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Les défis de la croissance

Ce document traite des difficultés li€es a la gestion prudente de la croissance
des organisations de micro-crédit et des contraintes affectant ’efficacité, 1a rentabilité
et la viabilité qui résultent généralement de la croissance et de la dimension'.

I’expérience de Banco Solidario S.A. (BancoSol) en Bolivie illustre ces
questions. Dans le cas de BancoSol, le fait de devenir une banque lui a permis de
croitre plus rapidement mais a entrainé un certain nombre de difficultés, d'imprévus,
de nouvelles sources de cofit et d’ajustements de deuxiéme génération. Peu
d’organisations latino-américaines de micro-crédit a petite échelle ayant pris autant
d’ampleur, aussi rapidement, de précieux enseignements peuvent étre tirés de cette
étude de cas.

La croissance comporte au moins trois effets positifs pour les organisations de
micro-crédit. Tout d’abord, c’est le meilleur moyen de renforcer ’une des conditions
clés du succeés dans le dothaine du micro-crédit : }’extension (Yaron, 1994). Le
développement de la clientéle donne a I’organisation un rayon d’action plus large.
Etant donné le grand nombre de pauvres qui sont néanmoins solvables, de mcnages-
entreprises dans les pays en développement qui sont des clients potentiels mais n’ont
pas acces aux services financiers, les organisations de micro-crédit doivent chercher a
atteindre une croissance durable (Rhyne et Otero, 1994).

Deuxiemement, la croissance est un mécanisme important pour favoriser une
autre condition du succés en matieére de micro-crédit : la viabilité. La croissance sous
forme d’adjonction de produits nouveaux et meilleurs, comme les facilités de dépét,
aide I’intermédiaire 4 répondre a un nombre accru de demandes de services financiers
de la part de la clientéle présente et future. Le degré de pénétration et I’image de
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I’organisation de micro-crédit s’en trouvent améliorés. Une croissance durable est un
signal, a la fois pour les emprunteurs potentiels de I’intermédiaire (micro-clients) et
pour les bailleurs de fonds potentiels (banques), quant a la solidité et aux objectifs du
programme. Cette image de pérennité contribue, d’une part, a attirer des refinancements
des bangues pour poursuivre la croissance et, d’autre part, a renforcer la volonté des
emprunteurs de rembourser les préts (Gonzalez-Vega, 1994).

Troisieémement, la croissance des actifs peut contribuer a réduire les colits moyens
d’exploitation. Lorsque les colits fixes sont importants et lorsque les organisations de
micro-crédit peuvent tirer partie des économies d’échelle, la réduction des coiits liée
au changement de taille peut favoriser une meilleure extension et une plus grande
viabilité. De plus, la croissance sous forme de nouveaux produits peut permettre
d’importantes économies qui pourront également contribuer a réduire les coiits et a
améliorer les bénéfices.

La croissance, toutefois, n’est pas chose facile et présente des dangers. En premier
lieu, accroitre le portefeuille trop rapidement peut alourdir les arriérés et les pertes.
Ces pertes peuvent résulter d’une modification de la composition des risques de 1a
clientéle ainsi que d’un plus grand nombre d’erreurs possibies dans I’évaluation et la
gestion des risques. Une croissance rapide augmente la part de nouveaux emprunteurs
dans le portefeuille, et les nouveaux clients présentent davantage de risques que les
anciens clients bien établis. En outre, compte tenu d’un ensemble de clients potentiels
avec un profil de risque hétérogéne, I'expansion peut entrainer 1’octroi de préts plus
douteux a mesure que le marché se sature.

En deuxiéme lieu, étant donné qu’il revient plus cher de contrdler les clients
situés loin du préteur, une croissance accélérée peut déboucher sur des cofits plus
élevés ou un contrdle réduit du comportement de I'emprunteur et donc sur une
prévention moins efficace du défaut de paiement. Si les systémes de contréle en place
deviennent surchargés, les risques et les colits augmentent 2 mesure que la croissance
s’accélere?,

En trotsiéme lieu, un rythme de croissance trop rapide peut également provoquer
des incohérences difficiles a résoudre entre, d’une part, la taille et une expansion
rapide des opérations (qui entrainent 1’institutionnalisation des structures et la
dépersonnalisation des relations) et, d’autre part, les structures internes en place (qui
reposent largement sur des relations informelles), les compétences des ressources
humaines disponibles (qui ne sont peut-étre pas en mesure de faire face a la tiche
nouvelle et plus complexe que suppose la gestion d’une organisation plus importante),
et les caractéristiques des modalités de préts (reposant sur des relations personnelles
entre les chargés de préts et les emprunteurs). Ces incompatibilités peuvent aboutir a
une détérioration de la communication, a des erreurs cofiteuses et & une plus grande
vulnérabilité a la fraude.

Faire face a ces difficultés comme il convient et, dans le méme temps, vivre une
croissance saine est I’un des problémes les plus difficiles auxquels se heurtent les
responsables des organisations autonomes de micro-crédit. L’autre écueil a éviter est
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celui de la dérive liée an montant des préts (préter davantage a des clients plus riches,
au lieu de se développer en augmentant le nombre de clients cibles). Lorsque cette
dérive survient, I’extension perd de sa profondeur, et I’organisation risque de s’éloigner
de sa mission premiére.

Cette étude, fondée sur I’expérience de BancoSol, illustre certains des principaux
problémes que pose une croissance rapide. Le choix de cette organisation de micro-
crédit est le signe de son succés global exceptionnel. 11 tient également au fait que
BancoSol permet d’identifier les avantages et les inconvénients d’une expansion
brusque, étant donné 1’ampleur des enjeux soulevés par la croissance de cette
organisation et le succes relatif avec lequel elle y a fait face jusqu’a présent. Notre
démonstration s’appuie sur une rapide évaluation de 1’histoire de BancoSol.

BancoSol : les conditions d’origine

Banco Solidario S.A. est une banque commerciale privée a part entiére. Apres
une longue gestation reposant sur le succeés antérieur de PRODEM (une ONG),
BancoSol a commencé ses activités début 1992. A Iinstar de n’importe quelle autre
banque du pays, elle exerce dans le cadre de la réglementation de la Banque centrale
et selon les normes prudentielles de la Direction des banques et des institutions
financiéres. Ce qui la différencie des autres banques boliviennes est un portefeuille
entiérement constitué de préts de petite envergure a faible taux d’impay¢€s. A ce titre,
BancoSol est un brillant exemple d’une entreprise bancaire viable sur le plan financier
dans le domaine du micro-crédit.

Bien qu’agréée en tant que banque privée, BancoSol a pour mission d’aider les
autres. Au nombre de ses actionnaires figurent des ONG importantes et des
organisations de donateurs (75 pour cent des actions) ainsi que des hommes d’affaires
boliviens importants et influents sur le plan politique (25 pour cent)’. Ce qui la
différencie d’autres organisations de micro-crédit est sa charte de banque privée
réglementée et sa volonté déclarée de poursuivre sa mission humanitaire grace a une
stratégie de viabilité commerciale en portant les bénéfices au maximum. Les
actionnaires de BancoSol, comptent sur des bénéfices et ils les réinvestiront
probablement dans un souci d’élargir le rayon d’action, convaincus qu’une entreprise
rentable sert au mieux leurs objectifs altruistes. La volonté de parvenir a une viabilité
financiére dans son créneau est 2 la base du succes de BancoSol.

La structure de propriété de BancoSol refléte son origine en tant qu’ONG au
sein de PRODEM. Le succeés rapide de cette organisation de micro-crédit, dont les
activités ont commencé en 1987, a rendu possible I’émergence de BancoSol. Méme si
PRODEM détient actuellement environ un tiers des actions de BancoSol, elle continue
A exercer ses propres activités, avec une nouvelle spécialisation dans le domaine du
micro-crédit rural.
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On estima, en 1990, que la croissance soutenue de PRODEM était freinée par
son statut d’ONG et par son manque d’accés aux sources de capitaux disponibles qui
pourraient étre plus souples que ceux des donateurs®. Les capitaux du marché
permettraient a cette organisation de répondre aux demandes de crédit importantes et
clairement identifiables et de micux gérer sa trésorerie face aux fortes variations
saisonniéres de ces demandes (Glosser, 1994). C’est ainsi que BancoSol a été créée
pour surmonter les difficultés que la croissance réussie de PRODEM laissait présager.

Lors de la création de BancoSol, PRODEM a transféré un portefeuille de préts
de 3 960 000 dollars, avec environ 14 300 clients actifs, certains biens immobiliers
de son réseau d’agences urbaines et un prét PL 480 de 850 000 dollars a 8 pour cent
par an (Agafonoff, 1994). Les autres agences urbaines ont ét¢ transférées plus tard.
La valeur totale de I’encours du portefeuille de préts transféré ultérieurement s’élevait
a 6 477 029 dollars. Plus important, PROFEM a donné a BancoSol plusieurs actifs
immatériels qui ont permis a BancoSol de partir avec des bases solides sur le chemin
du succes®.

Parmi les actifs immatériels importants transférés a3 BancoSol figuraient les
suivants :

a) des modalités de prét, éprouvées et perfectionnées grice a plusieurs années
d’expérimentation, d’ajustement et de mise au point de la fonction d’octroi de
crédit du programme ;

b) un capital d’informations accumulé sur plusieurs années d’activités dans son
créneau et de familiarisation avec ’environnement et la clientéle ;

c) les relations avec la clientéle (via un vaste portefeuille de clients dynamiques et
bons payeurs) ;

d)  le capital humain sous forme d’un personnel expérimenté, grice a une formation
coliteuse et un apprentissage sur le tas ;

e)  uneréputation d’organisation sérieuse capable d’entretenir des relations de longue
durée avec ses clients® ;

f)  desconnexions de longue date avec des réseaux internationaux (particuliérement
ACCION) et les possibilités de transferts de technologie et de partage
d’expériences qui en résultent ;

g) un engagement résolu envers sa mission, résultant d’une culture originale de
I’organisation (perfectionnée par les dirigeants de PRODEM, dont la plupart
sont passés a BancoSol) ainsi que de la présence d’actionnaires de poids ayant
une vision claire du role de I’organisation.

L’institutionnalisation et la transformation en banque réglementée comportaient
d’autres avantages :
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a)  la capacité de mobiliser des fonds sur le marché avec davantage de souplesse,
soit au moyen de dépbts du public, de préts interbancaires, de titres placés sur le
marché financier national et international, ou de 1’accés au systéme de réescompte
de la Banque centrale et a d’autres lignes de crédit ;

b}  tous les avantages li€s au passage a une taille supérieure (économies d’échelle
et d’envergure) ;

c¢)  lavaleur immatérielle que représente I’agrément en tant que banque sur un marché
financier dont I’entrée est soumise 4 d’importantes restrictions ;

d) la protection que suppose un contrdle plus intense, spécialisé et strict de ses
résultats financiers par 1’organisme de contréle (Direction des banques et des
institutions financiéres), par de nouveaux préteurs (autres banques et détenteurs
de titres) et par les actionnaires (qui peuvent avoir plus & perdre en termes de
réputation une fois acquis le statut de banque).

Méme si les fonds en provenance du marché s’accompagnent en général de taux
d’intéréts plus élevés, de délais plus courts et de périodes de grice moins généreuses
que ceux convenus par des donateurs, la gestion globale des engagements de BancoSol
est devenue plus efficace. L'accés & de nouvelles sources de capitaux a contribué a
éviter les coiits de transaction élevés et un certain retard dans les versements parfois
observés du temps de PRODEM.

Méme si cela cofite cher de mobiliser de petits dépdts, BancoSol est consciente
de la valeur sociale d’une telle entreprise. L'organisation s’efforce d’adopter des
technologies plus efficaces et des procédures visant & ramener ces coiits 4 un niveau
raisonnable. Il semble que la mobilisation des dépdts soit un investissement sensé
pour cette organisation de financement & petite échelle, du point de vue de la
préservation des relations de longue date avec sa clientéle, de la diversification de ses
engagements et de I’indépendance a I’égard des sources commerciales de financement
(Gonzalez-Vega, 1994).

Ampleur de I’extension
|
Pour apprécier le succes des programmes de micro-crédit, nous avons adopté
les criteres d’extension et de viabilité proposés parYaron (1994). 1’ extension représente
la prestation d’une large gamme de services financiers A un trés grand nombre de
pauvres.

Six indicateurs au moins montrent que, selon les normes latino-américaines, le
rayon d’action de BancoSol est remarquable. Tout d’abord, I’encours mensuel moyen
du portefeuille de crédits de juin 1994 a juin 1995 était de 30 millions de dollars
(tableau 1)". Cet indicateur traduit une croissance trés rapide du portefeuille 2 compter
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de la date oti elle est devenue une banque jusqu’au milieu de 1994, suivie d’un certain
fléchissement du portefeuille en 1995, I'organisation entamant une période de
consolidation. Du début 1992 2 la fin de 1994, le portefeuille de BancoSol a été
multiplié par dix en termes réels. C’est d’autant plus remarquable que le portefeuilie
hérité de PRODEM était déja important au regard des critéres latino-américains.

En deuxiéme lieu, le flux annuel de préts décaissés traduit une évolution
semblable, avec une accélération en 1993-94 et une décélération en 1995. En tant
qu’indicateur de 'intensité de ses activités de prét, BancoSol a décaissé 84 millions
de dollars au cours de 1994, cinq fois plus que ce que PRODEM avait déboursé dans
I’année qui a précédé la création de BancoSol (tableau 1).

En troisiéme lieu, la croissance du portefeuille traduit une expansion rapide du
nombre de clients bénéficiant de crédits en cours, passant de 14 300 Iégués par
PRODEM en février 1992 & plus de 60 000 & la fin de 1994%. Aucune autre organisation
de micro-crédit en Amérique latine ne compte un tel nombre de clients actifs”®.

En quatriegme lieu, le nombre de préts décaissés chaque année a progressé
rapidement, atteignant 143 037 au cours de ’année 1994 (tableau 1)*.

En cinquiéme lieu, cette croissance rapide a permis 4 BancoScl d’ajouter
constamment 3 son portefeuille un grand nombre de nouveaux emprunteurs (23 510
en 1993 et 30 021 en 1994). Du début de PRODEM en 1987 2 juin 1995, le nombre
cumulé de nouveaux clients était de 100 539 (tableau 1). Prés des deux tiers de ces
clients étaient encore actifs dans le portefeuille au mois de juin 1995, traduisant le
développement de relations de longue durée, fondées sur la valeur que représentent
pour eux les services fournis.

En sixiéme lieu, BancoSol offre 2 ses clients des facilités de dépdt volontaire
appréciables. Le nombre de déposants a cril rapidement. Entre décembre 1994 et
juin 1995, le nombre moyen de comptes d’épargne ouverts était de 29 753. Ces dépits
sont pour la plupart ouverts par des emprunteurs et affichent un solde moyen peu
élevé (69 dollars). Le solde total correspondant était de 2.1 millions de dollars''. Trois
millions deux cent mille dollars supplémentaires provenaient de 1 049 dép6ts a terme,
avec un solde moyen de 3 092 dollars, sans doute détenus par des personnes physiques
ou morales plus aisées, dont PRODEM. Les facilités de dépét volontaire, ajoutées a la
fourniture de services de micro-crédit par BancoSol, représentent une nette amélhioration
de la qualité de son extension.

Intensité de ’extension

Une extension en profondeur plutét qu’un grand rayon d’action indique que
1’on a surmonté les difficultés de vendre les services & la clientéle cible. Ces difficultés
sont en corrélation avec la pauvreté des emprunteurs. De ce point de vue, les résultats

147



de BancoSol sont également remarquables, comme en témoigne le montant moyen
peu élevé des préts accordés. Ce montant représente un tout petit peu plus que la
moitié du PIB bolivien par habitant. '

En outre, la croissance du portefeuille traduit davantage une augmentation du
nombre d’emprunteurs que du montant moyen du solde en cours. Le solde moyen est
passé d’environ 150 dollars, du temps de PRODEM, a environ 250 dollars au début
de BancoSol, et a environ 500 dollars ces derniéres années. De méme, le montant
déboursé par prét est passé d’un peu plus de 300 dollars au début de BancoSol a plus
de 600 dollars au début de 1994, mais est tombé 2 environ 550 dollars au milieu de
1995 (tableau 1). Cette hausse du solde moyen du crédit est 1’un des aspects de la
croissance qui nécessite une explication. It semble, toutefois, que cette évolution ne
se soit pas faite au détriment de la clientéle cible des plus démunis.

Si les clients de BancoSol sont pauvres, ils ne sont pas parmi les plus pauvres de
Bolivie. Cela tient, entre autres choses, i la condition préalable que le client doit avoir
créé une « affaire » depuis au moins un an avant de postuler pour un prét. La définition
du créneau cible pour BancoSol — quel montant minimum pour les préts ? jusqu’a
quel degré de pauvreté 7 — est au centre d'un débat permanent entre ses propriétaires
lorsqu’ils examinent la mission de I’organisation. 1l ne fait aucun doute, cependant,
que la plupart des clients de BancoSol ne pourraient probablement jamais avoir acces
i des établissements officiels de financement traditionnels et que les clients préférent
BancoSol aux sources classiques de crédit informel. BancoSol peut a juste titre se
vanter d’avoir repoussé la frontiere du micro-crédit.

Selon les données de 1’enquéte, environ 78 pour cent des emprunteurs de
BancoSol sont des femmes (tableau 2). De ce fait, seulement 4 pour cent des clients
se considérent comme des chefs de famille. Cela traduit la composition type des
ménages pauvres i La Paz et El Alto. Dans environ 80 pour cent des ménages des
clients de BancoSol, trois membres au moins travaillent, en général a des activités
différentes, dans un souci de parer aux aléas grice a une diversification des revenus.
Selon I’organisation type d’un ménage, les hommes travaillent dans I’industrie ou la
construction saisonnigre et les femmes dans le commerce. Souvent, les femmes vendent
la production de I’activité professionnelle de leur mari, mais elles diversifient également
en vendant d’autres produits. L’ acces aux dépdts et aux préts de BancoSol facilite la
trésorerie et la gestion des risques pour I’ensemble du ménage.

La concentration de femmes dans le portefeuille est liée a la concentration de
crédits pour le commerce. Le commerce est la principale activité¢ des emprunteurs
interrogés dans 63 pour cent des cas, tandis que les livres de BancoSol indiquent que
83 pour cent des préts du portefeuille étaient destinés au commerce. Ainsi, la répartition
entre emprunteurs masculins et féminins dans le portefeuille de BancoSol n’est pas le
résultat d’un ciblage particulier. En fait, BancoSol ne cible pas les femmes comme
emprunteurs. Cette répartition refléte plut6t la prédominance des femmes boliviennes
dans le commerce. De plus, vu les modalités de prét, qui supposent une rotation rapide
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Tableau 2. BancoSol : caractéristiques des dients interrogés, 1995

(pourcentage)
Femmes 78
Client chef de famille 42
Niveau d’instruction :
Aucune 8
Jusqu’aux niveaux 1-3 25
Jusqu’aux niveaux 4-8 33
Jusqu’aux niveaux 9-12 3
Au-dela du niveau 12 3
Nombre de personnes supplémentaires résidant avec le client :
(-3 personnes 22
4-7 persennes o9
8-14 personnes 9
Nombre des autres membres de la famille qui sont employés :
01 19
24 78
5 et plus 3
Activité principale :
Commerce 63
Production (industrie et agriculture) 20
Services 17
Client a une activité secondaire 56
Produits commercialisés lorsque le client est un commergant :
Biens produits localement 69
Produits étrangers 36
Production personnelle 3
L’activité est séparée du foyer 44
Type de systéme comptable utilisé :
Comptable 1
Simples livres recettes/dépenses 37
Aucun livre 63
Raisons pour lesquelles les clients sont attirés :
Conditions de garantie plus simples 65
Possibilité d’emprunter plus 48
Possibilité &’obtenir un crédit collectif au lieu d’un crédit individuel 39
Moins de paperasserie 33
Taux d'intérét plus bas g 28
Opportunité du prét 15
Proximité 13
Echéances plus longues 13
Les clients sont généralement satisfaits de :
Relation générale 91
Conditions de garantie 94
Durée du prét 69
Taux d’intérét 55
Montant du prét 54

Source : OSU survey of microfinance clients, 1995.
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de la trésorerie de I’emprunteur, les préts se concentrent sur le commerce. Une rotation
rapide de trésorerie permet des versements fréquents nécessaires pour faciliter le
contrdle du remboursement du prét.

Les clients de BancoSol interrogés exercent une activité dans 1I’économie
informelle de La Paz et El Alto. Dans prés de deux tiers des cas, ils ne tiennent pas
une comptabilité écrite de leurs recettes et dépenses. Cela traduit en partie un faible
niveau d’éducation. Seulement 34 pour cent des clients interrogés ont dépassé 1’école
primaire, tandis que 33 pour cent n’ont regu aucune instruction ou alors n’ont pas été
au-dela de la troisiéme année. Il n’existe en outre pas de séparation entre la famille et
les activités dans prés de la moitié€ des cas (tableau 2). L’absence de bilan financier et
d’autres documents et 1’absence de garanties empéchent I’accés aux services financiers
officiels (Sanchez, 1996). En ce sens, la mise au point d’une technique de prét qui
peut étre appliquée par une banque mais qui ne repose pas sur des données financiéres
types, ni sur une garantie, est une innovation extraordinaire. Ce progrés est a la base
du succes remporté par BancoSol en matiére d’extension.

Pour une mise en ceuvre durable de cette technique, il serait nécessaire de
poursuivre la réforme du cadre réglementaire prudentiel de la Bolivie. Les régles de
prudence dans la gestion et les normes de surveillance s’appuient principalement sur
le rapport entre la valeur de la garantie et I’encours des préts et sur I’état financier
vérifié des emprunteurs. Une révolution technologique dans les pratiques prudentielles
est indispensable pour accompagner les innovations introduites par le micro-crédit
(Gonzalez-Vega, 1996a). Pour BancoSol, la compréhension exceptionnelle dont a
fait preuve 1’organisme de contrdle quant & la nature des opérations a permis de bien
avancer mais, a la longue, cela ne sera pas suffisant sans réformes 1égales (Trigo
Loubiere, 1996).

Qualité de I’extension

L’extension doit ausst étre évaluée du point de vue de la qualité des services
fournis. La qualité, a son tour, est fonction du niveau des cofits de transaction imposés
aux clients et des conditions contractuelles proposées a la clientéle particuliére. Les
coiits de transaction pour I’emprunteur n’ayant pas été calculés pour les clients de
BancoSol, la présente évaluation de la qualité des services se fonde sur des observations
qualitatives.

Deux facteurs opposés agissent sur la qualité des services de BancoSol. D’ une
part, les avantages pour les emprunteurs tirés de faibles cofits transactionnels résultent
de plusieurs aspects des modalités de prét et de I’adaptation des services de BancoSol
aux besoins de sa clientele. D’autre part, le prét collectif introduit des colits de
transaction pour les emprunteurs qui n’existent pas dans le cadre d’un prét individuel.
Le colit que représente la participation a des préts collectifs résulte des efforts de
contrdle par les pairs exigés par les régles de coresponsabilité. Ces efforts ont pour
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but d’éviter I’obligation de payer le prét d’un autre membre, lorsque s’annoncent des
difficultés. Ces coiits résultent également de 1a coordination nécessaire des opérations
de prét de I’ensemble des membres du groupe'?. Ces coiits transactionnels et les rigidités
liées aux préts collectifs réduisent la qualité du service fourni, mais nombre des clients
de BancoSol n’ont sans doute pas de meiileure solution étant donné les conditions de
garantie demandées ailleurs.

Des procédures simples réduisent les cofits de transaction pour les emprunteurs.
Les clients interrogés mettent environ huit minutes pour atteindre une agence BancoSol.
De plus, ces procédures sont destinées a faire gagner du temps au client. Un tiers des
clients ont indiqué que ce qui les avait particulierement attirés a BancoSol était le peu
de paperasserie. En outre, le fait que ne soit pas exigée une réelle garantie est un
critére trés apprécié pour un tiers de ces clients. Il en résulte que 91 pour cent des
emprunteurs de BancoSol interrogés sont satisfaits de ses services (tableau 2). La
qualité de ces services peut, bien entendu, étre encore améliorée et BancoSol s’efforce
de trouver les moyens d’offrir de meilleurs produits financiers, y compris des préts
individuels, a sa clientéle la plus avertie.

Les produits d’emprunt

BancoSol offre a ses clients plusieurs produits d’emprunt ainsi que trois produits
de dépét. Les préts sont libellés en bolivianos ou en dollars. Les préts en bolivianos
ont des échéances plus courtes et demandent généralement des versements plus
rapprochés que ceux libellés en dollars. Tous les préts font I'objet de versements
échelonnés égaux, sont assortis d’intérét uniquement sur le montant du solde, et
n’exigent pas de soldes compensatoires. Chacun de ces éléments accroit la valeur des
contrats. Pour des raisons « pédagogiques », il existe trois types de préts en bolivianos,
selon que les remboursements sont hebdomadaires, tous les quinze jours, ou toutes
les quatre semaines. Deux types de préts en dollars sont recensés, avec versements
toutes les deux ou quatre semaines.

Les préts en bolivianos assortis de remboursements hebdomadaires s’adressent
en général aux nouveaux emprunteurs, et ont une échéance moyenne de quatre mois.
Ces préts sont modestes, avec un montant médian de 62 dollars et un montant moyen
de 82 dollars (tableau 3). Le remboursement hebdomadaire avoisine 5 dollars, et le
montant du solde est de 34 dollars en moyenne. Le taux d’intérét nominal appliqué
est de 4 pour cent par mois, plus une commission fixe payable d’avance de 2.5 pour
cent du montant du prét. Pour le prét médian, ces conditions impliquent des taux
d’intérét effectifs d’environ 6.1 pour cent par mois en termes nominaux et 4.9 pour
cent par mois en termes réels.

Lorsque les emprunteurs consolident leurs relations avec la banque, on passe a
des échéances tous les quinze jours ou méme tous les mois, selon les activités et la
situation de trésorerie du client. Pour les préts assortis de paiements tous les mois,
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’échéance peut aller jusqu’a six mois en moyenne €l jusqu’a un an maximum, le
montant moyen peut s’élever jusqu’a environ 103 dollars, et le taux d’intérét effectif
baisse jusqu’a environ 5.2 pour cent par mois en termes nominaux et 4.0 pour cent
par mois en termes réels (tableau 3). Ces niveaux de taux d’intérét réels effectifs
restent assez élevés, soulignant I’importance de réduire encore les cofits d’exploitation
de BancoSol, comme I’ont fait ressortir Schmidt et Zeitinger (1994, 1996) pour
’ensemble des organisations de micro-crédit.

Un remboursement sans incident permet a certains clients d’obtenir des préts
plus élevés, libellés généralement en dollars®™. Pour ces emprunteurs, le montant du
prét moyen s’éléve jusqu’a environ 1 000-1 300 dollars et le montant médian jusqu’a
600-825 dollars. L'échéance peut aller jusqu’a trois ans maximum et le taux d’intérét
effectif peut tomber a 3 pour cent en termes nominaux et 2.5 pour cent par mois en
termes réels (tableau 3).

Le montant moyen des préts 2 BancoSol révele une répartition oui figurent un
grand nombre (trois quarts environ) de trés petits préts et un nombre plus réduit de
préts 1égérement plus élevés. Ces produits créent divers courants de revenus et
correspondent a différentes parts des cofits d’exploitation. Il est probable que les préts
les plus importants sont plus rentables et que, de ce fait, ils compensent le cofit que
représentent des préts plus petits. Les préts de trés faibles montants cofitent chers tant
a I’organisme qu’au client, mais ils sont peut-€tre un investissement nécessaire pour
’un comme pour I’autre car ils permettent de créer une relation de longue durée. Ils
débouchent sur des préts plus importants et I’ensemble de la relation semble bénéfique
a la banque. Du point de vue des clients, en outre, la pérennité des relations démontre
clairement que cet acces est une solution plus satisfaisante que les autres, en dépit du
cofit de I’emprunt auprés de BancoSol.

Viabilité

Une organisation viable de financement & petite échelle réalise a la longue
suffisamment de recettes pour couvrir les cofits de tous les facteurs de production et
des capitaux sous son contrdle, tout en étant en mesure a tous moments d’honorer les
obligations contractuelles qué supposent ses engagements. Il faut pour cela maintenir
la valeur réelle du capital. Les organisations qui peuvent y parvenir sans subvention
pour leurs dépenses d’exploitation, leurs engagements ou leur capital sont rentables
sur le plan commercial et, de ce fait, sont potentiellement autonomes. La viabilité est
importante dans la mesure oii I’extension compte non seulement pour le présent mais
aussi pour I’avenir. La viabilité crée des motivations compatibles pour tous ceux qui
ont intérét a la survie de 1’organisation, tels que les clients, les dirigeants et le personnel,
car elle donne un sentiment de pérennité (Gonzalez-Vega, 1994).
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L’autonomie est souvent mesurée par une forme ou une autre de l'indice de
dépendance a I'égard des subventions de Yaron'. Selon des hypothéses et définitions
classiques, on peut dire que BancoSol ne dépend plus de I’aide depuis 1994%°. Avant
méme la création de BancoSol, PRODEM avait déja bien progressé sur la voie de
I’autonomie, son indice de dépendance a 1'égard des subventions étant tombé de
115 pour cent en 1988 2 18 pour cent en 1991 (tableaun 4)'S. Autrement dit, alors qu’en
1988 il aurait été nécessaire de doubler le rendement du portefeuille de préts afin de
compenser les aides recues par PRODEM, une hausse de 18 pour cent seulement
aurait suffi en 1991, juste avant le transfert du portefeuille 3 BancoSol".

Il est important de noter que PRODEM a réduit sa dépendance a I’égard de
I’aide non pas en relevant les taux d’intéréts sur les préts mais en réduisant les cofits
d’exploitation. De méme, BancoSol a réduit les coiits moyens via I’ institutionnalisation
et la croissance, sans augmenter les taux d’intérét appligués sur les préts. BancoSol a
également réduit les aides en se gardant des préts & des conditions libérales et des
subventions d’exploitation'. La majorité de 1’aide regue par BancoSol est liée au fait
de ne pas gagner assez pour compenser le cofit d’opportunité de son capital. Cette
aide ne menace pas vraiment sa viabilité. La dépendance de PRODEM vis-&-vis des
subventions, en revanche, a considérablement augmenté apres la création de BancoSol.

Pour compenser 1’ensemble des subventions, BancoSol devait réaliser, en 1995,
un rendement annuel réel sur son portefeuille de préts de 27 pour cent. Compte tenu
de I’inflation en Bolivie, le rendement nominal requis était de 41 pour cent et BancoSol
a été en mesure de le produire (tableau 4). Les taux d’intéréts des préts nécessaires
pour dégager ce rendement restent peut-étre €levés, comparés aux taux marginaux de
rendement de certains projets de micro-entreprises qui sont avantageux par rapport a
d’autres investissements en Bolivie. Par conséquent, accroitre {’extension est
souhaitable et cela deviendra possible si les cofits d’exploitation diminuent encore.
La croissance en tant que mécanisme propre a réduire les cofits moyens et les éventuels
obstacles a son effet bénéfique sur la rentabilité sont au centre de cette étude.

Recettes, coiits et rendement de ’actif

Deux difficultés ont pésé sur le processus de croissance de BancoSol. Tout
d’abord, les recettes nominales en tant que proportion des actifs productifs moyens
sont passées de 40 pour cent au moment de sa transformation a environ 33 pour cent
durant les dix-huit mois qui ont précédé juin 1995 (tableau 5). Cette baisse du
rendement moyen des actifs productifs n’est pas surprenante. Elle résulte en partie
d’un portefeuille composé d’un nombre accru de préts plus élevés, une évolution
rendue possible par le remboursement ponctuel de clients avertis. Ces préts, toutefois,
créent des taux d’intérét effectifs plus bas que les préts moins élevés caractéristiques
des nouveaux emprunteurs (tableau 3). En outre, BancoSol n’a pas regu d’aides pour
couvrir les dépenses d’exploitation, a I'inverse de PRODEM. La baisse des recettes
moyennes traduit également une part de plus en plus grande d’actifs hors préts, tels
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que la trésorerie et les réserves, qui dégagent des taux de rendement plus faibles que
les préts. Ces actifs hors préts tiennent peut-étre a I’institutionnalisation, gui suppose
de répondre aux conditions légales de réserve, et a la croissance de I’organisation qui
augmente les cofits des capitaux en transit. Aprés avoir recruté des banquiers
expérimentés, BancoSol a considérablement amélioré la gestion des actifs hors prét.

BancoSol devait surmonter une deuxi¢me difficulté : abandonner le financement
par des donateurs au profit d’engagements obéissant aux lois du marché. Ce
changement a augmenté le colit moyen annuel des fonds de 4 pour cent au moment de
la conversion a 12 pour cent actueliement en termes nominaux (tableau 5). A la fin de
1991, environ 15 pour cent de P’actif de PRODEM était composé de dép6ts, 19 pour
cent de préts de sociétés privées, et les 68 pour cent restants étaient des préts de sociétés
publiques. A la fin de 1994, les préts en provenance d’entités publiques ne
représentaient que 2 pour cent du total du passif et du capital, les dépdts 66 pour cent,
et les préts d’entités privées représentaient 16 pour cent {Gonzalez-Vega et al., 1996).

La baisse des recettes moyennes et la hausse des cofits moyens des capitaux ont
réduit la marge d’exploitation de BancoSol d’environ 13 points de pourcentage. Cette
difficulté a été surmontée en réduisant les dépenses d’exploitation en pourcentage de
I’actif productif de 31 pour cent en 1992 a 18 pour cent en 1994. Au méme titre, la
part des dépenses d’exploitation dans les dépenses totales est tombée de 84 pour cent
4 la fin de 1992 & 59 pour cent a la fin de 1994. Cette réduction importante et rapide
des coiits d’exploitation a permis 2 BancoSol de renforcer sa viabilité financiere. En
conséquence, les bénéfices non distribués représentaient toujours environ 2 pour cent
de I’actif productif moyen pour I’ensemble de la période (tableau 5).

En résumé, le renforcement des relations avec la clientéle dii 4 I’ancienneté du
portefeuille, I’ officialisation des opérations et la réorientation vers des capitaux non
subventionnés, ont réduit la marge d’intermédiation de BancoSol, mais le défi a été
relevé en réduisant de facon encore plus catégorique les cofits moyens d’exploitation®®.
Cette baisse des coflits d’exploitation provient, & son tour, des économies d’échelle
liées a la croissance des opérations globales, & 1’augmentation du volume moyen des
préts et a I'allongement des échéances. La banque a ainsi pu maintenir le taux de
rendement des actifs.

Le fait de devenir un intermédiaire financier officiel s’est traduit par un
financement accru auprés du marché, par le biais des dépdts et des instruments de
financement. En conséquence de son agrément de banque et de son succés patent,
BancoSol a augmenté le ratio de ses engagements par rapport aux capitaux propres de
1.0 a la fin de 1992 4 6.2 a la fin de 1994. Avec un taux de rendement constant des
actifs, le taux de rendement des capitaux propres est monté en fleche, de 4.1 en 1992
A 13.8 pour cent en 1994, traduisant un taux d’endettement plus élevé (Gonzalez-
Vega et al., 1996).

Un autre trait notable de la viabilité de BancoSol est le niveau relativement
faible des arriérés de préts et des pertes. Le pourcentage de préts ayant au moins un
jour d’arriéré était de 4.5 pour cent a la fin de 1994, et 1.3 pour cent seulement du
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portefeuille enregistrait des arriérés de plus de 60 jours. Les provisions pour créanceg
douteuses représentaient 3 pour cent du portefeuille (Gonzalez-Vega et al., 1996). Ce
faible niveau de défaillance, inhabituel pour les organisations de micro-crédit, tient
d’une part a la volonté de BancoSol d’assurer la viabilité de son programme et, d’autre
part, au fait que sa technique de prét incite fortement au remboursement.

Dispositif de motivation de la technique de prét

Compte tenu des caractéristiques de la clientéle (ménages pauvres s’engageant
dans des activités informelles, instables et trés risquées) et des conditions de leurs
préts (montant faible, durée courte, non garanti), 1a plupart des intermédiaires financiers
jugent prohibitifs les coiits et les risques 1i€s aux préts accordés 2 des clients tels que
ceux de BancoSol (Gonzalez-Vega, 19965). Pour beaucoup d’organisations de micro-
crédit, I’autonomie est impossible du fait des pertes liées au défaut de remboursement
et aux colits d’exploitation. Dans certaines organisations, des modalités de crédit
inadaptées sont & I’origine de niveaux élevés de défaillance, tandis que dans d’autres
le fait de maintenir les arriérés a des niveaux raisonnables augmente démesurément
les cotits d’exploitation. BancoSol a su maintenir I’équilibre entre les cofits et les
risques a un niveau qui assure I’autonomie, grace 4 des modalités de prét parfaitement
adaptées a son créneau.

La force de cette technique de prét tient & une série de mesures qui incitent 2
rembourser et dont la mise en ceuvre ne coilte pas cher a ’organisation?. Ces coiits
modérés traduisent, non pas une sélection et une surveillance intensives, mais une
priorité accordée au type de contrat et 3 son exécution”. Tout d’abord, le fait que
BancoSol insiste auprés de sa clientéle, ce que corrobore I’expérience commune des
clients, sur le fait que les emprunteurs n’accédent pas seulement A un prét unique
mais & une relation de longue durée avec un bailleur de fonds fiable, est une motivation
importante. La valeur de cette relation est élevée, étant donné la durée envisagée, les
autres possibilités d’emprunt qui existent pour un client type, et les conditions des
contrats de prét décrites ci-aprés.

Deuxiémement, ces incitations prévoient I’amélioration progressive et sensible
des conditions générales des contrats de prét pour les clients productifs. En effet, les
emprunteurs ayant un parcours sans faute non seulement peuvent prétendre a des
préts plus importants, mais également & des délais plus longs et des remboursements
moins rapprochés?. Cette évolution entraine alors une baisse sensible des taux d’intérét
effectifs et des colits de transaction pour 1’emprunteur. Ce type de contrat comporte
des incitations puissantes, la qualité du service de crédit augmentant nettement 3 mesure
que se développent les relations entre le client et ’organisation. Par ailleurs, quelques
jours de retard suffisent a ralentir un client donné dans ce processus. Ce qui incite
fortement a étre ponctuel.

158



Troisitmement, BancoSol peut surveiller les emprunteurs a peu de frais vu la
fréquence des remboursements, grice a une vérification immédiate des arriérés du
groupe. Les chargés de prét ne font pas de visites délibérées et coiiteuses a I’emprunteur
sauf si un probléme a été détecté. Ces déplacements résultent d’une défaillance dont
le chargé de prét est informé dans les 24 heures. De plus, étant donné que BancoSol
n’accepte pas de versement de la part d’un groupe ou d’une personne du groupe tant
que la somme n’est pas suffisante pour couvrir le montant total dii, les membres du
groupe sont incités a se contrdler entre eux. Pour faciliter cette surveillance mutuelle,
il leur est recommandé de travailler & proximité les uns des autres.

Quatriémement, les versements en temps voulu renforcent la valeur de la relation
client-organisation en réduisant les coflits de transaction de I’emprunteur. Les demandes
formulées par de nouveaux emprunteurs sont traitées en quelques jours ; ie service
est continu pour les emprunteurs & répétition car les demandes de préts supplémentaires
sont recues et traitées avant que le prét antérieur vienne a échéance. Des procédures
simples, adaptées a la clientele, abaissent également les coiits de transaction.

Cinquiémement, le fait de n’exiger d’autre garantie que celle de la responsabilité
solidaire des membres du groupe renforce encore la valeur de la relation avec BancoSol,
du moins pour les clients qui ne seraient pas en mesure d’offrir la garantie requise par
d’autres bailleurs de fonds. C’est cet aspect du dispositif qui permet & BancoSol
d’élargir le champ du micro-crédit en atteignant une clientéle qui n’a peut-étre pas de
meilleure solution.

La coresponsabilité en soi, toutefois, ne garantit pas le remboursement, dans la
mesure ou les motivations qu’elle crée agissent de fagon ambigué sur la volonté de
rembourser des membres du groupe (Besley et Coate, 1995 ; Chaves, 1996). Cela est
dii 4 deux externalités opposées. D’une part, les membres non défaillants se chargent
du remboursement pour les membres défaillants ou harcélent les retardataires pour
éviter de perdre leur propre relation avec BancoSol. D’autre part, la défaillance de
certains membres peut en inciter d’autres a faire de mé€me si le coiit du remboursement
du prét du débiteur défaillant est supérieur a la valeur de la relation. Le remboursement
dépend de la stabilité des groupes, qui peut étre renforcée ou menacée par ces effets
contradictoires. Définir le rapport de forces entre ces effets dans le cas de BancoSol
demanderait une €tude plus poussée. Quoi qu'il en soit, les arriérés et les pertes sont
trés faibles.

La rigidité contractuelle qui accompagne inévitablement I’emprunt collectif peut
réduire encore la valeur de cette relation pour le client. Ces rigidités tiennent notamment
au fait que les échéances et le calendrier de remboursement doivent concorder et qu’il
est nécessaire de participer a des réunions collectives. La co-responsabilité peut donc
représenter des cofits et des risques comparativement élevés pour des emprunteurs
qui peuvent, par ailleurs, avoir accés a des préts a titre individuel. Ainsi, aux contraintes
de la coresponsabilité s’ajoutent les coiits des désagréments pour le client liés au
crédit collectif®.
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Sixiemement, le service hautement personnalisé offert aux clients représente
une autre motivation de poids pour le remboursement. Un lien personnel de longue
durée est établi entre le chargé de prét et I'emprunteur et des incitations informelleg
puissantes a honorer les engagements contractuels naissent de ce lien. Un tel lien (qui
existe peut-étre déja) est en outre renforcé entre les membres d'un groupe
d’emprunteurs. De plus, BancoSol a réussi & adapter culturellement ses opérations et
a personnaliser I'image de I’organisation.

Septiémement, I’exécution du contrat est également favorisée par la crédibilité
des menaces de sanctions en cas de non-accomplissement des obligations débitrices.
Cette crédibilité résulte de :

a)  laréaction immédiate aux arriérés (sous 24 heures), suivie par la participation
tant du chargé de prét que du groupe 2 1a recherche d’une solution ;

b)  Tinterruption du processus d’amélioration des conditions générales du contrat,
en conséquence de 1’arriéré ;

c¢) le refus d’octroyer d’autres crédits pour ’ensemble du groupe en cas de
défaillance ;

d) le partage d’informations sur la défaillance entre les programmes de micro-
crédit, qui empéche les emprunteurs défectueux de s’adresser & d’autres
organisations.

Facteurs et consolidation du succés

Plusieurs aspects de sa structure organique et de son évolution technologique
ont contribué au succés de BancoSol. Tout d’abord, depuis la création de BancoSol,
ses dirigeants se sont toujours vivement préoccupés de la viabilité financiére de
I’organisation. Cette attitude a €té renforcée par la confirmation de son propre succés
et a, en pratique, grice a un processus d’institutionnalisation, conduit A 1’autonomie.
Cette volonté s’est traduite, entre autres, par I’adoption de politiques en matiére de
taux d’intérét qui visaient a couvrir les cofits du crédit et par la ferme intention de
recouvrer les crédits. Dés le début, BancoSol a averti expressément ses clients qu’elle
escomptait que les préts soient remboursés.

Deuxi¢mement, |’organisation a mis au point au fil des ans des modalités de
prét adaptées a son créneau. Elle a ainsi pu fournir des services financiers 4 une clientéle
que d’autres intermédiaires avaient du mal a atteindre et a le faire de fagon rentable
pour I’organisation et les emprunteurs. Le succés de cette technique se traduit par un
faible pourcentage d’arriérés et de défaillances.

Troisiemement, la période PRODEM a représenté un indéniable investissement
en termes d’expérimentation et d’apprentissage. La mise au point réussie d’un
programme de micro-crédit est due & I’accumulation des connaissances et a I’expérience
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acquise sur I’environnement dans lequel il opére, les traits dominants de la clientéle
qu’il sert, la solvabilité individuelle de clients hétérogénes, et les avantages comparés
de sa propre technique. Ce succés demande une attention constante et un ajustement
de la technique aux diverses circonstances locales. L’aide extérieure, principalement
de ACCION, financée par USAID, a été décisive a cet égard.

Enfin, le passage du statut d’ONG & celui d’intermédiaire financier officiel a
également contribué au succés de BancoSol. On peut dire sans risque de se tromper
que, méme si PRODEM était demeurée une ONG florissante, elle ne serait pas parvenue
au niveau d’extension et de viabilité que cette conversion a permis pour BancoSol.
Les actifs matériels et immatériels accumulés de PRODEM ont, en outre, donné 2
BancoSol une longueur d’avance. Partant de zéro, il lui aurait fallu beaucoup plus de
temps pour atteindre son niveau actuel de rentabilité et d’autonomie. Il ne faut jamais
I’oublier lorsque 1I’on parle de reproduire le succés de BancoSol.

De plus, si I’expérience est importante dans le domaine du micro-crédit, il n’est
peut-€tre pas conseillé de naitre grand. Une croissance progressive a partir de bases
modestes est sans doute une meilleure stratégie. Cela permet d’apprendre sur le tas
tout en évitant des erreurs trop cofiteuses et en permettant de les corriger sans mettre
en péril I’organisation (Chaves et Gonzalez-Vega, 1996). L’ organisation doit aussi se
doter des outils qui lui permettront de trouver une solution appropriée aux problémes
a venir.

La transformation de BancoSol en intermédiaire financier officiel a consolidé
ce processus d’amélioration dans le domaine de I’extension et de la viabilité, Le statut
de banque lui a donné un accés plus souple aux fonds prétables. Cela a supprimé
certains obstacles rencontrés par PRODEM et favorisé une expansion rapide du
portefeuille de préts. Jusque-1a cette croissance, décisive pour le succés de BancoSol
en matiére d’extension, a été compatible avec I’autonomie.

La croissance n’a pas été facile a gérer, et 1a poursuite du rythme de ces derniers
temps est peut-étre fortement compromise en raison, d’une part, des risques liés aux
pressions exercées sur les arriérés et sur les mécanismes de contrdle interne et, d’ autre
part, des tensions naissantes entre la culture en place et la nouvelle structure que
nécessite une croissance rapide. BancoSol a ralenti son rythme d’expansion en 1995.
Elle s’est efforcée au contraire d’améliorer sa gestion financiére, de moderniser ses
systémes d’information et son organisation.

I’enjeu de la croissance

L’expérience récente de BancoSol met en évidence les avantages et les
inconvénients d’un processus de croissance trés rapide et laisse entrevoir quelles
peuvent étre les limites externes et internes aux gains en matiére de productivité et de
rentabilité qui accompagnent généralement la croissance.
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L’évolution de cette organisation peut étre divisée en deux périodes, chacune
étant caractérisée par un type de limite & la croissance. Durant la premiére période
(époque PRODEM), la croissance était entravée par le passif. Malgré des taux d’intérét
¢levés nécessaires a la viabilité, une demande importante pour ses services de crédit
avait été constatée et une technique efficace et économe mise au point. Le statut d’ONG
de I’organisation, toutefois, signifiait que les ressources d’emprunt se limitaient au
financement du donateur. En outre, son statut d’ONG limitait son endettement externe
par rapport aux fonds propres au moyen de refinancement sur les marchés financiers
(Rosenberg, 1994). Les fortes variations saisonniéres de ces liquidités ont aggravé la
situation. L’acceés aux marchés financiers a court terme aurait permis une gestion plus
efficace de ces mouvements de fonds.

Le manque de souplesse du financement sous forme de dons, le manque de
crédibilité de I’organisation de micro-crédit di a I’absence d’un cadre réglementaire
pour protéger les préteurs potentiels contre son insolvabilité ou la pénurie de liquidités,
et le fait de ne pas pouvoir dépasser un certain plafond d’endettement vu qu’elle
n’était pas habilitée & mobiliser des dépots auprés du public, ont représenté autant
d’obstacles. Il en est résulté une incapacité  croitre et a servir la clientéle frustrante
pour les dirigeants de PRODEM?®. Dans une large mesure, ces obstacles ont €€ levés
avec la création de BancoSol et I’institutionnalisation qui y est associée.

La deuxiéme période (BancoSol) se caractérise par le risque de croissance li€ a
la qualité de I’actif et par la diminution des économies marginales d’envergure. La
possibilité d’ accroitre la productivité au rythme de la croissance s’en est trouvée limitée.
Ces limites sont un défi pour les organisations de micro-crédit et sont reflétées par
I’évolution des indicateurs clés relatifs a I’efficience et la productivité.

L’évolution de Pefficience

I efficience est définie ici comme le volume de biens et services par unité de
colit. Les cofits sont définis comme les dépenses enregistrées dans les comptes de
I’organisation avec toutes les dépenses non comptabilisées ou subventions implicites.
Les biens et services d’une organisation de micro-crédit peuvent €tre le volume du
portefeuille de préts ou le nombre de préts en cours ou le nombre et le montant des
préts déboursés.

La productivité est définie pour sa part comme le montant des biens et services
par unité d’intrant. Les intrants peuvent étre exprimés en unités telles que des agences,
des chargés de préts, ou des dollars d’actifs. L'évolution de la productivité aide a
comprendre les fluctuations de Iefficience, et I'efficience agit directement sur la
rentabilité.

L’indicateur d’efficience le plus déterminant est I’encours moyen du portefeuille
par unité de cofit : 'efficience du portefeuille. On la mesure en divisant I'encours
moyen mensuel du portefeuille par le total des coiits économiques, qui incluent les
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dépenses totales de I"organisation, la subvention liée au fait de ne pas payer le total
des coiits d’opportunité de ses engagements et fonds propres, et autres éléments de
subvention. Pour chaque 100 dollars de cofit, cet indicateur est passé de 43 en 1987,
au début de PRODEM, a 140 en 1991, avant la transformation. Durant la période
BancoSol, cet indicateur est passé de 167 en 1992 4 224 en 1994 (tableau 6). Ces
mesures d’efficience signifient qu’en 1987, maintenir un solde moyen de 1.00 dollar
dans le portefeuille pour un an cofitait 2.35 dollars, mais que ce coiit est tombé 4 0.72
en 1991. De plus, un solde de 1.00 dollar dans le portefeuille codtait 0.60 dollar en
1992 et 0.45 dollar en 1994.

La croissance soutenue de I’efficience du portefeuille que traduisaient ces
coefficients a permis a BancoSol de réduire suffisamment ses cofits moyens de
portefeuille pour demeurer rentable face a la baisse des recettes moyennes et 2 la
hausse du coiit de I’argent. Nous allons examiner 1I'évolution de certains éléments de
cet indicateur pour comprendre comment cela est possible.

Le rendement du portefeuille, en tant que rapport de 1’encours du portefeuille
aux coiits, peut s’exprimer comme le produit du nombre de préts par unité de cofit
(efficience des transactions) multipli€ par I’ampleur moyenne de I’encours des préts :

Rendement de portefeuille = (efficience des transactions) x (montant des préts), soit :
L/C = (N/C) (L/N)

ou L est 'encours total du portefeuille, C le total des coiits et N le nombre de préts en
cours. I’amélioration du rendement du portefeuille peut donc étre vue comme le résultat
d’une progression du nombre de préts en cours par unité de cofit ou d’une progression
du montant des préts.

L’accroissement du montant des préts permet de diluer les coiits fixes. L efficience
des transactions traduit I’amélioration de la productivité réelle, ¢’est-a-dire du nombre
de transactions effectuées a un niveau donné de dépenses totales. On peut améliorer
I"efficience des transactions de plusieurs maniéres, y compris en allongeant I’ échéance
moyenne des préts en cours. Cela entraine en effet moins de procédures par prét en
cours sur une période donnée.

On peut distinguer deux périodes dans I"évolution de I’efficience des transactions.
Durant la période PRODEM, le nombre moyen de préts par mois figurant dans le
portefeuille pour 100 dollars de coiit économique est passé de 0.34 en 1987 2 0.80 en
1991 (tableau 6). Durant cette période, le nombre de préts a progressé plus rapidement
(multiplié par 34) que les cofits totaux (multipliés par 14). Ce qui signifie que le coiit
annuel 1ié a la détention d’un prét dans le portefeuille a baissé, passant de 292 dollars
en 1987 a 118 dollars en 1991,

Durant ia période BancoSol, toutefois, le nombre de préts pour 100 dollars de
coiit a reculé régulierement, passant de 0.67 en 1992 4 0.41 en 1994 (tableau 6), soit
une baisse de I’efficience des transactions, le colit que représente un prét passant de
149 dollars en 1992 a 242 dollars en 1994. En effet, les coiits ont été multipliés par
4.8 tandis que le nombre de préts n’a été multiplié que par 2.8%.
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Augmentation du montant des préts

Ueffictence du portefeuille de BancoSol a progressé régulierement, en dépit
d’une baisse de I’efficience des transactions, et ce grice a une hausse de 1’encours
moyen des préts. Cette hausse a commencé durant la période PRODEM, lorsque le
solde moyen est passé de 124 dollars en 1987 a 162 dollars en 1991, et s’est poursuivie
durant ]la période BancoSol, lorsque le solde est passé de 250 dollars en 1992 2
542 dollars en 1994 (tableau 1)*. Si cette progression de I’encours moyen des préts a
permis A BancoSol de préserver sa rentabilité malgré le recul de I'efficience des
transactions, il est important d’étudier les sources et les conséquences de la croissance
du montant des préts ainsi que les causes du recul de ’efficience des transactions.

Trois raisons au moins expliquent pourquoi le montant des préts augmente durant
la vie d’une organisation de micro-crédit :

a})  une hausse liée a la politique et résultant de modifications des critéres d’octroi
de crédits face aux menaces contre la viabilité de I’ organisation ou aux évolutions
de son créneau. Cette hausse peut traduire la recherche de clients plus riches
qui, toutes choses étant égales par ailleurs, demandent des préts plus élevés que
les autres ;

b)  une hausse liée aux progrés de I'information, a mesure que les connaissances et
I’expérience acquises sur le marché et une nouvelle perception du risque
permettent d’augmenter le montant initial du prét ou d’accélérer la croissance
du prét pour les préts successifs que peut obtenir un client, étant donné que le
niveau de pauvreté et la capacité de remboursement sont imparfaitement
observés ;

c)  une hausse induite par le client, les clients individuels améliorant leur capacité
de remboursement et demandant des préts plus élevés. Pour 1’organisation, la
venue & échéance des portefeuilles angmente la part de ces clients bien établis
dans le nombre total des emprunteurs.

L’augmentation du montant du prét induite par le client et par les informations
n’est pas incompatible avec les objectifs d’extension, mais celle induite par la politique
peut s’en éloigner. En effgt, si le montant d’un prét augmente (du fait des progres de
I’information) pour un client ayant une capacité de remboursement donnée, la richesse
du client en question demeure néanmoins inchangée?. De méme, si la taille du prét
augmente parce que les emprunteurs améliorent leur situation, ¢’est simplement que
se réalise le désir de la clientéle cible d’augmenter ses revenus. A I'inverse, 1’évolution
du montant des préts motivée par un changement d’orientation peut signifier dans
certains cas que I’organisation s’écarte de sa mission initiale et de la clientéle cible.

Ce dernier phénomene se traduit le plus souvent par une évolution du montant
moyen déboursé en faveur de nouveaux clients dans une année donnée. L' amélioration
de I'expérience et de I'information se traduisent par un accroissement rapide des
montants déboursés aprés les premiers préts, suivi d’un ralentissement lorsque le
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montant du prét atteint les limites de la capacité de remboursement. L’ évolution induite
par le client se traduit par une croissance continue du montant du prét aprés plusieurs
cycles de prét, lorsque I’offre correspond parfaitement & la demande et que la
progression de la demande entraine ces changements?®,

Dans le cas de BancoSol, méme si le montant des préts a été relevé pour des
raisons de politique lorsque les obstacles du c6té des engagements ont été levés,
I’essentiel de ’expansion du portefeuille semble dii 4 une évolution du montant dy
prét motivée par la clientéle et par les informations. Ce résultat concorde avec le souci
constant d’occuper le méme créneau et ne représente pas une déviation par rapport 3
la mission d’aider les pauvres que s’est fixée I’organisation. Par ailleurs, 1’évolution
du montant du prét a mesure que la relation client-organisation se développe est capitale
st I’on veut maintenir de fortes incitations & rembourser. C’est pourquoti il est
indispensable de disposer d’une marge de manceuvre pour accroitre les préts, si ’on
veut assurer a terme la viabilité et une plus grande extension.

Le montant du premier prét octroy€ & un nouveau client a augmenté rapidement
au début de BancoSol, puis a été ramené 2 son niveau d’origine. Pour un échantillon
de 259 emprunteurs interrogés, le montant moyen de leur premier prét est passé de
96 dollars en 1991 a 170 dollars en 1994, mais est retombé a 108 dollars en 1995
(tableau 8). Une évolution semblable a été constatée pour chaque prét supplémentaire
(deuxieme, troisiéme). Cette variation du montant du prét, dont dépendait le nombre
de préts supplémentaires, traduisait le fait que I’ organisation, alors devenue BancoSol,
estimait qu’elle pouvait faire des préts plus importants 2 ses clients, une fois levés les
obstacles cn matiere de trésorerie caractéristique de la période PRODEM. Cette
politique a été revue en 1995, et le montant des préts est retombé i son niveau d’origine.

Les changements d’orientation se sont également traduits par une plus grande
dispersion des préts. Autrement dit, les préts aux gros clients ont augmenté encore
plus vite que les autres. La réduction toute récente du montant des préts traduit
également un changement d’orientation, BancoSol répondant prudemment aux
pressions accrues exercées sur les arriérés et les pertes du fait des précédentes hausses
du montant des préts et se montrant plus vigilante avec ses clients 2 tous les stades de
la relation organisation-client.

L’augmentation a chaque neuveau prét a été particuliérement rapide pour les
premiers. Dans I"échantillon étudié, le deuxieme prét était, en moyenne, 70 pour cent
plus élevé que le premier, le troisieme 58 pour cent plus élevé que le second, et le
quatrieme €tait 41 pour cent plus important que le troisieéme. Cela laisse supposer que
le facteur de I’information a dominé la croissance initiale des montants. Le taux de
croissance du montant du prét était toutefois de 22 pour cent pour le cinquiéme prét,
et entre le cinquieme et le sixi¢me, elle n’était que de S pour cent, vraisemblablement
parce que I'on approchait le plafond de la capacité de remboursement. Au-del3, le
montant augmentait en raison surtout d’une demande accrue liée aux bons résultats
enregistrés par les clients.
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En permettant de diluer les cofits fixes, le relevement du montant des préts a
augmenté le rendement du portefeuille. A BancoSol, le solde moyen pour les clients
individuels s’accroit avec chaque nouveau prét. Dutefois, le nombre moyen de
membres dans un groupe d’emprunteurs tend a diminuer avec le temps, ce qui a une
incidence négative sur le rendement. La réduction de la taille du groupe agit sur
I’efficience car certaines des activités des chargés de prét ont trait a des groupes plutdt
qu’a des clients individuels. En septembre 1995, prés de 58 pour cent des groupes
comptaient quatre membres, 27 pour cent en comptaient moins de quatre et 16 pour
cent entre cing et neuf (Gonzalez-Vega et al., 1996).

Dans la mesure ol certains des gros clients de BancoSol sont attirés par les
conditions plus avantageuses qu’offrent d’autres organisations de micro-crédit, la
banque risque de perdre certains de ses clients les plus rentables sous I’effet d’une
concurrence accrue. Lorsqu’ils sont disposés et en mesure d’offrir une garantie, ces
clients apprécieront peut-étre la possibilité d’obtenir des préts individuels 2 des taux
plus bas.

Croissance intensive et extensive

La croissance du portefeuille peut résulter de deux processus différents :

a) une croissance extensive, qui résulte du développement de la capacité installée
et se traduit par une organisation plus importante et davantage de sources de
colits fixes, tels que siéges, agences ou chargés de prét ;

b) une croissance intensive, qui résulte d’'une productivité accrue de la capacité
existante, c’est-a-dire des soldes ou un nombre de préts plus importants par
agence ou par chargé de prét. La croissance intensive résulte de I’innovation
technologique, d’une efficacité accrue liée a davantage de réels encouragements
en matiére de performance du personnel, des enseignements et de 1’expérience
acquise, des externalités dues au fait d’avoir enregistré de bons résultats, et d’une
meilleure utilisation de la capacité (économies d’échelle) grice a un plus grand
nombre de préts ou a des montants plus importants.

La croissance extensive peut avoir un effet négatif sur la productivité de
I’ organisation, pour quatre raisons au moins. Tout d’abord, les adjonctions indivisibles
a la capacité installée existante (agrandissement du siege, nouvelles agences, nouveaux
employés) réduisent en général la productivité moyenne de I’organisation jusqu’a ce
que la nouvelle capacité soit totalement utilisée. Les nouvelles unités ne peuvent pas
commencer 3 pleine capacité. Par exemple, une nouvelle agence dont les cofits fixes
sont équivalents a ceux d’une ancienne compte au début peu d’emprunteurs pour
répartir les coiits.
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Deuxieémement, les agences n’ont pas une productivité équivalente, méme Une
fois que leur capacité installée est pleinement utilisée. En effet, la productivité est ig,
a Pancienneté des agences. Dans la mesure oii |’ effet d’apprentissage joue, les agences
plus anciennes sont, toutes choses étant €gales par ailleurs, plus productives, Non
seulement il faut du temps pour qu’une agence utilise pleinement ses capacités, Mais
le passage du temps en soi augmente la productivité, car les connaissances s’accumulent
et I’on peut tirer des enseignements de I’expérience.

Troisiemement, toutes les agences ne naissent pas également productives car
"emplacement influe sur la productivité. Les possibilités offertes par le marchg
diminuent lorsque les activités de micro-crédit se déplacent des sites de premier plan,
a forte densité démographique et riches en micro-entreprises, vers des sites marginaux,
Le nombre d’emprunteurs potentiels est moindre, leur richesse réduite, et les receties
réalis€es par les entreprises aprés déduction des risques sont moins élevées dans leg
agences marginales, méme si elles fonctionnent au maximum de leur capacité. Compte
tenu des coilts fixes liés a I'exploitation d’une agence, un marché nouveau mais plus
€troit réduit la productivité moyenne.

Quatriémement, les cofits de communication progressent a mesure que
Iorganisation s’étend géographiquement, et le siege a plus de mal a contrdler les
agences décentralisées. Ces coiits compensent certains des bénéfices tirés des
€conomies d’échelle.

La croissance extensive vig le recrutement de chargés de prét supplémentaires
tend également a réduire la productivité de I'organisation car les chargés de prét ont
besoin de temps pour développer leur propre clientéle. Constituer un portefeuille de
préts complet demande environ neuf mois. Vu I'importance de la formation sur le tas,
les chargés de prét plus expérimentés sont plus productifs que les nouveaux. En outre,
le niveau des compétences des chargés de prét peut baisser en cas de recrutement
précipité. En dernier lieu, les chargés de prét affectés a des sites marginaux ont affaire
a un marché plus difficile.

La productivité moyenne globale de I"organisation recule chaque fois qu’une
nouvelle agence est créée ou un nouveau chargé de prét recruté, en raison de 1’effet
ricardien de la progression du nombre d’agences et du nombre de chargés de prét.
L'essentiel de cette baisse de productivité est provisoire, jusqu’a ce que la nouvelle
agence utilise sa capacité au maximum, mais une partie est permanente car le potentiel
du marché est moindre sur ce nouveau site. Plus I’organisation est importante, toutefois,
plus réduit est I’effet marginal négatif sur la productivité moyenne des nouvelles
agences ou des chargés de prét, car la baisse est répartie sur une base plus large.

La tendance générale de la croissance extensive semble étre une baisse de la
productivité de I’agence avec le temps, des agences plus petites étant créées dans des
zones marginales et la productivité des chargés de prét atteignant sa limite naturelie.
Ces éventuels obstacles 2 la croissance représentent un défi que I’organisation doit
relever en améliorant la productivité grce 4 une croissance intensive. La croissance
extensive peut contribuer, toutefois, & mieux répartir les cofits du siége national et
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d’autres fonctions a I’échelle de I’organisation, réduisant de ce fait les coiits moyens,
pour autant que les économies d’échelles en résultant ne soient pas compensées par
les déséconomies de communication et de contrdle interne qui finissent par se
manifester dans les organisations de grande taille.

BancoSol a connu une croissance extensive rapide. Dans les cinq années qui ont
précédé sa transformation, PRODEM est passé de une & quatre agences. Dans les
quatre années apres la transformation, BancoSol est passée de 4 4 32 agences. Les
années 1993 et 1994 ont été marquées par une création accélérée de nouvelles agences.
De méme, le nombre d’employés est passé de 13 a 97 du temps de PRODEM et a
continué a augmenter a BancoSol, atteignant 302 en 1995 (tableau 7). La proportion
de chargés de prét sur le nombre total d’employés est demeurée relativement constante,
soit environ deux tiers. L.e nombre de chargés de prét est passé€ de 6 4 54 (1987-91) et
de 59 a 183 (1992-95).

Aprés la transformation de BancoSol, I’expansion rapide du réseau d’agences
s’est accompagnée de certains des inconvénients de la croissance extensive sur la
productivité moyenne. Entre 1987 et 1991, la valeur moyenne de I’encours mensuel
du portefeuille par agence est passée de 69 150 dollars & 905 669 dollars. Comme le
montre le tableau 7, la croissance de I’encours des préts par agence a été modeste
depuis la création de BancoSol. Calculée comme le montant annuel déboursé par
agence, la productivité est passée de 586 668 dollars en 1987 a 4 662 133 dollars en
1993, mais a baissé régulierement par la suite, jusqu’a 2 797 648 dollars par agence
durant 1a période de douze mois se terminant le 3 juin 1995. Ce niveau de déboursement
moins élevé par agence a été compensé par une certaine progression du montant et
des délais des préts déboursés®.

Cette baisse de la productivité des agences peut étre préoccupante dans 1a mesure
ol un volume important d’opérations est nécessaire pour diluer les cofits fixes liés a la
création et a I’exploitation d’une agence. Le risque encouru dépend du niveau des
colits fixes que représente |’exploitation d’une agence, y compris la sécurité, la surface
des locaux, les salaires et I’équipement. Des tendances similaires sont observées pour
la productivité des employés et agents de prét de BancoSol®,

En résumé, si la croissance durant la période PRODEM était principalement
intensive, la croissance durant la période BancoSol a été en grande partie extensive.
Cela a permis a P'organisation d’améliorer considérablement son extension, mais a
entrainé une croissance modeste de la productivité du portefeuille par agence. Le
cofit d’exploitation d’une agence n’ayant pas diminué, la croissance extensive tend a
ralentir Pefficience et la rentabilité. Parce que le coiit de recrutement d’agents de prét
et d’autres employés a augmenté, cette évolution a fait baisser I’efficience et la
rentabilité. C’est un réel probléme si les gains de productivité tournent court avant
que 'organisation devienne autonome, mais BancoSol était déja devenue autonome.
En outre, les baisses de productivité et d’efficience ne témoignent pas nécessairement
d’une gestion médiocre. Elle peuvent tenir au recul des gains marginaux lié au
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changement de taille, c’est-a-dire, en fait, aux conséquences de la limite 4 la croissance.
Il s’agit alors de contrecarrer cette évolution par de nouvelles innovations, un effort
que les gérants de BancoSol s’efforcent de fournir.

Croissance, culture et structure

L’ organisation de PRODEM et par la suite de BancoSol, cultive une tradition
particuliére et exceptionnellement efficace. Cette culture informelle a pris le dessus
sur les structures formelles de PRODEM. En fait, dés lors que la structure organique
était définie de fagon précise, c’était relativement simple. Au lieu d’une hiérarchie
rigide, on misait clairement sur I’établissement de relations hautement personnalisées,
ce qui résultait sans doute d’un ensemble puissant de motivations personnelles, malgré
’absence d’encouragements pécuniaires explicites, ainsi que d’un climat propice a
I’innovation, au dévouement en faveur de la mission de I’organisation, et d’un style
d’autogestion qui privilégiait la reconnaissance de I’apport individuel aux efforts de
I’équipe. Cette culture était bien adaptée a la nature semi formelle de la technique de
prét et aux caractéristiques de la clientéle.

Du temps de PRODEM, les affinités personnelles et les liens spontanés ont
peut-&tre contribué a la bonne productivité du personnel et a la faiblesse des coflits
d’exploitation grace & des conditions qui ne sont possibles que dans une petite
organisation. Une direction dynamique et charismatique favorisait I’épanouissement
d’une forte idéologie au sein de I’organisation et suscitait un dévouement envers une
mission motivante : assurer 1’extension au moyen de la viabilité commerciale. Cette
approche, fondée sur la confiance personnelle, valait a la fois pour les relations entre
le personnel au sein de I’organisation et pour celles entre ’agent de prét et le client.
Toutefois, des risques de dispersion et d’instabilité liés au manque total de structure
sont apparus lorsque I’ organisation est devenue un intermédiaire financier réglementé,
d’une certaine envergure.

L’organisation croit en outre & I’importance de la cohérence entre sa culture
personnalisée, fondée sur la confiance, Je travail d’équipe et le contrdle réciproque
entre les employés d’une agepce, et sa technique de prét personnalisé, reposant sur la
confiance dans la clientéle et le contrdle réciproque entre les emprunteurs du groupe.
Cette cohérence étant jugée essentielle au succes de BancoSol, on peut craindre que
toute transformation et dépersonnalisation de la culture de |’organisation puisse réduire
I’efficacité de la technique de prét. Mais, vu que le succeés de BancoSol est dii en
grande partie a la structure des motivations associées a la technique de prét et a sa
volonté de devenir autonome, il n’est pas certain que cette évolution mette |’ organisation
en péril.

171



Tableau 8. BancoSol : montant du prét, selon I'année d’octroi et Ie renouvellement, 1987-95'

Succession  Statisigue 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Total

1 Moyen 58 271 61 109 96 131 171 176 108 142
Médian 58 27 46 79 90 104 125 Iz 107 108
2 Moyen 146 131 [$14] 204 231 222 297 272 199 241
Médian 146 143 124 176 178 189 213 236 203 204
3 Moyen 177 187 187 332 336 328 37 437 372 379
Médian 177 187 206 270 257 337 377 365 321 321
4 Moyen 260 199 184 382 421 550 534 658 488 534
Médian 260 207 184 260 361 555 496 484 357 413
5 Moyen 293 185 293 603 608 779 679 697 657
Médian 286 185 298 436 292 654 487 433 457
6 Moyen 298 256 387 564 834 910 735 633 691
Médian 208 257 387 558 693 770 723 438 544
7 Moyen 330 327 112 604 1128 802 775 592 721
Médian 330 298 112 454 849 398 469 617 555
8 Moyen 272 350 755 745 931 882 1135 871
Médian 321 350 755 671 528 502 369 502
9 Moyen 364 318 346 829 1275 773 958 879
Médian 364 360 346 707 1020 713 454 562
10 Moyen 374 355 832 1373 1147 701 954
Médian 438 355 951 635 812 428 468
11-23 Moyen 34 438 731 1724 953 935 1010
Médian 345 481 638 998 637 464 598

Total Moyen 129 225 208 262 392 547 582 486 460 477
Médian 119 215 206 245 319 351 3m 302 260 286
n 7 16 11 48 73 118 233 383 433 1333

a  Tous les chiffres sont convertis du boliviano selon le pouvoir d’achat constant en décembre 1995 en doliars américains, au
taux de change 4 cette date.

n: nombre d’observations.

Source :  OSU microfinance client survey, 1995.

Toutefois, la croissance rapide a fait naitre des tensions dans ce systéme li€es
aux problemes d’agence qui interviennent généralement lorsqu’une organisation
grandit'. Des bases et une structure plus fortes sont devenues nécessaires ; les liens
entre les différentes parties du systéme ont dii étre définis plus formellement, et les
circuits de commandement et les réseaux de communication ont dii &tre renforcés.
Les hommes d’affaire avertis siégeant au Conseil d’administration ont per¢u ce besoin
etun processus d’ajustement a ét€ mis en place au cours de I’année 1995%. Les débats
idéologiques que cela a entrainés au sein de 1’organisation ont été A la fois intenses et
fructueux. Une fois transformée en BancoSol, I’équipe dirigeante d’origine (les
visionnaires) a été complétée par des banquiers avertis et des spécialistes de la gestion
des ressources humaines, de 1’actif et du passif, des systémes informatiques et des
opérations (les banquiers).
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Avec la croissance est apparu le probléme de savoir comment passer de la culture
informelle initiale 3 la nouvelle structure plus formelle, sans réduire la qualité du
service offert A la clientéle ni détruire 1’objectif commun qui a guidé I’organisation
dans son évolution. La qualité du service protége la valeur de la relation organisation-
client, qui est le principal facteur du remboursement et, par conséquent, de I’ autonomie
de I’organisation. Le défi consiste désormais a utiliser un systéme de plus en plus
formel pour offrir un service inévitablement quasi informel a une clientéle qui accorde
beaucoup d’importance au traitement personnalisé et se sent davantage li€e par des
contrats implicites que trés formalistes.

La recherche d’une solution a montré qu’il est nécessaire de trouver un équilibre
entre, d’une part, le besoin de renforcer la structure formelle, dans un souci d’efficacité,
au moyen de flux réels d’informations, de processus de prise de décision, de dispositifs
de sécurité et de communications et, d’autre part, le besoin de préserver la culture du
contact personnalisé avec la clientgle en dehors de I’organisation afin de maintenir les
motivations qui permettent d’abaisser les coiits et les risques en matiére de préts.

Par ailleurs, I’hétérogénéité de la clientele fait qu’il est difficile d’adopter des
normes uniformes pour établir la relation organisation-client. Vu qu’il est impossible
d’anticiper toutes les situations, la gestion des portefeuilles supposera toujours la
prise de décision discrétionnaire des chargés de prét. La décentralisation introduit des
difficultés tant pour évaluer que pour encourager les résultats du personnel. La tradition
PRODEM-BancoSol a consisté & favoriser la performance du personnel par le biais
du contrédle réciproque, la contrepartie logigue des mécanismes de contrdle réciproque
associés aux modalités de prét. Le développement de I’ organisation et les plus grandes
distances entre les unités décentralisées (comme les agences ouvertes dans des zones
éloignées du pays) et entre les bureaux centraux et régionaux ont multipli€é, toutefois,
les risques de mauvaise communication et de surveillance insuffisante.

Pour surmonter ces difficultés, les divisions du bureau central ont été réaménagées
sous forme d’unités de service pour répondre sur demande au reste de I’organisation.
Le concept d’autogestion a été redéfini et d’une culture du « faites comme il vous
plait », on est passé a un systéme de « faites correctement ce qu’on vous a demandé
de faire ». Cela a permis d’introduire des indicateurs de résultat et d’élaborer un systéme
d’incitations pécuniaires fondé sur les résultats de I’employé et de I'agence®. Ces
incitations peuvent étre décisives pour encourager la croissance de la productivité a la
marge, grice a un effort plus rationnel de la part du personnel. Compte tenu des
limites 2 la croissance identifiées plus haut, une augmentation de la productivité est
essentielle.

En résumé, la croissance rapide et le changement de taille ont amené BancoSol
A revoir son organisation initiale. Les détenteurs privés de capitaux siégeant au conseil
d’administration, soucieux de leur réputation et de la sécurité de leur investissement,
ont contribué activement a2 promouvoir des réformes de gestion clés et a assurer un
controle interne plus strict. Les propriétaires altruistes tenaient, quant  eux, a préserver
I’intégrité de la mission initiale, comme étant la seule justification de I'investissement
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de fonds publics dans une banque privée. Parmi I’équipe dirigeante, les visionnaires
du temps de PRODEM sont devenus les garants de la cohérence entre la conception
organique et la technique de prét, tandis que les banquiers amenés par le conseil ong
pu mettre leurs compétences professionnelles de haut niveau au service de 1’objectif
initial. Seul le temps dira si cette association originale est fructueuse.

Conclusions

La réussite de BancoSol du point de vue de I’extension et de la viabilité repose,
entre autres, sur la volonté résolue de ses dirigeants d’assurer la viabilité financiére
de I’organisation, y compris par I’adoption de politiques de taux d’intérét destinés 3
couvrir les coilts et a assurer le remboursement des préts. Elle tient également 3 Ia
mise en place d’une technique de prét rentable adaptée 2 la clientéle cible, car elle se
fonde sur I’accumulation de I’information et de I’expérience concernant le marché de
I"organisation et ses clients individuels. La qualité de la relation organisation-client
qui était mise en avant a été renforcée par la volonté évidente de pérennité dont a
témoigné la conversion en banque commerciale privée.

De méme, le succés de la technique de prét est dii & un ensemble efficace
d’encouragements a rembourser qui ont été consacrés dans des contrats implicites &
long terme avec les clients. Ces contrats peuvent étre exécutés a peu de frais pour
Iorganisation et entrainent également de faibles coiits de transaction pour I’emprunteur.
La possibilité€ d’obtenir de meilleures conditions d’un prét sur I’ autre renforce la valeur
de la relation organisation-client qui est au centre de la stratégie de la banque. Du
moins pour les clients qui continuent a acheter ses services financiers, ces conditions
suffisent & les dédommager pour les cofits et risques supplémentaires que représente
la coresponsabilité demandée aux emprunteurs de chaque groupe.

La croissance rapide de BancoSol a reposé sur certaines conditions de base
inhabituelles, représentées par le stock d’actifs matériels et immatériels accumulés
durant I’époque PRODEM. Ces actifs immatériels incluent le capital d’informations
sous la forme d’une technique de prét, d’une connaissance de son marché et de la
relation organisation-client, ainsi que de ’expérience de ses ressources humaines i
tous les niveaux de I’organisation. 11 faut du temps pour accumuler ces actifs.

Griéce a la longueur d’avance résultant de ces conditions de base, BancoSol a
réussi a se développer rapidement, en devenant un intermédiaire financier réglementé.
Ce nouveau statut I'a rendue plus apte a attirer des fonds prétables et 2 gérer ses
engagements avec davantage de souplesse. En fait, la poursuite du développement de
PRODEM s’est heurtée a des problémes de gestion de ses engagements qui ont été
résolus avec la création de BancoSol,

L’institutionnalisation, toutefois, ne s’est pas faite sans coiits, introduisant des
ajustements douloureux de seconde génération*. L’abandon du financement par des
donateurs au profit du marché a considérablement augmenté le coit moyen de I’argent
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pour BancoSol. Simultanément, la venue 2 échéance du portefeuille et I’émergence
d’actifs hors prét a réduit les recettes moyennes dégagées des actifs productifs.
BancoSol a relevé le défi d’une réduction sensible de sa marge d’exploitation par une
baisse importante des dépenses moyennes d’exploitation. Cette baisse résulte, quant
a elle, d’un faisceau de courants tant complémentaires que contradictoires.

Le recul des dépenses moyennes d’exploitation est lié & 1’amélioration du
rendement du portefeuille, calculé comme I’encours de portefeuille par unité de coiit
d’exploitation. Les cofits économiques moyens €taient de 1.72 dollar en 1987 et sont
tombés a 0.63 dollar en 1991, juste avant la transformation, Ce colit moyen a encore
baissé 4 0.42 dollar en 1994 (tableau 6). Cette baisse est difficile a réaliser dans toute
organisation de micro-crédit.

L’amélioration du rendement du portefeuille, toutefois, est le résultat de deux
mouvements opposés : un rendement moindre des transactions et un montant supérieur
des préts. Le cofit lié au maintien du solde d’un client dans un portefeuille pour une
annce est passé de 149 dollars en 1992 2 242 dollars en 1994. Cette hausse illustre les
limites constatées par Ricardo de I'impact bénéfique de la croissance sur la productivité.
Le cofit par prét déboursé est passé de 49 dollars a 93 dollars durant la méme période.
L'impact sur les colits n’a été qu’en partie compensé par une certaine hausse de la
durée moyenne des crédits.

Quant & la baisse de 1'efficience des transactions, elle est lide au fait que la
croissance, d’intensive est devenue extensive. Alors que la croissance du temps de
PRODEM était pour I’essentiel intensive, résultant de gains de productivité et d’une
utilisation accrue des capacités, celle qui a marqué la période BancoSol était
essentiellement extensive, avec 1’extension rapide du réseau d’agences. La création
accélérée de nouvelles agences et le recrutement concomitant de nouveaux chargés
de prét ont stoppé la hausse de la productivité moyenne, voire 1'ont fait reculer. Les
portefeuilles plus modestes des agences ont rendu plus difficile la répartition des coiits
fixes liés a I’exploitation de I’agence, tandis que le nombre de transactions par chargé
de prét a cessé d’augmenter. Ainsi, si la croissance extensive a permis d’améliorer
I’extension, les limites ricardiennes a la croissance ont ralenti ’efficience et la
croissance du rendement.

C’est la hausse de 1'encours oyen des préts qui a permis & BancoSol de réduire
ses colits moyens d’exploitation, malgré la réduction de I’efficience des transactions.
La progression du montant moyen des préts a répondu en partie aux orientations
choisies, BancoSol ayant encouragé ses chargés de prét a octroyer des préts plus
importants 2 tous les stades de la relation organisation-client, avant d’inverser cette
tendance face a I"augmentation des arriérés. Elle répond toutefois pour I'essentiel a
I"expérience accumulée en matiére de clientéle et i la demande accrue des clients
eux-mé€mes. Ces deux derniers motifs d’augmentation du montant des préts ne sont
pas en contradiction avec les objectifs d’extension de I’organisation et ne représentent
pas une dérive par rapport 2 la mission d’origine.
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Outre les limites a la croissance qui sont indissociables de la technique de prét,
durant le processus d’expansion accélérée, BancoSol a dii surmonter des obstacles
liés aux tensions entre sa culture informelle initiale et la dimension et la complexité
accrues de I'organisation. Les roles complémentaires des visionnaires du début et des
nouveaux banquiers ont permis de remédier 2 cette situation. BancoSol peut 8tre fidre
de la qualité humaine et professionnelle de son équipe d’encadrement. La tiache qui
reste & accomplir sera difficile mais la qualité de ce potentiel humain ouvre deg
perspectives encourageantes quant & 1’avenir de 1’organisation.
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Notes et références

C. Gonzales-Vega, professeur d’économie rurale et de science économique, est directeur
du programme de financement rural, Meyer est professeur honoraire d’économie rurale,
et Schreiner, Rodriguez, et Navajas sont chercheurs associés, 4 1'Université de I’Etat
d’Ohio.

Ce theme est équivalent aux questions posées dans les ouvrages financiers sur I’existence
d’économies d’échelle et d’envergure dans le secteur bancaire (Benston, Hanweck et
Humphrey, 1982 ; Berger, Hanweck et Humphrey, 1987 : Clark, 1988).

Pour un cadre théorique détaillé pour I'évaluation des conséquences de la taille et de la
croissance sur la qualité du portefeuilie et sur la structure des coiits des organisations de
micro-crédit, voir Gonzales-Vega et al., 1996,

Les actionnaires internationaux incluent plusieurs ONG et des organisations publiques :
ACCION International, Calmeadow Foundation, Société d’investissement et de
développement international, Rockefeller Foundation et Inter-American Investment
Corporation. Les actionnaires nationaux comprenaient au début une organisation non
gouvernementale (PRODEM) et trois banques privées, trois sociétés privées et cing
personnalités éminentes, dont le Président Sanchez de Lozada. C’est grice 4 la réputation
de ces personnes éminentes que les autorités de discipline financiére ont accepté d’agréer
BancoSol en qualité de banque.

La Mission USAID, toutefois, avait mis un volume important de fonds 2 disposition de
PRODEM et voulait que son portefeuille de préts augmente rapidement.

Ces actifs immatériels sont une subvention implicite pour BancoSol. Si on les
comptabilisait correctement, ils renforceraient la dépendance de I’organisation i I'égard
de I'aide (examinée plus bas), cette prise en compte augmentant le volume des capitaux
propres et donc le niveau du coiit d’opportunité des fonds utilisés par BancoSol. La
subvention implicite aurait pu étre éliminée si BancoSol avait payé un prix plus élevé
pour les codits d’organisation et autres actifs immatériels au moment de sa fondation et
lorsque les autres agences ont été transférées.

La priorité accordée au recouvrement et 2 la fixation du prix en fonction du coiit était
décisive pour la survie de I’institution dans un pays regorgeant d’ONG paternalistes peu
soucieuses de leur propre viabilité. Les taux d’intérét bonifiés appliqués par d’autres
organisations et leur manque de discipline pour recouvrer les préts ont en général relaché
la culture du crédit et rendu la tache des organisations sérieuses de micro-crédit plus
difficile.
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Les moyennes des portefeuilles mensuels sur I’année sont utilisées pour tenir compte
des importantes variations saisonniéres. Tous les chiffres cités ici sont en dollars, convertig
du boliviano selon un pouvoir d’achat constant de décembre 1995, au taux de change du
mois de décembre 1995 de 4.93 bolivianos pour un dollar. Cela permet de corriger
Iinflation nationale et facilite les comparaisons internationales.

Le tableau 1 indique les moyennes du nombre mensuel de clients ayant des impayés
pour la période de douze mois correspondante. Pour la période finissant en juin 1995, ce
nombre était de 59 745,

Comparée a Grameen Bank au Bangladesh et 3 Bank Rakyat Indonesia, toutefois,
BancoSol est petite.

Compte tenu de la technique du prét collectif, le nombre de préts accordés aux clients
est environ quatre fois plus important que le nombre de préts collectifs traités. A BancoSol,
les préts sont enregistrés comme étant accordés a des individus appartenant a tel ou tel
groupe, mais une partie du travail du chargé de crédit consiste 2 traiter avec des groupes
et une autre avec des individus. Si ces distinctions affectent la structure des colits, c’est
le nombre de clients individuels atteint qui importe du point de vue de I’extension.

20 761 clients supplémentaires avaient des soldes compensatoires hérités des pratiques
antérieures chez PRODEM. Méme si ces comptes sont aujourd’hui, du moins en théorie,
des dépdts volontaires, il est difficile de dire si les clients ont décidé sciemment de
maintenir des disponibilités sur ces comptes.

Nous ne sommes pas en mesure ici de trancher la question qui oppose le prét collectif au
prét individuel.

Il s’agit d’une version simplifiée de la pratique actuelle, qui ne suit pas un ordre type
rigide. En général, cependant, il semble que les conditions générales des contrats de prét
s’améliorent & mesure que les relations organisation-client s’ approfondissent. Si BancoSol
fonctionne selon le principe d’offrir des préts assortis de conditions plus attrayantes aux
clients ayant une plus grande expérience, il n’existe pas d’orientations précises concernant
la mise en ceuvre de cette politique.

L’indice de Yaron est la variation en pourcentage dans le rendement du portefeuille de
préts nécessaire pour compenser les subventions existantes (voirYaron dans cet ouvrage).

Selon des hypothéses plus rigoureuses et plausibles, BancoSo! affiche encore peut-étre
une aide de 1.19 dollar par encours de prét par an (tableau 4). Selon ies normes
internationales pour les organisations de micro-crédit, ces subventions sont trés modestes.

Cela ne tient pas compte d’un indice de dépendance a I'égard des subventions de 898 pour
cent durant la premiére année.

Cela ne veut pas dire 18 points supplémentaires de pourcentage mais plutdt une haosse
de 18 pour cent du niveau de rendement existant. Ainsi, si le rendement était de 46 pour
cent par an en 1991, il aurait di étre de 54 pour cent (0.46 x 1.18).

Le calcul de Iindice de dépendance a 1’égard des subventions pour PRODEM n’incluait
pas la valeur de I'aide technique financée principalement par I'USAID et fournie en
grande partie par ACCION International. Dans le cas de BancoSol, cette analysen’incluait
pas les subventions implicites qui pouvaient résulter du transfert des actifs de PRODEM.
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En outre, un accord de garantie entre BancoSol et USAID permettait a la banque d’émettre
des obligations. USAID a accepté de payer aux titulaires d’obligations 50 pour cent de
la perte du principal en cas de défailiance, jusqu’a concurrence de 2.5 millions de dollars.

La part des coiits de personnel dans les dépenses d’exploitation est demeurée assez
constante, 4 environ 60 pour cent, alors que celle des dépenses d’administration générale
est tombée de 31 pour cent 2 la fin de 1991 & 22 pour cent & la fin de 1994, suggérant
d’éventuelles économies d’échelle dans I’administration.

Cette partie décrit les modalités de prét qui contribuent peut-€tre au succes de BancoSol.
Elle n’essaie pas de savoir si cette technique convient a une clientéle en évolution, ni ne
la compare a d’autres techniques.

Les principes généraux représentés par ces incitations régissent d’autres techniques
efficaces de micro-prét, méme si elles utilisent un ensemble d’activités différent pour
évaluer la solvabilité et pour faire exécuter les contrats de prét.

A mesure que les clients progressent, ils pourront exiger une qualité de services qui
n’est peut-étre pas possible dans le cadre d’un prét collectif. C’est 1a I’une des principales
difficultés que rencontre BancoSol.

Nous ne prétendons pas que le crédit collectif est supérieur au crédit individuel ni que 1a
coresponsabilité du groupe est la clé du succés de BancoSol. Des avantages notables
pour le client (et sans doute pour I’organisation) sont li€s aux transactions individuelles.
Comme le constatent Gonzalez-Vega et al. (1996), Caja Los ANDES et FIE ont affiché
des indicateurs de remboursement aussi bons, voire meilleurs que BancoSol, alors qu’elles
traitent toujours avec des clients individuels. En fait, pour un sous-ensemble donné de
clients, la possibilité d’emprunter, méme en I’absence d’actifs pouvant servir de garantie,
renforce la valeur de leurs relations avec BancoSol et favorise ainsi le remboursement
par ce biais, plutdt que sous I’effet d’un contrdle réciproque qui est privilégi€ ailleurs
(Stiglitz, 1990). La concurrence accrue sur le marché met BancoSol au défi d’améliorer
la qualité de ses contrats en dépit des contraintes du crédit collectif afin de préserver la
loyauté de ses clients les plus avancés.

L’ accés limité aux capitaux au début d’une organisation n’est pas forcément un handicap,
toutefois, si 1'apprentissage et 1’expérience sont la clé de I'autonomie.

Cette réduction de ’efficience des transactions est encore plus nette si on la mesure par
rapport au nombre et aux montants des préts déboursés. Le coiit par prét déboursé est
passé de 49 dollars en 1992 393 doliars en 1994 (tableau 6).

Parallélement, le montant moyen déboursé par prét est passé de 156 dollars en 1987 a
317 dollars en 1991, et de 409 dollars en 1992 4 588 dollars en 1994 (tableau 1).

Par exemple, si un client du groupe cible a une capacité de remboursement de 450 dollars,
mais que BancoSol commence a 150 dollars car elle n’en sait pas sutfisamment sur sa
capacité de remboursement, et ensuite augmente le montant du prét jusqu’a hauteur de
450 dollars, cela ne veut pas dire qu’elle laisse tomber la clientéle cible. A la longue,
I’organisation connaissant mieux les caractéristiques de sa clientele, cette information
générale peut également induire un montant plus élevé du premier prét (par exemple,
jusqu’a hauteur de 200 dollars) pour le méme type de client.
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Les chiffres sont interprétés ici sur la base de ces hypoth&ses non vérifiables, la capacité
de remboursement étant ignorée par les chercheurs et ne faisant 1’objet que d’une
observation imparfaite de la part du préteur.

Le recul de la productivité des transactions par agence a été encore plus prononcé. Le
nombre annuel de préts déboursés par agence est passé de 3 758 en 1987 2 14 686 en
1991 et a décru régulitrement jusqu’a 4 871 durant la période de douze mois se terminant
le 30 juin 1995 (tableau 7).

Le nombre d’encours par agents de prét est passé de 87 en 1987 & 346 en 1991. Cet
indicateur est passé 4 351 en 1994, mais s’est replié & 326 durant la période de douze
mois se terminant le 30 juin 1995 (tableau 7). Malgré une baisse de la productivité du
portefeuille et des transactions par employé et par agent de prét, toutefois, les niveaux
de productivité de BancoSol sont élevés comparés & d’autres organisations de micro-
crédit latino-américaines.

Les problémes d’agence apparaissent lorsque ceux qui consacrent des ressources 3 un
objectif donné (le mandant) déleguent un contrdle partiel sur ces ressources a ceux chargés
d’atteindre I’objectif fixé (1’agent). U'agent a son propre objectif et le mandant doit
contrdler et canaliser ses agissements pour veiller A ce que I’ objectif initial soit atteint. A
mesure que I’organisation se développe, le conseil d’administration (les mandants) de
BancoSol est moins 2 méme de controler a faible cofit et de contenir avec succés la
conduite des bureaux centraux et régionaux et du personnel de la banque (les agents).
Des structures formelles propres au contrdle interne et des incitations formelles destinées
a améliorer les résultats du personnel et des cadres doivent alors &tre créées.

C’est un des cas ol la présence de banquiers privés a la téte de I’organisation a sans
doute joué un role important. Ces chefs d’entreprise ont estimé que des mécanismes de
contrble interne plus efficaces étaient nécessaires ainsi qu'une meilleure qualification
du personnel gestionnaire, pour faire face aux problémes que pose I’exploitation d’une
banque commerciale réglementée. D" autres détenteurs du capital au sein du conseil ont
Jjoué, quant a eux, le rdle de gardiens de la mission, veillant i ce que cet ajustement ne
détourne pas BancoSol de la clientéle cible.

En concevant ces incitations, BancoSol a veillé a attribuer le poids qui convient aux
résultats de I'individu et de I’équipe aux niveaux de I'agence, de la région et du pays. Et
ce dans un souci d’encourager de meilleurs résultats tant au niveau local gue national.

Cette discussion laisse de coté les coiits d’exploitation supplémentaires qui résultent de
I’obligation de rendre compte 4mposée aux intermédiaires financiers réglementés par la
Banque centrale et le besoin de structures administratives formelles supplémentaires
lies a I"application du cadre réglementaire bancaire. Elle laisse également de coté les
contraintes imposées 4 la composition du portefeuille (catégories de risque) et aux coiits
associés (provisions pour préts douteux) qui découlent des normes mises en ceuvre par
le contrdleur prudentiel.
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