguées comstat dans les agences ?

AT OU e B iNON

35/Est-ce qu’il y a une séance d’orientation fotmebur les clients et les personnels sur les
attentes, les politiques et les procédures?

ATOU L i i B INON L
36/Est-ce que les chargés de prét sont bien fosomdgs stratégies de la gestion ?
ATOUL i it B INON

37/Est-ce que les personnels sont bien récomp@asgsnaintenir des normes élevées de la
gualité de portefeuille? Pourquoi ?

Questionnaires n° 3 relatif a tous les personnelsed’entreprise

1/Qui est le responsable du PErSONNEI ?... . eerrrrnmiiiaieeee et

2/COMMENTE SONT-IIS FEPAITIS?......uuuiiee s e e e e e e e e ettt e et bbb s e b e e e e e e eeeaaaas

4/Combien d’'agent de Credit QVEZ-VOUS ?.... . eeeereerrrrrrnnnnaasiaeaaeeeeeeesssreeeeerersseemmmmmmnn.
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5/Combien de PersOnNNEl ? ...

6/Quel est leurs niveaux de formation ?.........ccceeeeviiiiiieiiiiiiin e eeeenans

YN | 1 (1= [T

B i CONUINUE. .. . e e e e
7/Comment SONt-IlS FEMUNEIES ?.......... ..o eeeeeeeetieeeeeeeerie e e e e e eearaneaeens
A AU IO

B i@ la CoOMMISSION. ...t e e e e e e e e e e,

S FIXE COMMISSION. ... e

C
1D 2 o 101 P
E

9/Quelles sont les risques liés au personnel cbee entreprise ?

contrblés

A 1eS riSQUES 0 fraUdesS. .. ..o i e e e e e e ——

B:lesrisques de Crédit..........oooiiiiieiie i e e

C 1ES MISQUES A SECUNME. ... ittt et e e e et e e et e e e e e e e e eaeeaae s

D B A U | 1 5

B :les pertes du personnel..........o..oiiii i

C:laperte de réSURAtS..........coovuiie i e e e e e

1D T 1| 1 =

11/Est-ce que votre époux travail ?

Yo 1 |

OU et DEPUIS QUANG ?...ceeveiieiiiiiies e e eeeeeee et ss s e e e e e e e e e e e e e eeeeeeessrnnnnnsesennnnns

12/Accepteriez-vous si I'entreprise vous donne i@t ge 10 000 000 Ar pour votre femme ou

votre mari ?
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13/Alors qu’est-ce que vous avez faire pour ceiterae ?

A: Création d’UN MAGAZINE. .. ... cu it e et e e et e et e e e e e et aea e e eenaan

B: création

L= o1 (o= = PPN

d'une

C : développement d’'UN ProjJel.......oe i et e e e et e e e e e e

D = 1| =1

14/Qu’est-ce que la formation CoNtinUe ?....cccccceeveeeieeiiiieeeeeee,

15/Qu’est-ce que |€ reCrUtEMENT 2.......... o eeeeee e e e e e e e e

1) Enquétes voisinage

1/Connaissez-vous les clients A ?

YN o ] U

2/Est-ce que les clients A habité ici?

Yo 1 | P

3/Depuis combien d’année travail —t-il (client) dare secteur?

Y AN - 1 1Y

G i AN S e e e e

D i PlUS 0B 5 ANS ottt et et e e e e e e

AIOU SONT-IIS 2. e e e e e e e

5/Depuis combien de temps avait-il de I'électrigité

Y AN - 1 1Y
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D : depuis qU'I NADITE ICH. .. .u e e e e e e e e e e e e e
6/Est-ce que cette maison lui appartienne?

YN o ] U |

7/Quel est le nombre de personnel de cette emdeeprientreprise de client
A)? i

8/Combien d’enfant a-t-il ?

AT L BNTANT. e s
B i 2 BN AN ..
C i B BN NS ..
D o AUCUN . e e e

E o PIUS 0B 5 e e e
9/Comment trouvez-vous cette personne (client A) ?

N 10 o=

B i PONCIUEIIE. .. e
C i ITESPONSADIE. .. . e e
I3 B 1o | =S
10/Est-ce qu'il est participe a la présidence dareséglise ?

Yo 1 | P

11/Est-ce qu’'elles ont de patrimoine ?

YN o ] U |
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