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AVANT-PROPOS

Depuis de nombreuses années, I'importance du crédit et des institutions financiéres
décentralisées a été reconnue dans I'aide au développement ; mais ce n'est que
récemment que l'appui des bailleurs de fonds aux institutions de microfinance
viables a augmenté de fagon considérable. Ceci est df & plusieurs raisons, notam-
ment 'importance croissante du secteur privé comme moteur de la croissance dans
les pays en développement ; I’éclosion des microentreprises dans le secteur informel ;
et le succes confirmé de certaines institutions de microfinance (par exemple la
Banque Grameen au Bangladesh, Bancosol en Bolivie, K-REP au Kenya).

Surtout, les acteurs du développement ont réalisé que la microfinance fournit une
nouvelle arme importante dans la lutte contre la pauvreté : 'acces au crédit a petite
échelle ainsi qu'a une épargne facilitée peut avoir un effet profond sur les conditions
de vie des plus pauvres. Les études montrent que non seulement les bénéficiaires des
programmes de crédit voient augmenter leurs revenus et leur épargne, mais qu'on
assiste aussi pour 'ensemble du ménage a une plus grande possibilité d’accés aux
services de santé et d’éducation. Cela a également un impact sur I'estimne personnel-
le, la valorisation des individus, méme parmi les plus pauvres, Ils seront des lors plus
confiants et stirs d’eux pour s’investir dans la vie économique, sociale et politique de
leur pays.

L’approche de la microfinance se focalise sur le développement des activités généra-
trices de revenus et d’épargne afin de diminuer les risques et les incertitudes auxquels
les populations les plus pauvres sont confrontées. Il a été démontré de maniére
concluante que, dans certaines conditions et en suivant certains principes, il est pos-
sible de créer des institutions viables spécialisées dans la microfinance.

Lexpérience montre également qu'il n’existe pas de solution unique permettant de
rencontrer tous les besoins financiers des personnes les plus pauvres et les plus vul-
nérables. Néanmoins, il semble essentiel d’adopter une approche offrant les produits
financiers demandés par les plus pauvres, en insistant sur la participation des béné-
ficiaires, et en ayant comme objectif de créer des institutions financieres pérennes
qui puissent §'intégrer dans le systéme financier du pays.

Dans ce livre, la Commission Européenne présente des guides pour 'identification,
la préparation et le suivi des interventions de microfinance ; ils sont le résultat de
Pexpérience acquise durant ces derniéres années par la Direction Générale du
Développement et ses partenaires dans les pays ACP.




Je le recommande donc a tous ceux qui sont impliqués dans le domaine de la micro-
finance, et qui souhaitent apporter des solutions trés pratiques et durables au pro-
bleme de la pauvreté dans le monde.

Poul Nielson
Membre de la Commission
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Rédigé a Pissue d’une évaluation des interventions de la Commission Européenne en
matiere d’épargne-crédit rural, ce document dépasse son champ initial et se veut une
réflexion opérationnelle sur la microfinance, sans chercher 4 dispenser des recettes
ou des solutions uniformes. Il s’adresse a un public assez large de personnes, intéres-
sées par la préparation, I'exécution et Pévaluation des interventions de microfinance
et par leur place dans le développement. Il peut également intéresser les spécialistes
en resituant leur action dans une vision d’ensemble.

La premiére partie fournit des éléments de compréhension des systemes financiers
(épargne, crédit et partiellement assurance). Elle souligne I'intérét des analyses his-
toriques et 'ancienneté de la controverse entre une optique “bancaire” et une
optique “développementaliste” ol le crédit n'est qu'un simple outil au service
d’autres objectifs. Elle montre les évolutions récentes : importance de I'épargne, la
réflexion sur les garanties non matérielles, la découverte que les pauvres peuvent
devenir un “bon risque” financier, I'intérét du secteur informel, le réle croissant de la
microfinance qui 8'intéresse 4 'immense majorité des exclus du systéme bancaire et
englobe crédit agricole, crédit rural et micro et petits entrepreneurs du milieu rural
et urbain. Le changement le plus important reste sans doute I’accent mis sur la
perennité des institutions financiéres au lieu de raisonner en termes de projets ou
d’interventions temporaires.

Le secteur financier est lui-méme tres divers : le secteur bancaire, le secteur infor-
mel/autonome (tontines, crédits personnels, caisses de solidarité, banquiers ambu-
lants...), le secteur intermédiaire (coopératives d’épargne et crédit, crédit solidaire,
calsses villageoises, dispositifs d’appui aux micro et petits entrepreneurs...). Cette
diversité rend d’autant plus nécessaire des mécanismes de concertation et de régula-
tion, La microfinance apparait de plus en plus comme un levier important de la latte
contre la pauvreté, de Pamdélioration des conditions de vie, des modifications des
rapports de genre et de développement du secteur privé,

Le lecteur, déja initi¢ aux systémes financiers et soucieux d’orientations pratiques,
pourra aller directement & la deuxiéme partic.

La deuxiéme partie fournit des orientations sur la préparation et Pexécution des
interventions dans le domaine des services financiers. Lidée centrale est d’acquérir
un raisonnement stratégique, cest a dire dans un contexte donné et pour un public
ciblé, comment choisir intervention la plus adaptée? Le chapitre 5 définit les élé-
ments déterminants a prendre en compte. Il 0’y a pas de modele unique a générali-
ser mais un choix a effectuer, au cas par cas, entre une gamme de solutions possibles
afin d’assurer une cohérence interne (entre les publics, les produits financiers et les
montages institutionnels) et un bonne insertion dans environnement.

Le chapitre 6 s'intéresse a la préparation des interventions nationales. Apres I’analy-
se du contexte, il insiste sur la nécessité d’une discussion du diagnostic ouverte a I’en-
semble du secteur. Le choix des interventions souligne 'importance de la concerta-




tion et I'intérét de soutenir des plans d’action a moyen terme, comprenant plusieurs
composantes articulées.

Le chapitre 7 traite de la préparation des interventions locales : quels sont les élé-
ments permettant d’analyser le contexte local devant déboucher sur un diagnostic
autour de trois grandes questions.

a. Quelle est la demande financieére non satisfaite (types de services demandés par
catégorie sociale, avec si possible une indication en volume) ?

b. Quelle est la capacité de réponse de loffre financiere déja existante : tres faible,
complémentaire ou déja en concurrence dans certains cas ?

¢. Quelles sont les principales contraintes pour un systéme financier : économique,
différenciation sociale, politique, réglementaire... ?

Du diagnostic découle le choix d’une intervention : renforcement d’institution exis-
tanite ou nouvelle intervention, définition des produits financiers, équilibre financier
et montage institutionnel, définition des objectifs et des résultats attendus, choix de
I'opérateur, méthodologie et budget.

Dans l'exécution du projet, les éléments essentiels d’efficience (chapitre 8) sont déga-
gés :

- Les institutions financiéres nécessitent un personnel spécialisé, convenablement
sélectionné, formé et recyclé. Celui-ci peut comprendre des salariés permanents
et des responsables paysans.

- Les ressources financiéres peuvent s’appuyer en grande partie sur I'épargne mais
peuvent étre complétées par des lignes de crédit ou des fonds de garantie et des
subventions dégressives.

- Une organisation efficace doit définir les niveaux d’intervention et se doter d’une
comptabilité d’entreprise et d’un bon systéme d’information.

- La construction d’une institution financiere s'effectue dans la durée,

- Un des points méthodologiques importants est le choix du degré d’'implication
(fort ou faible} des clients/sociétaires dans la gestion des institutions financiéres.

- En I'absence de solutions uniformes, il est presque toujours nécessaire de passer
par une phase expérimentale, avec des adaptations périodiques.

Un systeme financier efficace (chapitre 9) :

- Arrive A atteindre le public plus ou moins large ou spécifique qu’il s'est fix¢é au
départ. Une attention particuliere doit étre portée a ’acces des groupes cibles tels que
paysans pauvres ¢t microentrepreneurs, 2 la fois femmes et hommes, aux services
financiers.




- A un volume croissant régulierement de crédit et d’épargne, qui prend un poids
significatif dans I'économie nationale.

- Atteint d’'une maniére durable des taux de remboursement proches de 100 % et
est capable de comprendre les situations et de réagir rapidement quand les retards
apparaissent.

- Se transforme en une institution financi¢re permanente gérée efficacement et
atteignant dans un délai raisonnable {5 & 12 ans) son autonomie opérationnelle
et financiére. Ce délai peut étre raccourci (4 a 5 ans) en milieu urbain.

La viabilité d’une institution financiére (chapitre 10) passe :

- Par la viabilité financiére grace a:
* un volume d’activité suffisant,
* une différence significative entre le taux de crédit et le cotit de la ressource,
* la maitrise des dépenses,
* la maitrise des impayés et des détournements.

- Par la viabilité institutionnelle grace a .
* la qualité de Porganisation,
* la reconnaissance juridique,
* la surveillance effective de la Banque Centrale.

- Par la viabilité sociale grace a :
* T'acceptation de regles et 'équilibre des pouvoirs entre les différents acteurs,
(clients/sociétaires, administrateurs et salariés),
* I'insertion de I'institution dans son environnement.

La troisieme partie souligne 'importance du suivi-évaluation et des études d’impact
comme outil de pilotage et d’adaptation des systémes financiers aux besoins de leurs
clienteles ou de leurs sociétaires. Elle fournit des outils pour le suivi-évaluation (cha-
pitre 11), souligne I'intérét mais aussi les difficultés des études d’impact économique
(chapitre 12) et recommande de développer une recherche socio anthropologique
pour mieux éclairer les enjeux de la viabilité {chapitre 13).

La conclusion reprend la discussion sur les “meilleures pratiques” et regroupe les fac-
teurs de réussite autour de trois grands axes interdépendants :

- une adaptation permanente des produits financiers a la demande des “clients” ou
des sociétaires ;

- une institution financiére efficace ;

- une bonne insertion de 'institution financiére dans son environnement écono-
mique, juridique, social et politique.




#gijg

s 7
A
S

H

Bl
R
S

R
7

.<‘ ORI
b i ’ S
S




Iy

pitd

£

L&

i \ﬂ
3

Ce texte est issu de “I'évaluation des interventions de la Commission Européenne en
matiere d’épargne-crédit rural”, entreprise depuis mars 1996. Une premiére phase
d’étude a été menée a partir de 'analyse des différents documents disponibles, de
questionnaires aupres des Délégations et d’entretiens avec les fonctionnaires chargés
du suivi par pays (“desks”) ou par themes (“techniques”) a Bruxelles. Elle a porté sur
Pensemble des pays Afrique-Caraibes-Pacifique (ACP) et sur quelques pays
d’Amérique Latine et d’Asie. La deuxi¢éme phase a permis de vérifier sur le terrain,
de nuancer et d’approfondir les constats de la premiere phase. Elle a porté sur 19
Projets dans les pays ACP : Cote d’Ivoire et Niger pour I'Afrique de I'Ouest, Kenya,
Ouganda, Zambie pour I'Afrique de PEst, Jamaique et Dominique pour les Caraibes,
avec, en contrepoint, trois pays d’Amérique Centrale, Nicaragua, Honduras et
Salvador. Ces évaluations ont fait apparaitre des lacunes mais aussi des pratiques
novatrices.

Congu au départ pour le milieu rural, ce texte reste valable pour les micro entrepre-
neurs du milieu urbain. Les distinctions rural/urbain sont du reste en train de
vaciller.

A partir de ces évaluations, de nombreuses améliorations semblent nécessaires et
possibles, dans la préparation et 'exécution de nouvelles interventions de la Com-
mission Européenne en matiére de services financiers. Celles-ci devront également
tenir compte, outre des expériences propres de la CE, de toute la réflexion accumu-
lée au cours de ces dernieres années a partir des différents pays, des évaluations des
autres bailleurs de fonds et de la littérature de plus en plus abondante (cf. CGAP!,
Somumet sur le micro-crédit, MicroFinance Network, guides pratiques et recherches
universitaires) sur ce sujet.

Les orientations méthodologiques proposées sappuient donc sur les constats obser-
vés a partir des différentes interventions de la Commission. Mais elles tiennent
compte également de toute la réflexion accumulée au cours de ces dernieres années
a Pextéricur de Ja Commission.

Apres une premicre ¢dition en mai 1998, ce livre a ¢¢ présenté et discuté lors de
réunions a Bruxclles (juin ot octobre 1998), Ouagadougou (novembre 1998) avec les
représentants de 9 pays de PAlvique de F'Ouest et & Nairobi {décembre 1998) pour
7 pays de PAfrique de PEst. Ha ¢¢ ¢galement fait lobjet de débats avee des étudiants
francais (Paris) et africains {Université Senghor d’Alexandrie).

De nombreuses suggestions d’amélioration ont ¢été faites, portant sur quelques
demandes d’éclaircissements mais essenticllement sur des compléments jugés néces-
saires, La majorité des propositions, {sur la formation, les jeunes, la gouvernance, les
fonds de garanties...) ont été retenucs, méme si elles ont été traitées parfois de manie-
re succincte. Un des soucis permanents des auteurs a été, en effet, de rester dans le
cadre d’un nombre de pages relativement restreint et d’'un ouvrage restant lisible et

maniable.

| CGAP : Consultative Group o Assist the Pooresi




Dobjectif de ces orientations méthodologiques nest pas de dispenser des recettes ou
des solutions uniformes. Il s’agit de fournir les éléments essentiels pour comprendre
les enjeux de la microfinance, orienter les choix stratégiques et présenter les
démarches et outils méthodologiques. Afin d’éviter les doubles emplois, certains
aspects techniques sont renvoyés a d’autres guides spécifiques.

Quelques idées forces sous-tendent ce document :

Il y a beaucoup de lecons a tirer des expériences passées, qui permettent de
s’orienter vers des choix appropriés, tout en évitant de reproduire les erreurs du
passé ou de s’engager dans des solutions sans avenir,

Un consensus se dégage, de plus en plus sur quelques grands principes (du type
autonomie de la fonction financiére, recherche de I'équilibre financier, liaison du
crédit et de I'épargne...) et sur un certain nombre de “bonnes pratiques” (dont le
nombre et la formulation varient du reste selon les auteurs).

Mais il n’existe pas de recettes ou de solutions uniformes. La grande lecon des
évaluations et de la littérature est que le succeés des services financiers est a recher-
cher dans 'adaptation permanente a la demande diversifiée des publics et dans la
bonne insertion d’une institution financiere dans son environnement politico-
économique et social. Compte tenu de la diversité des publics et des environne-
ments, il est donc nécessaire, & partir de quelques grands principes, de trouver des
solutions au cas par cas. Ces solutions ne sont jamais définitives; les institutions
financieres qui réussissent sont celles qui savent maitriser leur croissance et
s’adapter aux évolutions internes et externes. D’ott I'importance d’outils de pilo-
tage (systeme d’information, suivi-évaluation, études d’impact) pour permettre
cette adaptation permanente.

Plusieurs options étaient possibles pour la rédaction de ce texte. Deux soucis essen-
tiels ont guidé la rédaction.

d.

b.

Fournir les éléments essentiels pour comprendre les enjeux de la microfinance,
orienter les choix stratégiques, présenter les démarches et outils méthodolo-
giques.

Ne pas faire double emploi avec d’autres guides existants. Les aspects trés tech-
niques sur la conception des produits de crédits et d’épargne et sur les différents
éléments de performance de management et de gestion financiére sont par
exemple trés développés dans d’autres textes, par exemple du CGAP ou de la
Banque Mondiale... (cf. bibliographie en annexe 5).

Ce livre est destiné & un public assez large de fonctionnaires, techniciens, respon-
sables d’organisations paysannes ou d’ONG, originaires des pays ACP ou des pays
européens. Il sadresse a 'ensemble des personnes intéressées au réle de la microfi-
nance dans le développement et plus particulierement a ceux qui ont la responsabi-
lité de la préparation, de 'exécution et de Pévaluation des différentes interventions.




(R

7 ik

B |

Rt

15%
TR

37

Il doit étre complété, pour certains aspects techniques, par d’autres documents déja
existants.

11 peut également intéresser les spécialistes, en leur donnant une vision d’ensemble
de la microfinance, qui dépasse de loin les techniques bancaires mais doit aussi
prendre en compte les aspects économiques, sociologiques et politiques.

Une derniére remarque concerne le vocabulaire, Parmi de nombreux termes pos-
sibles {systemes financiers décentralisés, institutions financiéres intermédiaires ou
spécifiques...) il a été retenu le terme fréquemment utilisé de microfinance, en lui
donnant un sens assez large. Microfinance ne regroupe pas ici seulement les systémes
financiers réservés aux populations pauvres, mais plutdt les nouvelles institutions du
secteur intermédiaire, entre les banques et I'“informel”, qui cherchent 4 atteindre les
exclus du systéme bancaire, c’est & dire, dans de nombreux pays, plus de 80 % de la
population. Cette notion de secteur intermédiaire permet de mieux rendre compte
des réalités et évite de tomber dans le dualisme secteur bancaire/secteur informel
(Cf. aussi graphique 2 - Quelqgues définitions}.
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A partir de multiples expériences considérées comme réussies, il semble se dégager,
entre les divers bailleurs de fonds et opérateurs, un consensus sur un certain nombre
de principes ou de pratiques a appliquer, pour arriver au succes ou éviter I'échec.
Une littérature de plus en plus abondante développe le theme des “meilleures pra-
tiques”, méme si la formulation ou les points prioritaires ne sont pas tout a fait les
mémes selon les auteurs. Les orientations méthodologiques, décrites dans ce docu-
ment s'inspirent de ces acquis. En définitive, il semble possible de regrouper les fac-
teurs de réussite en trois grands axes interdépendants.

"

l'adaptation permanente des produits

Les produits financiers devront étre adaptés en permanence a la demande des
“clients” ou des “sociétaires’, notamment grace aux pratiques suivantes :

- Lobjet de crédit doit étre rentable mais librement décidé par e demandeur,

- La majorité des préts sont de faible montant, avec des remboursements calqués
sur les cycles économiques, donc en général rapprochés (hebdomadaires ou men-
suels) mais pas toujours (notamment dans agriculture oir les différds de rem-
boursement sont importants).

- Il faut savoir évoluer {commencer par des petits préts) qui augmentent régulicre-
ment et passer du court terme au moyen terme, et ¢ventuetlement du crédit avec
caution d’un groupe au crédit individuel dés tors quiune relation de confiance
s’établit, pour éviter la démission des bon clients anciens.

-1l faut trouver des garanties adaptées au conlexte socio-¢conomique et a objet
de crédit (le petit groupe de 5 est souvent une bonne solution mais n'est pas une
panacée); la meilleure garantie est en fin de compte la rentabilité de Pactivité
financée et la qualité de Pemprunteur.

- Les procédures de sélection, d’octroi, de suivi et de récupération doivent étre sim-
plifiées et compréhensibles pour fes emprunteurs, avee des délais courts entre la
demande et le décaissement.

- Certains auteurs insistent beaucoup sur Fimportance de la proximité physique
(les clients sont peu éloignés de la caisse) ef sociale (la caisse, par son aspect, ses
responsables, ses procédures... n'est pas une inslitution étrangére comme les
banques, elle inspire confiance...).

Un point de débat porte éventuellement sus Pépargne. Est-ce qu’il s’agit d’un besoin
ou d’une demande spontanément exprimée par loutes les catégories sociales surtout
pour des raisons de sécurité {avec pour cerlains idée que les “pauvres’, en situation
de fragilité économique, ont le plus besoin d’avoir une épargne, méme minime),
alors que d’autres constatent que le principe de 'épargne préalable au crédit écarte
certaines couches soclales, notamment les femmes, les petits paysans et les petits
entrepreneurs ? Dans ce cas, faut-il maintenir Pépargne préalable ou rechercher plu-




GRAPHIQUE 2]

CONSENSUS ET DEBATS

CONSENSUS

¢ Considérer la microfinance comme paortie
intégrante du secteur financier.

® Passer du projet, intervention temporaire, &
la construction d’une institution financiére
avec ses conséquences d’équilibre financier
(et donc de dif?érenﬁef de taux significatif),
d’autonomie vis & vis des financements exté-
rieurs et de reconnaissance juridigue.

o Nécessité d'une législation adaptée.

e Observer quelques principes méthodolo-
giques de base : progressivité, procédures
simplifiées, bonne information cias clients,
adaptation des produits financiers aux activi-
tes économiques, qualité du systéme comp-
table et d'information. ..

DEBAYS

s le public de la microfinance doit-il étre
constitué exclusivement des pauvres, voire
des plus pauvres des pauvres (“ciblage
étroit”) ou E]ut-i? préférer un “ciblage exten-
sif” sur tous les exclus du systéme bancaire,
parmi lesquels les pauvres “bancables”.

e tes femmes doivent-elles constituer le public
exclusit ou pricritaire d'un SFD 2 Ou vaut-il
mieux un public mixte 2

* Quelle est la place de I'épargne dans les sys-
témes financiers 2 Est-ce que?’épargne volon-
taire préalable significafive! n’entraine pas
I'exclusion du public & faible revenu 2 Est-ce
que l'épargne obligatoire, souvent concomi-
fante au crédit, est une véritable épargne 2
Ne vaut-il pas mieux chercher des ressources
en mobilisant du capital auprés des action-
naires ou par un refinancement par le syste-
me bancaire 2

* Dans quelles conditions économiques et
sociales une institution associative, oU le pou-
voir est aux mains des sociétaires, est-elle
préférable & une institutions gérée par des
professionnels, sous le coniréle d’'un conseit
d’administration représentant les détenteurs
du capital 2 Limplication des clients/socié-
taires est-elle un choix ou un nécessité &

° Y a t-il déja suffisamment d'expériences accu-
mulées pour déterminer a priori quel type
d'institution financiére mettre en place, ou

est-il nécessaire d'avoir une phase expéri-
mentaie pour trouver, & chaque fois, une solu-
tion adopiée @

¢ Quelle est la durée pour arriver & une instifu-
tion financiére équilibrée ou autonome ¢ 3
ans, 5 qns, 10 ans, 12 ans 2 les rythmes
sont-ils différents en milieu rural et en milieu
urbain €

¢ La microfinance peut-elle se contenter dassu-
rer des services financiers ou doit-elle &tre
liée & d'autres services (comme formation,
conseils, vulgarisation...} 2

e Lo microfinance est-elle un secteur intermé-
diaire, enire les banques et I"informel”, qui
doit rechercher son autonomie, ou doit-elle
&fre trés arficulée avec le secteur bancaire 2

e U'Etat doit-il seulement jouer un réle de sur-
veillance ou doit-il jouer un réle plus actif
d'incitation {par exemple pour des zones
reculées et des publics spéciﬁques 2).

THEMES A APPROFONDIR

s Les types de garantie. Quelles sont les fonc-
tions essen%ieﬁes des groupes de caution soli-
daire : la solidarité en cas de non rembour-
sement, la pression sociale, la sélection des
emprunteurs, la sélection des projets, un
moyen de rassurer les emprunteurs 2 Quelles
sont les garanties réelles qui marchent : loca-
tion vente, nantissement, épargne bloquée,
aval... 2

» le bon usage des fonds de garantie.
e |'articulation avec le secteur bancaire.

e les modalités différentes {ou les conditions de
réussite) des crédits d'investissement & moyen
terme {analyse plus fine des dossiers, moJéli-
tés de suivi, autres types de garantie},

e Comment favoriser 'épargne longue 2

¢ Dans un univers & risques élevés (climatique,
économique, personnel...] quels nouveaux
produits d’assurance la microfinance peut-
elle proposer 2

I Dans cerfaines institutions, notamment &
public féminin, on demande une épargne
préalable pendant plusieurs semaines, mais les
montants sonf plus symboliques que réels,
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(o1 Pépargne concomitante ou post crédit une fois que la situation économique de
Pemprunteur s'est améliorée et que la confiance s'est instaurée ? Fautl-il toujours une
¢pargne volontaire ou recourir a une épargne plus ou moins contramte ¢ 'Y
(Institution Financiere Intermédiaire) doit-elle autofinancer son portefeuille, du
moins partiellement, par épargne ?

Uine demande pour des services d’assurance (déces, invalidité, maladie ou calamité
agricole) se manifeste de plus en plus.

Une institution financiére efficace
Celle-ci doit étre :

capable d’atteindre ’équilibre financier dans un délai raisonnable (ce qui néces-
sitc un différentiel suffisant entre les taux d’intérét, une bonne productivité des
agents, des charges maitrisées et un faible taux d’impayés et de détournements) ;

- de moins en moins dépendante des subventions externes (grace 4 la mobilisation
de I'épargne, la constitution du capital avec des partenaires privilégiés et diversi-
fiés, Pacces au refinancement des banques ou du marché financier) ;

- ¢équipée d’un bon systeme d’information (“management information system”),
comprenant suivi du portefeuille, comptabilité, systéme de suivi-évaluation et
d’un bon systeme de contréle (inspection, audit) ;

- dotée d’'une bonne “gouvernance”, alliant les qualités de “visionnaires” et celles de
“managers” et donc capable d’avoir une certaine vision stratégique a moyen
terme et de maitriser sa croissance ;

- administrée par des agents bien sélectionnés, motivés, recevant une formation
initiale adaptée et une formation permanente, et dont une partie de la rémuné-
ration dépend de leurs “performances” (volume, taux de récupération...).

Un point qui est souvent “oublié” dans les nouvelles expériences et la littérature
récente est le degré d’implication souhaitable des bénéficiaires ou clients. Aprés toute
une longue tradition participationiste et mutualiste, illustrée notamment par les
Coopec (Coopératives d’Epargne et Crédit) ou Credit Unions, aussi bien en milieu
rural qu’en milieu urbain, on semble revenir, surtout pour le financement des MPE,
d un type d’'institution financiére plus classique, gérée par des techniciens salariés, au
service de ses clients. On semble négliger tout Pintérét d’une forte implication des
béndliciaires (au niveau de la définition des produits financiers, de la sélection des
cmprunteurs, de la qualité de remboursement, des cotits réduits de gestion, de la
bonne insertion dans Penvironnement...) au profit des vertus du “professionnalis-
nie” des opérateurs, [implication reste alors souvent limitée au petit groupe solidai-
re, comme forme de garantie, et a des discussions périodiques ou a des enquétes
aupres des clients pour s’assurer de la bonne adaptation des produits (optique du
marketing bancaire). Plusicurs expériences (Bénin, Burkina, Guinée, Comores...)




montrent cependant que Pétroite collaboration et 'équilibre institutionnel des pou-
voirs entre sociétaires et techniciens est une des clefs de la réussite.

Une bonne insertion de Vinstitution financiére dans son environnement
Elle est obtenue grace a

- Lareconnaissance juridique de ces nouvelles institutions financiéres, 'adaptation
des lois bancaires avec notamment la possibilité de collecter Pépargne et les
modalités de supervision des Banques Centrales (définition des ratios pruden-
tiels, format et périodicité des informations a fournir, ouverture, compétence et
moyens des Banques Centrales pour assurer cette supervision).

- La nécessité d’une concertation et régulation entre institutions de la micro-
finance.

- Une bonne liaison avec des dispositifs d’appuis non financiers {recherche et vul-
garisation agricole, parfois alphabétisation, “boutiques” de gestion, formation au
management et a “esprit d’entreprise”, conseils en technologie et design, études
de marché...).

- Une image positive, au moins officiellement, grace a une politique d’information
et d’écoute vis a vis des leaders d’opinion (autorités politico-administratives, lea-
ders d’organisations professionnelles, notables, sages, personnalités religieuses...).

- Une adaptation aux conditions spécifiques de son milieu (densité de la popula-
tion, qualité des infrastructures de transport, de téléphone, d’électricité, niveau
d’éducation générale des clients et des cadres, pénétration de la culture informa-
tique...).

- Linsertion doit étre entendue dans les deux sens. Les IFI doivent s'insérer dans
I'environnement mais elles s’épanouissent aussi dans un contexte macro écono-
mique et politique favorable : croissance réguliere, inflation maitrisée, relative sta-
bilité des taux de change, prévisibilité de la politique économique, qualité de la
justice et de la police, soutien du gouvernement au secteur privé et a la microfi-
nance, liberté d’organisation...

Un point de débat reste le rapport entre la microfinance et les banques. Les bailleurs
de fonds ont espéré pendant longtemps que les banques, avec quelques incitations
(lignes de crédit concessionnelles, fonds de garanties...) s'intéresseraient a ce type de
public. Pour I'instant cette hypothése n'est pas vérifiée, sauf dans des conditions arti-
ficielles. Une autre idée était que les meilleurs clients des institutions de la microfi-
nance sc¢ “qualificraient”, par la progression de leurs activités et leurs sérieux dans le
remboursement, pour devenir des clients ordinaires des banques. En réalité, les
banques restent pen intéressées et les [FI s'apercoivent quielles ont intérét a fidéliser
leurs meilleurs clients ¢t & leur proposer de nouveaux produits {montant plus élevés,
-donc frais de gestion moindres-, crédit individuel et autres types de garantie). Malis
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cette situation peut évoluer et certaines banques, parfois surliquides ou cherchant a
se créer une image nouveile ou conscientes d’un nouveau créneau d conquérir, com-
mencent a s'intéresser & ce nouveau marché, soit dircctement soit sous forme d’ac-
cords avec des IF] existantes.

Cette réflexion sur les “meilleures pratiques™ montre qu'il ne faut pas en avoir une
vision réductrice, et prétendre qu'il existe un certain nombre de regles voire de
recettes connues, plus ou moins universelles, qu’il s’agit d’appliquer ou de générali-
ser. Au contraire, la lecon des “meilleures pratiques” est la nécessité, a partir de
quelques principes communs, d'un processus*d’apprentissage par expériences (les
siennes et celles des autres) qui évite des erreurs, fait gagner du temps et suggere des
hypotheses d’amélioration et d’adaptation permanente a son public et & son c¢nvi-
ronnement.

Phases expérimentales et suivi-évaluation assurent la pertinence des institutions
financieres et la mattrise de leurs évolutions.






