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Commencons donc l’année avec une bonne nouvelle : ’outil n® 2 du CGAP « Plan de déve-
loppement et projections financiéres pour les IMF », qui s est fait un peu attendre, est enfin
disponible en francais. 1l s’inscrit dans la méme série de guides pratiques que « Les syste-
mes d’information de gestion » et « L’ audit externe des IMF ». Comme les précédents, il a
pour objectif d’aider les institutions a développer, améliorer et pérenniser leur activité. De
nombreuses institutions de microfinance envisagent aujourd’hui d’étendre la portée de leurs
services, mais une croissance rapide sans outils efficaces de planification et de projection,
peut fragiliser ces IMF, [’expérience ['a déja montré. De nombreuses institutions de micro-
finance ont des plans de développement. Mais ceux-ci sont parfois de piétre qualité techni-
que. Ils sont souvent trop ambitieux, car les projections sous-jacentes ne sont pas suffisam-
ment détaillées pour révéler les obstacles que l’institution aura a surmonter pour étendre
ses activités. Et lorsqu’ils sont préparés par des professionnels extérieurs a l’institution,
comme c’est souvent le cas lorsqu’ils sont établis a la demande de bailleurs de fonds poten-
tiels, ils restent le plus souvent dans un tiroir une fois le financement regu, au lieu d’étre uti-
lisés comme outils de gestion courants.

Le CGAP a commandé ce guide pour aider les institutions de microfinance a mettre au point
leur propre plan de développement, comprenant un plan stratégique, un plan opérationnel et,
plus particulieérement, des projections financieres. Ces plans et ces projections financi¢res ne
constituent pas des prédictions infaillibles de 1’avenir - dans le meilleur des cas, les hypothe-
ses auront toujours a étre ajustées en fonction des évolutions.

La premiére partie de ce guide pratique décrit le processus de planification stratégique et la
seconde partie présente un apercu de la planification opérationnelle et de la modélisation fi-
nanciére au moyen du modele Microfin (sous excel), joint au classeur. Microfin est un modele
souple qui permet aux institutions de préparer des projections financicres sophistiquées sur
cinq ans.

Nous reproduisons ci-dessous un extrait de I’introduction qui permet de se faire une idée un
peu plus précise de I’objectif et de 1’organisation de ce guide pratique.

La planification de développement des institutions de microfinance comprend deux aspects
étroitement associés : la planification stratégique et la planification opérationnelle. La planifi-
cation stratégique consiste a définir des objectifs institutionnels généraux, a évaluer les per-
formances de I’institution a la lumiére de ces objectifs, et a déterminer une stratégie visant a



promouvoir la capacité de I’institution a accroitre la portée de son activité, et a atteindre (ou
maintenir) la rentabilité. La planification opérationnelle consiste a créer un cadre de mise en
ocuvre de cette stratégie, sous la forme de projections financiéres concreétes et détaillées.

La manicére dont I’institution de microfinance conduit le processus de planification influe
considérablement sur la qualité du plan. Prendre en compte 1’opinion des principales parties
concernées (telles que le conseil d’administration, le personnel et la clientéle de I’institution)
contribue a garantir que le plan de développement identifiera pertinemment les éléments clés a
considérer pour atteindre les objectifs de croissance et de rentabilité. L’implication dans le
processus d’¢laboration du plan des personnes chargées de sa mise en oeuvre contribue a sus-
citer une large adhésion, essentielle pour le succes de I’exécution du plan.

Le processus d’¢élaboration d’un plan de développement, et notamment 1’établissement de pro-
jections financiéres détaillées, est un moyen pour I’institution de mieux comprendre les fac-
teurs déterminants pour la réussite de son activité. Ceux-ci comprennent, par exemple, les
¢léments a considérer pour la conception de produits financiers a la fois adaptés aux besoins
des clients et assurant la rentabilité de I’institution, tels que la taille, les conditions de prét et le
taux d’intérét a appliquer. Le plan de développement, et les projections financieres qui en font
partie intégrante, sont de plus en plus utilisés comme des outils opérationnels par les diri-
geants d’institutions. En comparant les résultats réels aux résultats projetés (par une analyse
des écarts), les dirigeants peuvent vérifier si I’institution évolue conformément aux objectifs
fixés dans le plan.

Outre I’appui qu’il constitue en tant qu’outil de gestion, un plan de développement précis,
assorti de projections financiéres pertinentes, affermit la position de I’institution dans les né-
gociations avec les bailleurs, les banques commerciales et autres organismes de financement.
Le plan de développement peut également constituer une base d’informations a 1’usage
d’autres parties extérieures, telles que les actionnaires, clients et instances réglementaires.

Organisation du guide pratique

Ce guide pratique décrit les différentes phases d’élaboration d’un plan de développement pour
une institution de microfinance.

La premiere partie expose brievement les éléments clés de la planification stratégique :
Exposition de la mission et des objectifs

Définition des marchés et de la clientele

Analyse de I’environnement

Réalisation d’une évaluation institutionnelle
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Mise au point d’une stratégie

La seconde partie décrit les principales composantes de la planification opérationnelle dans
I’optique de la mise au point de projections financieres détaillées. Les projections sont réali-
sées a partir des données d’une étude de cas, au moyen du modele Microfin, un outil Excel de
modélisation financiére exclusivement mis au point pour les institutions de microfinance. Les
principales étapes de la planification opérationnelle et de la modélisation financiére 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

vV V. V V V

Analyse des projections et indicateurs financiers

Le dernier chapitre du guide aborde brievement la fagon dont le plan de développement et les
projections financicres peuvent étre utilisés comme outils de gestion courants.

Une fois que les lecteurs se seront familiarisés avec le modele Microfin en examinant les don-
nées de I’étude de cas, ils pourront I’utiliser pour réaliser les projections financieres de leur
propre institution.

Le guide comporte également une série d’annexes qui donnent des informations supplémentai-
res sur le modele Microfin. Elles expliquent comment installer le logiciel, présentent des im-
pressions de pages du modele, énumerent les données a intégrer, et proposent un exercice pra-
tique de modélisation d’une activité de crédit.

Destinataires et utilisation du guide

Le guide pratique et le logiciel s’adressent prioritairement aux dirigeants d’institutions de mi-
crofinance qui conduisent le processus de planification. Le guide pratique peut également ser-
vir d’aide a la planification pour d’autres personnes de I’institution, comme le personnel, les
membres du conseil d’administration, les consultants et les bailleurs.

Le guide pratique et le modele sont congus de maniere a étre utilisables par toutes les institu-
tions de microfinance, quels que soient leur niveau de développement, leur statut institution-
nel, leur méthodologie de crédit, ou leur gamme de services. Le contenu de chaque plan dé-
pendra de chacun de ces facteurs, mais le cadre du processus de planification reste le méme
pour toutes les institutions de microfinance.
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Une présentation plus compléte ainsi que des extraits de ce guide seront prochainement dispo-
nibles sur notre site pole microfinancement, rubriques documents récents. Nous profitons de
cette occasion pour vous informer que I’adresse du site a changé. Vous le trouverez désormais
a : http://microfinancement.cirad.fr
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