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Au cours des vingt dernières années, le secteur de la microfinance s'est développé
pour permettre l'accès des populations pauvres aux services financiers formels,
dans toutes les régions du monde. Les institutions de microfinance servent un
nombre toujours croissant de clients pauvres, mais la demande en services finan-
ciers dépasse de loin leur capacité.

Pour répondre à cette demande, la plupart des institutions de microfinance
envisagent d'étendre la portée de leurs services. Mais une croissance rapide met à
l'épreuve les systèmes d'une institution et modifie sa dynamique financière. Sans
outils efficaces de planification et de projection, les institutions de microfinance
peuvent s'en trouver très fragilisées, comme l'expérience l'a déjà montré.

De nombreuses institutions de microfinance ont des plans de développement.
Mais ceux-ci sont parfois de piètre qualité technique. Ils sont souvent trop ambi-
tieux, car les projections sous-jacentes ne sont pas suffisamment détaillées pour révé-
ler les obstacles que l'institution aura à surmonter pour étendre ses activités. Et lors-
qu'ils sont préparés par des professionnels extérieurs à l'institution, comme c'est
souvent le cas lorsqu'ils sont établis à la demande de bailleurs de fonds potentiels,
ils restent généralement sur une étagère une fois le financement reçu, au lieu d'être
utilisés comme des outils de gestion courants.

Le Groupe consultatif d'assistance aux plus pauvres (CGAP) a commandé ce
guide pour aider les institutions de microfinance à mettre au point leur propre
plan de développement, comprenant un plan stratégique, un plan opérationnel et,
plus particulièrement, des projections financières. Ces plans et ces projections fi-
nancières ne constituent pas des prédictions infaillibles de l'avenir − dans le meilleur
des cas, les hypothèses auront toujours à être ajustées en fonction des évolutions.
Mais même si les bons plans de développement ne sont pas des boules de cristal,
leur préparation, impliquant la participation du personnel à tous les niveaux, peut
aider l'institution de trois manières :
● cette préparation fera ressortir des questions stratégiques et opérationnelles

clés sur lesquelles les parties prenantes devront parvenir à un consensus ;
● si la planification financière et opérationnelle est bien faite, le processus révè-

lera souvent aux participants des aspects importants de la dynamique de leur
activité, dont ils n'avaient pas conscience auparavant ;

● le plan qui résulte de ce travail peut servir de guide pour la réalisation des ob-
jectifs de l'institution, un peu comme on s'aide d'une carte routière. Il y aura
toujours des déviations par rapport au chemin tracé initialement. Mais avec une
bonne carte en main, régulièrement mise à jour, la direction saura quand l'ins-
titution dévie de son chemin et quelle direction elle doit prendre pour revenir
sur la bonne voie.

xi
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La première partie de ce guide pratique décrit le processus de planification
stratégique et la seconde partie présente un aperçu de la planification opération-
nelle et de la modélisation financière au moyen du modèle Microfin. Microfin
est un modèle souple qui permet aux institutions de préparer des projections fi-
nancières sophistiquées sur cinq ans. Les jeunes institutions préfèreront peut-être
utiliser d'abord un modèle moins complexe, et revenir à Microfin une fois qu'elles
auront acquis une certaine expérience et auront besoin d'un outil de projection
plus puissant.

Lorsque nous avons testé le guide et le modèle de projection, nous nous sommes
rendus compte que les nouveaux utilisateurs se posaient de nombreuses questions
et pouvaient avoir besoin d'une assistance technique. Vous trouverez des infor-
mations complémentaires sur le site web du CGAP (http://www.cgap.org/), no-
tamment sur les options d'assistance technique et les questions les plus fréquem-
ment posées à propos du modèle de projection.

Le guide et le modèle de projection font office de « pionniers » et nous sommes
persuadés que l'expérience fera apparaître des possibilités d'amélioration pour les
versions futures. C'est pourquoi nous serions heureux de connaître les remarques
des dirigeants d'institutions de microfinance qui ont mis ces outils en pratique.
Merci d'envoyer vos commentaires ou suggestions par courrier électronique à
cproject@worldbank.org, ou de nous contacter au Secrétariat du CGAP (télé-
phone :1-202-473-9594 ; fax : 1-202-522-3744 ; adresse postale : The CGAP
Secretariat, World Bank, 1818 H Street NW, Washington, D.C. 20433, USA).

Ce guide est le deuxième de la série des outils techniques du CGAP. Le pre-
mier s'intitule Systèmes d'information de gestion pour les institutions de microfi-
nance − Guide pratique. Les futures publications de cette série comprendront no-
tamment un guide sur les audits des institutions de microfinance.

Ira Lieberman
Novembre 1998
Directeur exécutif

Groupe consultatif d'assistance aux plus pauvres (CGAP)
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Pour des raisons d'espace et de mise en œuvre technique de la version française du
modèle Microfin, il subsiste quelques différences mineures dans la traduction de
certains termes entre le modèle et le guide pratique qui l'accompagne. 

Ces divergences disparaîtront dans la prochaine version du logiciel. En atten-
dant, voici une liste des équivalences à laquelle vous pourrez vous référer en cas
de doute.

TABLEAU DES ÉQUIVALENCES

Modèle Guide pratique

Autres éléments d'actif Autres actifs
Avoirs en banque et autres disponibilités Caisse et disponibilités bancaires
Charges d'exploitation directes Charges d'exploitation programme
Charges indirectes Charges administratives
Charges non financières indirectes Charges administratives non financières
Emploi Utilisation
Rentabilité des actifs Rendement des actifs 
Solde initial Soldes initiaux
Taux de défaillance Taux d'abandon de créances

Certains termes sont restés en anglais :
% used % utilisé
Default Par défaut
Override Manuel
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xvi PLAN DE DÉVELOPPEMENT ET PROJECTIONS FINANCIÈRES POUR LES INSTITUTIONS DE MICROFINANCE : GUIDE PRATIQUE

Organisation du guide

La planification de développement des institutions de microfinance comprend deux
aspects étroitement associés : la planification stratégique et la planification opéra-
tionnelle. La planification stratégique définit des objectifs institutionnels généraux, éva-
lue les performances de l'institution, et détermine une stratégie globale visant à accroître
la portée de son activité et à atteindre la rentabilité. La planification opérationnelle crée
un cadre de mise en œuvre de cette stratégie, sous la forme de projections financières
concrètes et détaillées.

Outre l'appui qu'il constitue en tant qu'outil de gestion, un plan de développe-
ment précis, assorti de projections financières pertinentes, affermit la position de l'ins-
titution dans les négociations avec les bailleurs de fonds, les banques commerciales et
autres organismes de financement.

Ce guide pratique décrit les différentes phases d'élaboration d'un plan de déve-
loppement pour une institution de microfinance. La première partie expose briève-
ment les éléments clés de la planification stratégique :

● Exposition de la mission et des objectifs
● Définition des marchés et de la clientèle
● Analyse de l'environnement
● Réalisation d'une évaluation institutionnelle
● Mise au point d'une stratégie 

La seconde partie décrit les principales composantes de la planification opéra-
tionnelle dans l'optique de la mise au point de projections financières détaillées. Les
projections sont réalisées à partir des données d'une étude de cas, au moyen du modèle
Microfin, un outil Excel de modélisation financière exclusivement mis au point pour
les institutions de microfinance. Les principales étapes de la planification opération-
nelle et de la modélisation financière sont les suivantes :

● Définition de produits et services financiers
● Détermination de circuits marketing
● Planification des ressources et capacités institutionnelles 
● Mise au point d'une stratégie de financement
● Analyse des projections et indicateurs financiers

Le dernier chapitre aborde brièvement la façon dont le plan de développement et
les projections financières peuvent être utilisés comme outils de gestion courants.

Une fois que les lecteurs se seront familiarisés avec le modèle Microfin en exami-
nant les données de l'étude de cas, ils pourront l'employer pour réaliser les projec-
tions financières de leur propre institution.

Le guide comporte également une série d'annexes qui donnent des informations
supplémentaires sur le modèle Microfin. Elles expliquent comment installer le logi-
ciel, présentent des impressions de pages du modèle, énumèrent les données à inté-
grer, et proposent un exercice pratique de modélisation d'une activité de crédit.


