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INTRODUCTION

Ce document s'efforce d'analyser 1'expérience récente du Bureau
de Crédit Agricole (BCA) en vue de 1'établissemenc d'un programme de
crédit agricole financilrement viable. Il est destiné 3 la fois
a4 usage interne (direction, cadres administratifs, directions ré-
gionales et agents de crédit du BCA) et 3 usage exterme (membres du
Conseil d'Administration, hauts fonctionnaires concermés, éventuelle-
ment responsables d'institutions de crédit agricole étrangires), et vise
a informer le lecteur quant aux efforts déployés ces demmiéres années

par le BCA.

Cet effort vers 1'auto-suffisance ayant été entrepris dans le cadre
d'un projet conjoint entre le BCA et 1'Agence Intemationale pour le Dé-
velopperent des Etats-Unis (USAID}, on décrira dans le premier chapitre
les antécédents du projet ainsi que les objectifs principaux de ce der-
nier sur le plan de 1'auto-suffisance. Le chapitre II décrira la situa-
tion financiére du BCA et les systémes de contrfle existants au démarrage
du projet. Le chapitre IIT exposera respectivement les systémes d'ana-
lyse et ce contrdle mis en place depuis le début du projet. Enfin, le
chapitre IV décrira les actions spécifiques entreprises ainsi que les ré-

sultats préliminaires de ces actions sur le plan de la viabilité financiére.

Ce document est basé essentiellement sur des études réalisées au cours
des deux derniéres années, et dont les recommandations ont souvent déja été
mises en oeuvre. Ainsi, on trouvera en annexe certaines études sectoriel-
les spécifiques 4 un domaine particulier, le corps du rapport ne servant
qu'd lier ces différentes &tudes dans 1'optique de 1'auto-suffisance de 1'ins-

titution.
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Notons également que ce domaine est intimement 1ié 4 deux azutres

questions toujours fort débattues ayant trait au crédit rural :

- une institution de crédit rural doit-elle réeliement viser a 1'auto-

suffisance ou doit-elle pouvoir compter sur des subventions publiques?

- est—ce le crédit rural supervisé ou non supervisé qui offre les meil-

leures perspectives & une institution de ce type?



CHAPITRE I

ANTECEDENTS DU PROJET BCA/USAID

Historique

Le BCA fut créé en 1959 en remplacement du Bureau de Crédit Rural
Supervisé, BCRS, lequel foncticnnait depuis 1956 au sein du Service de
Vulgarisation Agricole du Département de 1'Agriculture, des Ressources
Naturelles et du Développement Rural (DARNDR) . Le BCA; qui dépendait
toujours A 1'époque de ce service, octroyait du crédit supervisé aux
gérants d'exploitations familiales, notamment pour 1'achat de semences,
la construction de porcheries et de poulaillers, le nivellement du ter-

Tain 3 cultiver ou 1' aménagement du domicile.

En 1963, le BCA fut réorganisé en institution de crédit semi-auto-
nome avec un statut administratif, financier et 1égal indépendant. De-
puis lors, les orientations de politique générale du BCA sont &tablies
par un Conseil d'Administration de sept membres ol sant représentés les
Ministéres de 1'Agriculture (dont le Ministre est le Président), du Plan

et du Commerce, et de la Banque Centrale.

A la suite de la suppression en 1962 de 1'aide internationale dont
le BCRS puis le BCA avaient jusque-13 bénéficié, le programme de crédit
du BCA évolua du prét moyen-terme au crédit court-temme i la production,
les cultures vivri€res remplagant dans la majorité des cas les cultures
de rente en tant que bénéficiaires du crédit. En vuve de réduire les
coits de gestion du crédit, le BCA se lanca également en 1966 dans le
crédit 3 des groupements de paysans; outre le coiit de gestion minime,

ces '"Sociétés Agricoles de Crédit" (SAC's) permettaient €galement au BCA



de bénéficier de la caution solidaire de tous les membres du groupe pour

chaque sous-prét consenti, pemmettant ainsi la réduction du niveau de préts
impayés.

A 1'issue de la reprise du programme d'aide externe en 1974, 1le BCA
se vit confier le volet crédit du nouveau '"Projet d'Amélioration des Peti-
tes Plantations Caféiéres'(PPC). Bénéficiant de 1'appui continu et des
infusions de capital frais du Gouvernement haitien ainsi que de 1'USAID,
le BCA a crii de fagon trée rapide au cours de ces demnidres années, sa
clientéle active actuelle étant d'enviran 2.000 SAC's représentant aux a-

lentours de 20.000 exnloitants.

Objectifs du Projet

Le 31 juillet 1981 était signé 1'accord de Projet BCA/USAID, qui as-
surait au BCA une assistance technique, matérielle et financidre du Gouver-

nement et de 1'USAID répartie sur une période de trois ans.

Ce projet, intitulé 'Renforcement des Services de Crédit Rural", com-

porte quatre volets :
- amélioration des fonctions d'administration et de gestion au BCA

- expansion des services bancaires disponibles dans les zones rurales

amélioration de la viabilité financiére de 1'institution

évaluation des marchés financiers ruraux fommels et informels

Le troisiéme volet, celui de la viabiiité financiére, constituait
sans doute 1'objectif principal du projet, dans la mesure od aucun pro-
grés réalisé sur les autres plans ne pouvait se perpétuer si le BCA ne
devenait pas en méme temps une institution financiérement solide et au-

tonome.



I1 se trouva que 1'objectif de viabilité financiére recut une at-
tention toute particuliére de la part de 1'équipe d'assistance technique,
arrivée en février-mars 1982(1). Enfin, condition essentielle de réus-
site, 1'objectif de viabilité recut le plein appui de la nouvelle Direc-

tion du BCA.

(l)le conseiller technique principal apportait son expérience de gestim
du crédit rural en Afrique, alors que le conseiller financier venait

d'une banque commerciale



CHAPITRE II

SITUATION DE DEPART

Systémes comptables

Le BCA disposait au début du projet d'un systéme de comptabilité ra-
tionnel et fonctionnant de fagon satisfaisante; celui-ci avait été établi
avec la collaboration d'une équipe d'assistance technique dont le BCA a-
vait bénéficié jusqu'un 1980. Pendant cette période, la comptabilité du
BCA avait &galement &té décentralisée au niveau des divers bureaux régio-
naux (cette décentralisation se révélera en fin de compte providentielle
lorsqu'il s'est agi d'analyser séparément chaque unité régionale sur le

plan de la viabilité).

Quant aux lacunes encore constatées, elles ont fait 1'objet de cer-
tains réajustements, notamment pour ce qui est de la constitution de pro-
visions pour créances douteuses et de 1'épuration du portefeuille par le
déclassement sur une base réguliére des préts considérés comme irrécouvra-

bles, deux points négligés jusqu'alors.

I1 ne fait pas de doute que 1'existence au départ d'un systéme comp-
table fonctionnel a grandement facilité toutes les &tudes postérieures vi-

sant d établir la viabilité financiére de 1’'institutiom.

Viabilité financiére

Jusqu'au début du projet, le BCA n'avait gudre eu 3 s5'inquiéter de sa
viabilité. Il avait en effet bénéficié depuis 1975 de subventions régulié-
res du Trésor Public haitien destinées & couvrir, au moins en partie, les
pertes d'opération, subventions auxquelles s'ajoutérent d'autres contribu-

tions plus modestes jusqu'en 1978. Au total, les subventions Trecues aug-



mentérent régulidrement de @.209.175 en 1975 3 6.2.714.248 en 1980.

I1 semblait donc admis que le BCA &tait wne institution subventionnée
par le Gouvernement dans le but d'octroyer d. .rédit bon marché aux petits
paysans; les taux d'intérét sur préts n'avaient d'ailleurs guére varié de-
puis 1963, année ol la loi créant le BCA avait fixé le taux maximal sur
préts 3 8%, jusqu'en 1981 ol il &tait encore de 9% alors que le taux d'in-

flation en Haiti &tait de 18%.

I1 convient de noter malgré tout que ces subventions n'empéchaient
Pas le BCA d'enregistrer d'importantes pertes d'exploitation, les dépenses

de fonctionrement étant trés importantes surtout au niveau du siége,

Gestion du portefeuille

Autre conséquence de la mentalité d'institution subventionnée, aucune
attention particuliére n'était portée par le BCA au bon remboursement des
préts consentis; les taux de remboursement &taient ainsi fonction du seul
sériewx et dz 1a volonté des agents de crédit et des différentes directians
régionales, mais étaient inconnus de tous. En effet, les taux de rembour-
sement qui reflétent plus qu'aucune autre donnée 1'efficience et la rigueur
d'un agent de crédit, n'avaient jamais encore été calculés avant 1982. Ain-
si, les taux de remboursement qui furent calculés 3 posteriori se révélérent
parfois excellents pour la période d'avant-projet (96-974% 3 Gonaives, Hinche
et Port-de-Paix en 1980-81), mais trop souvent médiocres, et parfois catas-

trophiques (10,5% 4 Jérémie la méme année).

Dans le méme ordre d'idée, aucune provision pour créances douteuses
n'avait &té constituée ni en 1980 ni en 1981, amnées au cours desquelles 1a

croissance trés importante des préts impayés qui avaient presque triplé de
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1979 A 1981, aurait justement exigé la constitution de provisions subs-
tantielles. D'ailleurs, le montant des préts impayés n'était pas toujours
connu, les 'rapports d'arriérés' (liste de tous les préts &chus et impa-

yés) parvenant au siége de fagon assez irrégulidre.

De méme, il n'existait aucune procédure &tablie pour 1'élimination du
portefeuille de tous les préts irrécouvrables et leur déclassement de préts
actifs en préts actifs; cette absence de procédure d'annulation des préts
était d'ailleurs liée au moins en partie 3 1'absence de critéres de classi-

fication d'un prét comme "irrécouvrable'.

Gestion de la trésorerie

Une analyse succinte du bilan du BCA faisait apparaitre wn montant trds
exagéré d'actifs disponibles. En effet, au 30 septembre 1981, les liquidi-
tés totales représentaient 5,4 millions de gourdes, soit 27,6% du montant to-
tal des actifs, 3-peine 1,4% de ces actifs liquides étant investis dans un

compte rapportant des intéréts.

Les raisons apparentes de cet &tat de fait &taient les suivantes:

- la décentralisation de la gestion des fonds au niveau des bureaux régio-
naux en 1'absence d'un systéme de gestion de la trésorerie au niveau du
Siége; en conséquence, chaque bureau préfé. .it conserver les fonds issus
des remboursements des clients, de peur de ne plus en disposer en cas de
besoin si ces fonds étaient transférés au Siége. Or, il y a généralement
un laps de temps de plusieurs mois entre les périodes de remboursement
et de prét pour la nouvell~ campagne, lzps pendant lequel les fonds res-

taient improductifs.

=il n'existait pas non plus de procédure &tablie de transfert d'un bureau

régional a un autre, si bien qu'un bureau pratiquement inactif comme celui
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de Thiotte a pu détenir jusqu'en 1980-81 des fonds de 1'ordre de un
million de gourdes qui auraient pu étre utilisés de fagon productive
par d'autres bureaux (ce montant représente plus de deux fois le mon-
tant des avances totales réalisées dans 1la zone de Thiotte cette année-

13).

- plus généralement, la gestion de la trésorerie n'avait jamais fait 1'cb-

jet d'une attention quelconque au BCA et restait un domaine négligé.
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CHAPITRE III

MISE EN PLACE DE SYSTEMES D'ANALYSE ET DIAGNOSTIC

Un diagnonstic précis de la performance financiére du BCA était requis.
d'emblée, diagnostic exigeant la mise en place rapide d'outils d'analyse
et de contrSle sur le plan de la gestion financidre. Ces initiatives de-
vaient nécessairement précéder toutes actions visant 3 améliorer la via-
bilité du BCA, faute de quoi ces actions risquaient d'étre soit inadap-
tées, soit difficiles 3 évaluer sur le plan des résultats. Les princi-

paux syst3mes financiers mis en place dans ce but sont décrits ci-dessous.

Rendement du portefeuille de préts

I1 convenait avant toute chose de déterminer le rendement effectif
du portefeuille de préts du BCA, ce portefeuille représentant au 30 sep-
tembre 1981 72% des actifs totaux de 1'institution. Ce rendement &tait
en effet obscurci par les conditions compliquées appliquées aux préts et

couvrant quatre €léments séparés :
- un taux d'intérét de 9% 1'an

une commission fixe de 2% payable en anticipation

des "parts sociales' de 5% également payables en anticipation
p g p

- une ''écargne collective' au niveau des SAC's (groupements de paysans)

de 3%

Ces deux derniers &léments (parts sociales et épargne collective)
ne constituaient pas eux-mémes un revenu pour le BCA mais représentaient
une épargne ''forcée' qui engendrait indirectement des revenus lorsque ré-

investis pour d'autres préts.
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Des analyses réalisées en 1982 sur les conditions précitées et sur

1'état des préts impayés a permis de déterminer que :
- le rendement nominul du portefeuille du BCA &tait de 14,87%

- le rendement effectif (en tenant compte d'un taux de créances irrécou-
vrables de 5% qui depuis s'est révélé &tre de 1l'ordre de 7,6% en 1981-

82) était estimé i 9,36%.

- en tenant compte du niveau existant de frais de fonctionnement, des cré-
ances irrécouvrables (5%) et du colit du =apital (colt théorique permet-
tant au BCA de couvrir 1'érosion de ses fonds propres par 1'inflation), le
taux dfintérét nominal sur prét aurait dd &tre augmenté de 9% 3 36% (wn
taux bien entendu inacceptable 3 un niveau de taux d'inflation de 12%)

pour aboutir d une exploitation équilibrée.

Taux de remboursement sur préts

La détermination des taux de remboursement globalement et par région
représentait un autre objectif essentiel. Ceci devait permettre de mesu-
rer 1'efficience du BCA dans le domaine de la gestion du crédit ainsi que
les conséquences des préts impayés sur la viabilité globale de 1'institu-
tion.

Une analyse de la qualité du portefeuille du RCA et des taux de rem-
boursement, datée de juin 1982, a pu fournir les données suivantes :

- en 1980-81, le taux de remboursement sur prétscl)fut de 77,4% pour les

(1) pour 1l'ensemble de ce rapport, le taux de remboursement est défini
comme le pourcentage (en valeur) des préts échus pendant la période

analysée qui a effectivement &té remboursé (intéréts exclus)
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préts ordinaires du BCA, mais inférieur 3 30% pour les préts PPC (pro-
jet de régénération caféiére), soit un taux moyen de 68,9% sur 1l'ensem-

ble des préts

- des écarts énormes apparaissaient d'une région 4 1'autre, le taux de

remboursement variant de 10,5% 3 Jérémie 4 un maximm de 96,8% A Gonaives.

- le montant total des préts impayés &tait en mars 1982 supérieur a sept
millions de gourdes représentant plus de 3.000 sociétés ou clients retar-
dataires; ces impay8s constituaient 37,6% du portefeuille actif total du

BCA, une indication de la qualité médiocre de ce portefeuille.
Jusqu'a ce jour, le calcul des taux de remboursement demeure un proces-~

sus laborieux exigeant 1'analyse sur place des &chéanciers détenus par cha-
que bureau régional. Néanmoins, ces données seront disponibles directement

au Siége grace au systéme informatique 3 partir de 1984,

Viabilité du BCA
Objectif ultime du BCA sur le plan financier, la viabilité financiére
de 1'institution a servi de point de référence A la plupart des &tudes fi-
nanciéres réalisées depuis 1982, que ce soit sur le plan de la gestion du
portefeuille et de la trésorerie, de la structure des revenus et des cofits,

ou de la mobilisation de 1'épargne.

Plus spécifiquement, une méthodologie, qu'wn trouvera décrite a 1'An-
nexe A ("Analyse des résultats du premier trimestre'), fut utilisée i par-
tir d'octobre 1982 pour 1'analyse des résultats d'exploitation du BCA sur
wne base trimestrielle. Etant donné que 1'activité du BCA est hautement
saisonniére avec des campagnes de prét et d'avance souvent limitées i quel-

ques mois par an pour wne zme donnée, 1l'analyse trimestrielle se fait sur
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les douze derniers mois, méme lorsaue cette période de douze mois est
a cheval sur deux années fiscales; cette amalyse tient compte bien en-
tendu des créances douteuses, dfment provisionnées sur la base des rap-

ports d'arriérés.

A la fin de chaque année fiscale, des notes plus complétes ainsi
qu'une analyse des résultats apparaissent avec la publication des docu-
ments financiers, principalement 3 usage externe (distribution aux or-
ganismes internationaux, banques commerciales et auties bailleurs de fonds

potentiels).

L'analyse des résultats au 30 septembre 1981 faisait apparaftre des
pertes d'exploitation avant subvention de ¢.2.933.000 pour 1'année (pour
des revenus de 3.1.057.000), aprés provisionnement de @.1.114.000 pour
Créances douteuses; ces pertes correspondaient d 21% du portefeuilie brut
moyen pendant 1'année, un taux considérable indiquant combien le BCA &était
encore €loigné de 1'objectif de viabilité. En fin de compte, la moitié

environ de ces pertes furent couvertes par des subventions gouvemementales.

Analyse par "Centre de profit"

I1 était important non seulement d'évaluer la viabilité de 1'institu-
tion dans son ensemble, mais également de déterminer la viabilitéd de chacun
des cinqg bureaux régionaux existants. Ce type d'analyse, consistant 3 con-
sidérer chaque unité régionale comme "centre de profit" indépendant, &tait
Tappelons-le rendu possible par la décentralisation de la comptabilité du

BCA et la préparation d'un compte d'exploitation mensuel séparé par région.

On trouvera & 1'Annexe A 1me description de la methodologie d'analyse
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qui fut appliquee dans ce but(l); on remarquera que les pertes d'exploi-
tation enregistrées par les bureaux r&gionaux pour 1'année calendaire
1982 s'échelonnaient de 8% a 56,5% du montant des avances effectuées,
compte non tenu du cofit du Siége (ce demier ne génére aucun revenu en

tant que tel, et ne constitue doac qu'un "centre de coit').

Calculs de point mort

Dans le méme ordre d'idée, on s'est attaché i calculer le niveau
d'activité (volume de préts) qui correspondrait au point mort pour chaque
bureau régional au niveau existant de dépenses de fonctionnement; cette
fois, il fut tenu compte dans 1'analyse du cofit du Siége, lequel fut répar-

ti également entre les cing régions.

On trouvera 3 1'Annexe B la détemmination du point mort pour chacune
des unités régionales; trois types de point mort ont en fin de compte &té

calculés dans chaque cas , qui tiennent compte respectivement :
- des dépenses de fonctionnement seules
- des dépenses de fonctionnement et des provisions pour créances douteuses.

- des deux éléments ci-dessus ainsi que d'un cofit forfaitaire du capital

permettant de compenser 1'érosion du capital du BCA par 1'inflation.

On verra que dans les deux derniers cas, il devenait impossible au BCA
d'atteindre le point moit au niveau existant de créances douteuses, quelque
soit le niveau d'activité : les taux d'intérét appliqués aux préts étaient

en effet insuffisants pour le taux de provisions existant.

(1)

pour 1'instant, aucun "centre de profit' n'a &té établi au niveau du Siége
du BCA, mais de telles actions pourraient €tre envisageables au niveau de

certains services facturables tels que 1'informatique ou le service d'assurance
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Contrdle budgétaire

L'établissement du budget annuel du BCA ne posait pas de probléme
particulier, le principe d'un budget par région ayant &té adopté depuis

la décentralisation.

Par contre, il n'existait aucune procédure de contrble des dépenses
buc 78taires en cours d'année. Il a donc été €tabli ume procédure d'ana-
lyse trimestrielle des écarts budgétaires, comparant non seulement la si-
tuation effective aux prévisions budgétaires sur le plan des dépenses de
fonctionnement, mais également sur le plan des revenus, des remboursements

de prét, et du volume de prét consenti.
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CHAPITRE IV

ACTIONS ENTIREPRISES ET PREMIERS RESULTATS

Outre la mise en place de systémes d'analyse et de contrdle, un cer-
tain nombre d'actions spécifiques visant 3 améliorer directement la viabi-

1ité ce 1'institution furent entreprises.

Taux d'intérét sur préts

L'augmentation du taux d'intérét sur préts constityait clairement le
moyen le plus direct d'améliorer les revenus de 1l'institution. Au ler oc-
tobre 1982, ce taux fut porté de 9% d 12% pour les préts aux sociétés et
de 9% 3 15% pour les préts individuels et aux coopératives; en outre, les
intérétssur les préts a court temme, qui représentent la quasi-totalité des
préts du BCA, devenaient payables en anticipation et non plus 3 1'éché-
ance, ce qui augmentait encore le rendement effectif du portefeuille (le
montant des intéréts peut, en effet, &tre reprété immédiatement et générer

lui-méme des intéréts pendant la durée du prét originel).

Si les frais de service furent maintenus 3 2%, les autres conditions des
préts déja décrites au chapitre III (parts sociales et &pargne collective)
furent remplacées par une épargne garantie de 2% du montant du prét, payable
a 1'échéance. Avec le remplacement en cours de cette épargne garantie, qui
ne constitue pas un revenu pour le BCA, par une contribﬂtion de 2% 4 un "fands
de garaatie', qui elle constituera un revenu pour 1'institution, le rendement
nominal sur préts (en supposant un temme moyen des préts de douze mois) se
situera ainsi dorénavant a 18,6% pour les sociétés et 3 22,9% pour les au-
tres préts, contre respectivement 16,6% et 20,0% suivant les anciennes condi-

tions.
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Bien que ne pouvant 3 elles seules amener 1'auto-suffisance de 1'ins-
titution, ces augmentations n'en étaient pas moins essentielles alors que

le taux d'inflation en Haiti se situe actuellement aux alentours de 12%.

Dans le méme ordre d'idée, et alors que le BCA s;appréte 3 intensifier
son activité de prét d moyen terme, il fut recammandé que le BCA applique
sur les préts A moyen terme des taux d'intérét de 1'ordrc de 17-18% pour les
sociétés et de 21-22% pour les autres préts, supériewrs de plusieurs points 3
ceux qui sont appliqués aux préts a court terme. Il s'agit en effet ici :
- de compenser le manque 3 gagner sur le plan des frais de service, puisque
des frais de 2% pergus sur un prét 3 cinq ans ne produisent qu'un revenu

de 0,4% 1'an (contre bien sfir 2% sur un prét 3 un an)

- de compenser &galement le rendement inférieur provenant du fait que les
intéréts sur un prét 3 moyen terme sont nécessairement pergus 3 terme &échu

et non pas en anticipation

- de rémunérer le risque supérieur inhérent d un prét i moyen terme par wn

rendement effectif supérieur de 1 3 2% au taux court terme

Taux de temboursement

Aucun damaine ne regut autant d'attention que celui des taux de rem-
boursement, ces derniers étant considérés comme le critdre essentiel d'éva-

luation de 1l'efficience des agents de crédit du BCA.

En conséquence, on s'efforga au travers de:plusieurs séminaires de
formation et de circulaires particuliéres d'amener les agents de terrain a
concentrer leur attention sur le bon remboursement des préts a échéance

d'une part, et sur la récupération des préts impayés d'autre part.
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Cette attention particuliére a déjd produit des résultats relative-
ment substantiels. On verra en effet dans 1'étude incluse 3 1'Annexe C
que les taux de remboursement globaux du BCA sur préts courants (en ne te-
nant pas compte des impayés en début de période) sont passés de 77,4% en
1980/81 4 81,3% en 1981/82 pour les préts ordinaires, et de 68,3% a4 74,7%
pour 1l'ensemble du portefeuille, de nouvelles améliorations &tant escomp-

tées pour 1'année fiscale 1982/83.

En ce qui concerne la récupération des préts impayés, certains alld-
gements furent proposés aux clients défaillants qui, suite 3 des circons-
tances échappant 3 leur contréle (cyclone Allen, problémes liés au pro-
gramme PPC), se trouvaient dans 1'impossibilité de payer 1'ensemble des
intéréts de retard; 13 aussi, un nombre important de préts impayés a pu
étre récupéré dans un certain nombre de régions, reflet des nouveaux ef-

forts entrepris dans ce domaine par les agents de terrain du BCA.

Enfin, un systéme de primes d'efficience fut mis en place en 1983 en
faveur des agents de crédit, agents de district et directeurs régionaux,
les taux de remboursement entrant pour 100% dans le calcul des primes la
premiére année, et pour 75% A partir de 1984. Seuls des taux supérieurs
& 75% (y compris cette fois les impayés en début de période) aménent le
paiement d'une prime minimum, la prime maximum étant payable pour des

taux supérieurs a 90%.

Gestion de la trésorerie

Afin de réduire les montants en esplces excessifs détenus par le BCA
et d'améliorer ainsi le rendement sur 1'ensemble des actifs, les mesures

suivantes furent adoptées :



19/

- réduction du nombre de comptes en banque détenus par chaque bureau régional
de cing 3 deux (étant donné que le numbre de bureaux régionaux fut Eégale-
ment réduit de dix 3 cing, il en a résulté une diminution trés substan-

tielle des soldes en banque non producteurs d'intéréts)

- Etablissement de concert avec le budget annuel d'un plan de trésorerie sé-
paré pour chaqile compte; révisé réguliérement en cours d'année, ce plan de
trésorerie doit permettre de Prévoir A 1'avance les montants excédentaires

qui pourraient se matérialiser dans un compte particulier.

- drainage plus systématique par le biais d'un systéme central de gestion de
la trésorerie des excédents détenus temporairement par certains bureaux au
bénéfice de bureaux pouvant utiliser ces montants immédiatement de facon
productive.

Ces différentes mesures ont permis de réduire le montant total des
actifs.disponibles (espe ces et banque) de @.5,4 millions au 30 septenbre

1981 3 @.4,5 millions au 30 juin 1983,
soit respectivement 27,6% et 14,8% du total de 1'actif

I1 convient également de noter que la réduction a deux du nombre de
comptes détenus par les bureaux régionaux s'inscrit en droite ligne dans
le cadre de 1'auto-suffisance, puisque 1'un de ces deux camptes est ali-
menté exclusivement par les revenus (intéréts e* frais de service) et
sert & couvrir les frais de fonctionnement; ce compte est donc le reflet

du compte d'exp}oitation du bureau considéré.

Mobilisation de capital frais

I1 apparait clairement que le BCA serait en mesure de réaliser d'im-
portantes économies d'échelle en augmentant son volume d'activité; malgré

sa taille réduite, le BCA est en effet 1a seule institution financiére qui
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couvre aussi complétement l'ensemble du pays, avec prds de 50 bureaux
répartis sur tout le territoire natioral; ceci implique des coiits de
gestion €levés. Il a méme &té suggéré que le BCA pourrait gérer un
portefeuille trois fois plus important que son portefeuille actuel pra-

tiquement sans augmentation de ses dépenses de fonctionnement.

Bien entendu, la réalisation de telles économies d'échelle exige
1'identification de nouvelles sources de capital frais, probléme rendu
encore plus aigu par la coupure progressive des subventions du Trésor Pu-

blic.

La premiére source potentielle de capital frais est constituée par
1'épargne rurale; de fait, le BCA s'est lancé en 1983 dans une campagne
intense de mobilisation de 1'épargne, campagne dont les résultats pré-
liminaires sont trés encourageants. Il convient néanmoins de garder A
1'esprit qu'il s'agit 13 d'une ame 3 double tranchant : si les fonds mo-
bilisés,qui constituent aprds tout une dette, sont reprétés et qu'il en
résulte un taux d'irrécouvrables supérieur 3 10%, cette campagne aurait

un effet net négatif sur le plan de la viahilité globale de 1'institution.

Pour ce qui est de mobiliser du capital sous forme de fonds propres,
le BCA se trouve 2 ce stade dans le cercle vicieux suivant : il a besoin
de capital additionnel pour devenir viable, mais il est toujours problé-
matique d'obtenir ce capital additionnel si on n'est pas viable! En ef{%,
ni les bdilleurs de fonds internationaux, ni le secteur privé ne sont en-
clins 2 mettre des fonds A la disposition d'institutions financidres su-
bissant des pertes d'exploitation, que ce soit sous la forme de préts ou

de capital.

Néanmoins, des démarches furent entreprises dans ce but, démarches

qui commencérent A produire des fruits, notamment auprds de la Banque
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Mondiale (projets de relévement post-Allen dans le Sud, et ODN dans le Nord),

du Fonds d'Equipement des Nations Unies, et du FIDA 3 Rome.

Cet effort de démarcharge devait aller nécessairement de pair avec
une épuration du portefeuille du BCA, le bilan consolidé devant présenter
aux préteurs potentiels une situation claire et nette de 1'institution.
Cette épuration fut réalisée en septembre 1983 par le déclassement de 546
préts d'actifs en inactifs pour un montant total de #.1.880.000, soit
6,6% du portefeuille total existant. Furent en particulier déclassés tous

les préts répondant sinmultanément aux trois conditions suivantes :
- existence d'un solde échu et impayé depuis trois ans et plus
- aucun paiement partiel regu au cours des deux demiéres années

- application sans succés de toutes les procédures de recouvrement & la

disposition de 1'agent de crédit

spéciales

De nombreuses Etudes spéciales furent financ ées par le projet au
cours des deux demiéres années. Pammi celles~ci, il en est e, intitulée
'"Manuel d'Analyses pour les Préts du BCA", qui devait contribuer i &tablir
la viabilité de la clientéle du BCA et donc 3 garantir le remboursement du
prét.

De fait, cette &tude a établi des budgets-type pour des dizaines de
petites entreprises rurales impliquées dans des activités agricoles, agro-
alimentaires ou manufacturiéres que le BCA envisage de financer i 1'ave-
nir. Ce manuel d'analyses doit ainsi pemmettre aux agents de crédit du
BCA d'évaluer de tels projets quand ils leur seront soumis, de vérifier le
bien-fondé des budgets prévisionnels &tablis par 1'emprunteur potentiel et

en fin de compte de statuer sur la viabilité probable de 1'activité proposée.
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Résultats préliminaires

L'impact des diverses mesures prises en 1982 sur la viabilité de

1'institution peut étre évalué grdce au tableau ci-dessous :

ler semestre | ler semestre Variation
1981-82 - 1982-83 (%)
(gourdes) (gourdes)
Reveny§
Intéréts 659.374 (ggp 005 + 42,68
Commissions 126.726 154,966 + 22,3%
Autre 34.620 136.060 + 293,0%
Total revenus 820.720 1.231.026 + 50,0%
Dépenses de fbnctionnemegt 1.951.355 2.054.559 +  5,3%
Profit (perte) (%) (1.130.635) (823.533) (- 27,2%)

On voit donc que les revenus ont augmenté globalement de 50% au cours
du premier semestre de 1'année fiscale par rapport a 1'année précédente.
Ceci est dii essentiellement 4 une augmentation de prés de 43% des intéréts
perqus, reflétant 2 la fois le tawx d'intérét plus élevé sur préts (12%
contre 9%) ¢t la perception intégrale des intéréts ds (ceux~ci étant a

présent pergus en anticipation).

(l)aprés ajustement (en ne tenant compte que des intéréts sur nouveaux préts)

(z)avant constitution de provisions pour créances douteuses



23/

Quant aux dépenses de fonctionnement, dont prés de 79% sont repré-
sentées par des salaires, elles n'ont augmenté que de 5% environ, soit

moins que le taux d'inflation.

En fin de compte, les pertes d'exploitation du BCA avant constitu-
tion de provisions pour créances douteuses, qui ne seront déterminées
qu'en fin d'année, ont diminué de 27% d'une année a 1'autre; de plus,
cette amélioration devrait étre encore plus impertante aprés constitution
de provisions, lesquelles devraient 4 1'issue des efforts entrepris dans

la récupération des préts étre inférieures d celles de 1'année

précédente.
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CONCLUSION

Le BCA a accompli au cours des deux dernidres années des progrés cer-
tains sur le chemin de 1'auto-suffisance. Ces progrés ont &té& rendus possi-

bles par un certain nombre d'actions, dont les plus importantes concernaient:
- 1l'augmentation des taux d'intérét sur préts
- 1'amélioration des taux de remboursement
- la mise en place d"un systéme de gestion de trésorerie
- un contrble budgétaire plus strict

Ces actions spécifiques furent accompagnées de la mise en place de pro-
cédures d'analyse et de contrdle nécessaires 3 leur application ainsi qu'a
1'évaluation de leur efficacité. Une attention particuliére fut ainsi por-
tée A la viabilité financidre de chaque unité€ régionale décentralisée, con-
sidérée dorénavant comme 'centre de profit" devant générer des revenus cou-
vrant ses coits de fonctionnement (y compris le montant des créances dou-

teuses) ainsi que sa quoté-part du colit du Sidge.

Néanmoins, 1'auto-suffisance est une entreprise de longue haleine que
le BCA ne peut espérer atteindre qu'a terme de plusieurs années. Qui plus
est, de nouvelles amdliorations sur le Plan des taux de remboursement et
des créances irrécouvrables ne pourront suffire; en particulier, une réduc-
tion importante des dépenses, et donc du personnel du Siége, sera indispensa-
ble.

Certaines des actions d&ja pPrises ou i prendre sont purement techniques,

alors que d'autres, telles que le caractére subventionné ou non du crédit ou
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la réduction du personnel du Sidge, impliquent des décisions de politique
générale. | L'auto-suffisance ne peut donc étre atteinte que par le consen-
tement et le dévouement de chacun au sein de 1'institution , des agents de
crédit sur le terrain jusqu'aux membres du Conseil d'Administration. C'est

a cette condition seule que 1'auto-suffisance ne restera pas un vain mot.



ANNEXE A

Mars 1983

ANALYSE DES RESULTATS DU PREMIER TRIMESTRE
(ler OCTOBRE - 31 DECEMBRE 1982)

Les objectifs de cette &tude sont de deux ordres :

- analyser les résultats du BCA pour le premier trimestre de 1'année fiscale
1982 - 83

- &tablir une méthodologie d'analyse utilisable & 1'avenir par le Service Fi-
nancier.

I. Méthodologie d'analyse

1)

ii)

iii)

criteres d'analyse : 1'objectif prioritaire du BCA étant de tendre vers
1'autonomie financiére dans un avenir relativement proche, 1'analyse
s'attachera d suivre sur une base réguliére les progrés du BCA vers la

Téalisation de cet objectif; il s'agira donc avant tout de porter atten-
tion 3 la profitabilité (cu pour 1'instant 3 la réduction des pertes) de
1'institution sur la base des revenus générés et des dépenses encourues.

niveau d'analyse : le BCA ayant une comptabilité décentralisée au niveau
des bureaux régionaux, il devient possible de considérer chacun de ces
bureaux comme "centre de profit' et de comparer leur performance suivant
des ratios pré-établis.

Bien entendu, il faudra également prendre en considération le bureau prin-
cipal, qui n'est lui qu'wn centre de colit puisqu'il ne génére pratique-
ment aucun revenu; ce ''centre de coiit" devra éventuellement &tre couvert
par les bureaux régionaux, suivant une formule qui reste & &tablir.

méthode d'analyse : on trouvera en amexe le tableau comparatif utilisé
pour 1l'analyse de la profitabilité de chaque 'centre de profit" (3 1'ex-
clusion du Siége) :

1) les deux premidres colonnes comparent les résultats pour la période con-
sidérée (ici le premier trimestre 1982-83) avec la période équivalente
1'an dernier tant pour les revenus que pour les dépenses (1'activité
du BCA étant hautement saisonniére, il ne pouvait étre question de
comparer ces résultats avec le trimestre précédent).

W
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2) la troisiéme colonne indique le pourcentage de variation pour chaque
Poste de revenu et de dépense d'une année 3 1'autre.

3) la quatriéme colonne reconstitue les résultats des divers bureaux
pour les douze derniers mois; bien que cette période de douze mois
ne constitue pas une amée fiscaie, elle présente les seuls chiffres
réellement significatifs sur le plan de la profitabilité étant donné
qu'elle permet d'éliminer les importantes variations saisonnidres
mentionnées ci-dessus qui peuvent se produire d'un trimestre 3} 1'au-
tre.

4) les lignes du tableau portant les numéros 4, 5 et 6 permettent 4'in-
clure les créances douteuses dans 1'analyse de profitabilité, car les
Provisions pour créances douteuses, qui ne sont constituées qu'en fin
d'exercice, n'apparaissent pas dans les comptes d'exploitation trimes-
triels de chaque bureau; ces Provisions ont été calculées en appli-
quant les derniers taux de provision disponibles au montant des avan-
ces effectuées pendant les douze derniers mois.

§5) enfin, les lignes portant les numéros 7, 8 et 9 permettent d'ajuster
le montant des intér&ts percus pendant la période afin de le rendre
réaliste; en effet, le probléme additiomnel suivant devait étre ré-
solu pour parvenir 4 une analyse réellement significative de 1la profi-
tabilité de 1'institution : pendant 1'année fiscale 1982 - 83, et étant
donné qu'a partir du ler octobre 1982 les intéréts sur préts furent
pergus en anticipation et non plus & &chéance du prét, chaquz bureau
disposera de deux sources de revenus :

- les intéréts percus sur les préts &chus pendant 1'année
- les intéréts pergus sur les préts effectuss pendant 1'année.

Si nous tenions compte de ces deux sources de revenus dans notre analyse
la profitabilité de 1'institution serait artificiellement &levée. Nous
avons ainsi déduit pour le trimestre considéré les intéréts pelgus sur
les préts arrivés & &chéance pendant 1a période, pour ne prendre en
comﬁte que les intéréts sur les nouveaux préts.

iv) fréquence de 1'analyse : bien que les bureaux régionaux soumettent un

compte d'exploitation mensuel, il est pProposé que 1'analyse des résul-
tats de chaque bureau soit trimestriel. En effet, étant donné que 1'a-
nalyse la plus significative portera sur les douze derniers mois, 1
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comme mentionné ci-dessus, les variations mensuelles ne pourraient
étre que mimimes, les onze mois précédents &tant ajoutés aux résul-
tats du dernier mois. Ce n'est donc que d'un trimestre 3 1'autre
que aes variations significatives sur la demiédre période de douze
mois pourront €tre constatées.

II -~ Analyse des résultats
En utilisant la méthodologie exposée au paragraphe 1. (1ii) ci-dessus,
nous obtenons aprés ajustement les chiffres de profitabilité suivants
pour la période de douze mois ler janvier - 31 décembre 1982 (voir
Amnexe 1) :
RESULTATS D'EXPLOITATION
(ler janvier - 31 décembre 1982)
Avances . Revenus Pertes d' Pertes en %
(@ ' (@) . |exploitation(f)| des avances
Cap-Haitien 2.034.405 | 219.301 -354.096 17,43
Gonaives 5.095.097 529.499 407.986 8,0%
Hinche 1.062.900 103. 390 148.461 14,0%
Ouest 5.234.606 744.149 1.374.776 26,3%
Les Cayes 1.626.025 356.334 918.386 56,5%
Bureau Principal - : 224129 1.117.879 -
Total BCA 15.€.3.033 | 2.176.802 4,321.584 28,7%

De ces chiffres, ainsi que des chiffres en Annexe, nous pouvons tirer
les enseignements suivants :

- le BCA continue de subir des pertes réelles d'exploitation impor-
tantes, supérieures 3 4,3 millions de gourdes par an (toujours
aprés ajustement); ces pertes correspondent a environ 23% du capi-
tal du BCA au 30 septembre 1982.

- plus de 50% de ces pertes d'exploitation sont dues aux provisions
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pour créances douteuses, toujours 4 niveau inacceptablement
€levé; les burcaux régionaux de 1 ..st et des Cayes enregis-
trent les taux de provision les F.:. €levés, soit respectivement
22% et 45% du montant des avances. I1 convient néanmoins de
préciser qu'il s'agit de taur calculés au 30 septembre 1982, ces
derniers ne tenant ainsi pas compte des améliorations qui auraient
Pu se produire pendant le premier trimestre 1982-83 (notamment
pour les Cayes avec la reprise en main de la zone de Jérémie.)

= en tenant compte des provisions pour créances douteuses, aucun
bureau régional n'a réalisé de bénéfice d'exploitation pour la
période de douze mois considérée (méme sams répercuter sur eux le
colt du bureau principal); Genaives est de loin le bureau le plus
efficient (pertes de 408..000% représentant 8% des avances), Hinche
et Cap-Haitien ayant des pertes déji plus élevées (14% et 17% des
avances respectivement). L'Ouest subit des pertes importantes (26%),
les pertes aux Cayes &tant 3 un niveau tout 3 fait inacceptable
(56,5%) .

= tout aussi négatif pour une institution de 1a taille du BCA est 1le
cofit trés &levé du Siége (1.342.000 gourdes environ pour 1'année ca-
lendaire 1982) qui, méme si les bureaux régionaux devenaient profi-
tables de leur c6té, interdirait au BCA d'étre viable dans son en-
semble.

‘Bien entzndu, 1'analyse s'attachera non seulement a dégager les ré-
sultats bruts d'exploitation 2 la fin de chaque trimestre, mais Aga-
lement & suivre les changements qui ont pu se produire dans la pro-
fltablllte du BCA par rapport au trimestre précédent (on ne peut par
exemple envisager de voir le nouveau bureau des Cayes devenir aussi
efficient que celui de Gonaives en trois ou six mois; par contre, on
peut s'attendre d constater des améliorations d'un trimestre § 1'au-
tre). A ce propos, et bien qu'il s'agisse de la premiére analyse tri-
mestrielle d'exploitation réalisée par le BCA, il est encourageant de
roter que si 1'on compare les premiers trimestres de 1981-82 et de
1982-83, les résultats d'exploitation se sont nettement améliorés
pour les bureaux de 1'Ouest et pour Gonaives, ainsi que pour le BCA

i
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dans son ensemble, méme aprés compensation du double intérét pergu
cette année (perte totale pour le premier trimestre : 552.606 gourdes
&vant provisions cette année contre 737.602 gourdes 1'an demier).

I1 est probable que cette amélioration refléte 1'augmentation des

- taux d'intérét sur préts de 9% & 12% au ler octobre 1982. Il res-
te A espérer que cette amélioration de la profitabilité de 1'insti-
tution se confimera au deuxiéme trimestre.

Jean-Jacques DESCHAMPS
Development Alternatives, Inc.
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ANNEXE B

Janvier 1983

DETERMINATION DU POINT MORT DANS LA
GESTION DES BUREAUX REGIONAUX

1. Détermination des coilits fixes au niveau du Siége

En prenant camme base le budget du Siége pour 1982-1983, on peut estimer
les cofits fixes au niveau du Siége du BCA comme suit (base annuelle) :

Dépenses de personnel 1.406.960
Frais de transport 217,000
Frais de bureau 32.000
Formation 40 .000
Autres 189.700
Total dépenses du Siége . 1.885.660

2. Calcul du point mort(]‘)

Si on répartit €galement le colit du Siége entre les 42 agences de crédit
existantes, chacune de ces agences devra supporter un codt de :

$.1.885.660 - (.44.897
42

Le point mort sera donc atteint & un volume de préts générant pour une
agence donnée des revenus permettant de cowrir a la fois le 'cofit du Siége"
ci-dessus et sa quote-part du cofit du bureau régional.

L'application de cette méthode aux cinq régions du BCA sur la base des
budgets régionaux pour 1982-83 donne des points morts relativement homogenes,
variant de 625.985 gourdes de préts par agence aux Cayes #889.020 gourdes
pour 1'Cuest, soit une moyenne de 710.131 gourdes par agence pour le BCA dans
son ensemble. (2)

Cependant, le point mort ainsi calculé ne tient compte ni des provisions
a créer pour créances douteuses, ni du colit réel (intéréts sur dépdts) ou caché
(érosion des fonds propres par 1'inflation) du capital du BCA.

ﬁ)en anglais : '"break-even point"

(2)on suppose ici que les dépenses seront fixes quelque soit le volume de préts,
seuls les revenus augmentant. Or, certains frais, tels que les dépenses de
carburant, tendraient a augmenter.
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Nous aboutissons ainsi 3 la détermination de trois points morts distincts
pour chaque région, calculés respectivement sur la base :

- des dépenses de fonctionnement seules (Siége y compris)

- de ces dépenses et des créances douteuses

- des dépenses de fonctionmement, des créances douteuses et du colit du capital

a la fois, en adoptant wn coiit forfaitaire du capital de 6%.

Le tableau ci-desscus donne ces trois points morts pour chacune des ré-
gions (3):
Do .

Prévisions Point mort (en gourdes) sur la base de :

de préts .

gﬁﬁrafgrg»f 83 Dépenses de fonc- | Créances douteuses | Créances doutegse

(Gourdes) tionnement seules Yy comprises et colit du capita
Cep-Haitien 657.143 B. 663.515 1.713.875 irréalisable
Gonaives 772,727 687.909 974.767 2.482.139
Hinche 426.167 663.143 663.143 1.160.500
Ouest 733.333 889.020 irréalisable irréalisable
Les Cayes 375.444 625.985 irréalisable irréalisable
Moy:nne 610.381 710.131 irréalisable irréalisable

On voit donc que si 1'on tient compte des créances douteuses, le BCA dans

son ensemble ne peut pas atteindre le point mort, sans méme tenir compte du

colit du capital. Ceci s 'explique par le fait qu'a elles 2ules les créances dou-

teuses nepresentent

14,95% du montant des préts (base

. exercice

1981-82), soit plus que les revenus, qui ne représentent que 14% de ces mémes

préts.

A ce niveau de créances douteuses, les cofits (créances douteuses com-

prises} seront en effet toujours supérieurs aux revenus, quelque soit le volume
de préts.

En fin de compte, si 1'on tient compte des créances douteuses et du codt du
capital, seuls les bureaux régionaux de Gonaives et de Hinche peuvent espérer

atteindre le point mort, 3 des niveaux d'activits néanmoins nettement supérieurs

d ceux qui sont prévus pour 1982-83 (3,2 fois et? ,7fois supérieurs respectivement)

(S)Voir 1'annexe 1 pour le détail des calculs

W
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Si on ne tient pas compte du coit forfaitaire du capital, on peut égale-
ment détemminer un point mcrt, trds &levé en 1'occurence, pour la région du
Cap, 1'Ouest et les Cayes ayant en tout état de cause des niveaux de créances
douteuses trop élevés pour espérer atteindre le point mort.

Conclusion

Méme si 1'm ne tient compte que des dépenses de fonctiomnement, il ap-
parait donc clairement que le BCA n'a Pas le capital nécessaire pour générer
des revenus suffisants i couvrir ses cofits. Le point mort moyen de 710.131
gourdes par agence correspend en effet & wn volume de préts total de 30 millions de

gouracs, alors que le programme de Prét pour 1982-83 est de 25 millians de
gourdes,

Qui plus est, si 1'on tient compte des créances douteuses, 3 1'exclusion
du colit du capital, le point mort devient da irréalisable, les créances dou-
teuses étant a elles seules supérieures aux revenus.

Le B(A n'étant pas en mesure de prétendre a la viabilité par la seule aug-
mentation de son volume d'activité, il nous faut envisager une action cenjuguse
sur les plans suivants :

- réduction des dépenses de fonctianement, tant au niveau du Siége, qui
absorbera a lui seul 44% des revenus du BCA cette année,qu'au niveau
des bureaux régionaux, dont les dépenses représenteront 46% de ces reve-
nus totaux.

- diminution du taux de créances irrécouvrables
- augmentation éventuslle du rendement du portefeuille
- expansion du volume de préts dans la mesure des disponibilités

Définir un "seuil de rentabilité" A partir du seul niveau d'activité ne
peut suffire, le BCA se trouvant 3 ce stade devant la "quadrature du cercle"
suivante :

- Le BCA requiert d'inportantes sources nouvelles de capital pour devenir

viable, toutes choses égales par ailleurs

- Mais pour avoir accds 3 ces ressources (Banque Mondiale, BID, etc), le

BCA doit d'abord prouver qu'il est wne institution viable.
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Dans ces conditions, le BCA devra jouer <onjointement avec les quatre

€l&ments listés ci-dessus (dans les limites du possible) pour prétendre 3 la
viabilite,

Jean-Jacques DESCHAMPS
Development Altematives, Inc



- ANNEXE 1 -

CALQUL DU POINT MORT PAR BUREAU REGIONAL
Cap- | Gonaives Hinche Cuest Lles Cayes I;/loyenne
Haitien

Dépenses de fonctionnement régionales 6. 335.966f 4. 565.513 287.658 716 .092 384.668 2.289.895
Nombre d'agences de crédit 7 11 6 9 9 42
Colit du Bureau régional par agence 47.995 51.410 47.943 79.566 42.741 54,521
Colt du Siége par agence 44 897 44 .897 44,897 44 .897 44 .897 44 .897
Colit total par agence 92.892 96.307 92.840 124.463 87.638 99.418
Point Mmort (créances douteuses & coiit
du capital exclus) (1) 663.515 687.909 663.143 889,020 625.985 710.131
Créances douteuses en pourcentage du volume T
de préts 8,58% 4,12% 0% 21,68% 45,43% 14 ,95%
Point mort (créances douteuses ccmpriséga ¢.1.713.875 974.767 663.143 | irréalisable | irréalisablel.irréalisabl
Point mort (créances douteuses et coiit
du capital compris) (3) irréalisable{ $2.482.139 [1.160.500 | irrsalisable | irréalisable irréalisabl
(l)au point mort » les revenus de 1'agence sont &gaux au codt total de 1'agence; étant doné que ces revenus sant

égaux aux avances multipliées par 14% (12% d'inténé‘gs et 2% de frais de service) nous avons 1'équation :

Avances x 14% = Colt total - d'ou : Avances - Coilit total

0,14 _

(2) en tenant compte des créances douteuses, le point mort est atteint lorsque : Revenus - Colic total 4 créances douteu

ses, soit Avances x 14% - Colit total 4 Avances x taux de provision, soit : Avances - Colit total

0,14 - taux de provision
(3) Si on tient compte des créances douteuses et d'un coiit du capital de 6%, nous avons au point mort : ;
Revenus - Coilit total + Créances douteuses + Colit du capital, \

Soit Avances x 14% - Coilit total $+ Avances x taux de provision % Avances x 6%, soit : Avances - Codt total
~0,14-70,06 - Taux de pro-
R vision
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ANNEXE C
Juin 1983

ANALYSE DES TAUX DE REMBOURSEMENT
SUR PRETS AU BCA

Le but de cette analyse nst de faire le point des taux de remboursement
dans les diverses zones du pays un an aprés celle de 1°8tude de juin 1982
intitulde «La qualité du portefeuille de préts du BCA et le probléme des
impayés», et de prendre note de 1'&volution de ces taux ainsi que des im-

payés depuis 1'an dernier.

METHODES DE CALCUL

Le taux de remboursement sur prét sera défini ici comme le pourcentage
des remboursements en capital devant &tre ré&cupérés pendant une période

donnée (généralement une année) qui ont effectivement &té& remboursés.

Cette définition uniforme cache pourtant deux méthodes de calcul pos-
sibles du taux de remboursement. En effet, on peut considérer le montant
des remboursements en capital devant &tre récupérés pendant une période

donnée:

- soit comme &gal au montant des préts arrivant 3 &échéance

pendant cette période

- soit comme &gal 3 la somme du montant des préts arrivant
4 échéance pendant cette période et du montant des préts

actifs impay&s au début de la période.

Cette dernire définition est &videmment plus large, dans la mesure
oll 1'on consid8re que, pour obtenir un taux maximum, un agent de crédit se
doit d'obtenir remboursement non seulement des préts arrivant 3 &chéance,
mais &galement de tous les préts &chus au cours des années précédentes et
encore impay&s. NE&anmoins, chacune des définitions a sa raison d'étre:
la premidre méthode est plus directe et d'un calcul plus facile, et permet
de ne pas pénaliser 1'agent de crédit qui aurait hérité au moment de son

arrivée dans une zone d'un portefeuille &levé d'impayés, pendant que la

R A
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deuxi®me permet de juger de 1'efficacité globale d'un agent, tant sur le
plan de la gestion des préts courants que sur celui du recouvrement des

préts impsyés.

Dans le premier cas, nous parlerons dans la suite de cette analyse
de taux de remboursement sur préts courants, et dans le second cas de taux

de remboursement sur préts actifs. Ceux-ci se calculeront donc comme suict:
Soit E = capital arrivant 3 &ch&ance pendant la pé&riode considérée
I =~ impay&s en d&but da période

R (E)= remboursements en capital sur préts arrivés 3§ échéance

pendant la période

R (A)= remboursements en capital sur tous les préts actifs

pendant la période
Nous aurons:

= taux de remboursement sur préts courants = R(E)
E

= taux de remboursement sur préts actifs = R(A)
E+1

A présent, le calcul des taux de remboursement sur préts courants au
BCA oblige 1'analyse des &chéanciers au niveau de chaque bureau régivnal et
requiert donc des déplacements au niveau de ces derniers; le calcul des caux
de remboursement sur préts actifs exige, outre 1'analyse des &ciéanciers,
celle des relevés d'encaissement mensuels des bureaux régionaux ainsi que
des rapports d'arriérés en début de période. Il s'agit donc d'un exercice
relativement long et malaisé, ce probléme devant &tre résolu prochainement
avec la production djpecte de ces taux par l'ordinateur sur la base des

données provenant des régions.

ANALYSE DES TAUX DE REMBOURSEMENT

Taux de remboursement sur préts courants

~

On trouvera 3 1'Annexe I un tableau comparatif des taux de remboursecment
sur préts courants pour les années fiscales 1980/§1 et 1981782, ainsi que

YA
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pour les six premiers mois de 1l'année ficcale 1982/83 (octobre 1982 -

mars 1983); cependant, on s'attachera surtout 3 analyser les taux des dif-
férents bureaux régionaux pour la dernilre année fiscale &chue le 30 septem-
bre 1982, 8 la fois en termes de taux bruts et en termes de variations
constat&es par rapport 3 l'année précédente; en effet, les taux des six
premiers mois de la présente année fiscale ne peuvent pas é&re considérés
comme réellement rsignificatifs, &étant donné que d'une part les remboursements
ne sont souvant porté&s sur les &chéanciers qu'avec plusieurs mois de retard
et que d'autre part beaucoup de ces préts qui n'ont pas &té rembourséds 3
&chéance pendant cette période le seront n&anmoins avant la fin de 1'année
fiscale (pour ces deux raisons, les taux de remboursement pour cette
dernidre période sont nettement inf&rieurs 3 ceux des périodes précédentes,

une chute de laquelle @ nouveau on ne peut pas tirer d'enseignements définitifs).

‘ Enfin, cette Etude portant avant tout sur l'année fiscale 1981/82,
période durant laquelle existaient dix bureaux régionaux, cette méme sub-~
division a &t€ maintenue au niveau de 1'analyse. Cette dernilre pourrait
d'ailleurs &tre encore affinée au besoin au niveau de chdque agence locale
(ce que fera l'ordinateur); par exemple, pour la zone de Jérémie, on notera
que 8i le taux de remboursement sur préts courants est globalement de 45,5%,
il varie de 60,6% 4 Léon 2 1,5% seulement 3 Anse d'Hainault!

Du tableau 2 1'annexe I, on peut tirer les enseignements suivants:

=~ globalement, le taux de remboursement sur préts courants s'est
am€lioré de facon assez substantielle, passant de 717,4% en 1980/81
3 81,3% en 1981/82 pour les préts ordinsires et de 68,3% & 74,7%
pour 1l'ensemble du portefeuille(ceci malgré une nouvelle chute du
taux de remboursement sur les préts PPC, ces derniers ne représentant
heureusement plus pour le BCA que 122 des préts &chus en 1981/82,
contre 187 préc&demment)

= sur le plan des préts ordinaires, les taux se sont améliorés de
facon significative 3 Miragodne (de 607 2 88%7) et I Jérémie (d'un

niveau il est vrai catastrophique de 10,5% i 45,5%), ainsi qu'a

cosdens
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Port -au-Prince (89,47 3 96,4%)

les taux se sont maintenus I un niveau tr8s &levé 4 Port-de-Paix et Hinche

Gonaives a Egalement maintenu un taux proche de 100Z jusqu'en juillet 1982,
époque depuis laquelle une sécheresse sévire dans la plaine de Gonaives a
obligé la direction régionale ¥ accorder des remises d'échéance sur 1'en-
semble des préts arrivant 3 &chéance (&tant donnée cette remise officielle
d'&chéance, il n'a pasAété tenu compte de ces préts dans le calcul des

taux de remboursement; s'il en avait &té& tenu compte, le faux serairc

tombé I 48,7%)

d Jacmel, le taux s'est maintenu ¥ un niveau moyen de pré&s de 823

par contre, les taux de remboursement sur préts courants se sont
notablement dété&riorés 2 Cap Haitien (80% contre 88,5%) et & St. Marc
(56Z contre 80%)

la situation a continué 3 se dété&riorer dans toutes les régions pour
les préts PPC (sauf I Jérémie), le taux de remboursement total sur préts

courants tombant de 30Z 3 25Z environ.

de remboursement sur préts actifs

Ces taux sont disponibles 3 1'annexe II pour 1981-82 seulement, &tant

donné que les relevés d'encaissement pour 1980-81 retrouvés dans les archives

du BCA &taient incomplets; contrairement au cas précédent, on ne pourra donc

pas &tablir de comparaisons entre les deux derni8res années fiscales.

Les chiffres & 1'annexe II permettent né&anmoins de tirer les enseignements

suivants:

les taux de remboursement sur préts actifs sont dans tous les cas inféricurs
aux tavx sur préts courants, ce qui indique que pendant 1'ann&e 1981/82 1le
taux de récvpération des créances impayées a &té inférieur au taux de rem-
boursement sur les préts arrivant 3 €chéance; ceci n'est d'ailleurs pas
étonnant, le recouvrement d'une créance impayée &tant I priori plus problé-
matique et plus lente (De Plus, cet &cart a &té artificiellement gonflé du fair
que les é&chéanciers n'ont &té analysés pour 1981/82 qu'entre mars ot mal 1583,
les chiffres ayant servi de base au calcul des taux de remboursement sur pLEts
courants incluant donc tous les paiements effectuds entre octobre L56Z evr 1ia
date d'analyse (donc en retard), ce qui n'est pas le cas des chiffres ayaut
servi de base au calcul des taux sur préts actifs qui sonc istus des relzves

d'encaissement jusqu'au 30 septembre 1982 seulement)

A



- cependant, les impay&s ne représentant qu'une partie relativement

réduite du portefeuille de préts actifs, le taux de remboursement

sur préts actifs est d'environ 66% pour les préts ordinaires mais

tombe 3 56% pour 1'ensemble du portefeuille; il convient de noter

que ces taux souffrent de 1'absence d'une procédure de déclassement des

préts irrécouvrables d'actifs en inactifs, la masse des préts im-

payés (qui entrent en ligne de compte dans le calcul des taux de

remboursement sur préts actifs) &tant ainsi gonflée de tous les préts

qui ne seront jamais remboursés; ceci explique au moins en partie

1'&cart qu'on pourra constater ci~dessous entre taux de remboursement

sur préts courants et sur préts actifs.

TAUX DE REMBOURSEMENT (1981-82)

Sur préts courants

Sur préts actifs

FRETS ORDINAIRES 81,3% 66,2%
PRETS PPC 25,37 16,77
TOTAL BCA 74,7% 55,97

= les zones ayant eu des montants &levés de préts impayé&s en dé&but de

période (ler octobre 1981) présentent logiquement une situation plus

défavorable suivant cette méthode de calcul, 1'&cart avec leur taux

de remboursement sur préts courants &tant Plus &levé .; les taux les

Plus bas sont enregistrés 3 Jérémie (19%), Thiotte (34%), Saint-Marc

(49%), et dans une moindre mesure 3 Miragodne, Cap-Haitien

et bien entendu par 1'ensemble des préts PPC.

Situation des impayés

L'annexe III donne la situation comparative des préts impayés aux

30 septembre 1981 et 1982 respectivement; les informations disponibles amZnent

les commentaires suivants:

veil o
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- globalement, lss impayés ont cri de pr&s de 247 en 1981-82,
la croissance é&tant néanmoins plus limitée pour les préts ordinaires
(+ 18%, soit 1&g&rement plus que le taux d'inflation) que pour les
préts PPC (+ 312)

= le rotal des suides impayés représentait 7,4 millions de Gourdes
au 30 septembre 1982, soit plus dz 35% du portefeuille de précs
du BCA (23% du portefeuille de préts ordinaires et ....&8% du
portefeuille de précts PPC!); ces chiffres sont en trSs l1égeére
diminaticn par rapport ¥ 1981, mais seraient plus réduits encore
si les précs irrécouvrables étaient systématiquement déclassés

en préts inactifs

= les bureaux qui ont les taux d'impayés les plus bas en pourcentage
de leur portefeuille sont logiquement ceux qui ont également les
meilleurs taux de remboursement, c'est-I-dire Gonaives, Port-au-

Prince, Port-de-Paix et Hinche

- les bureaux de Port-de-Paix et de Hinche ont méme réussi 3 diminuer
le montant de leurs impay&s 1'an dernier, de méme que Miragodne

{ = 317 pour les préts ordinaires)

= par contre, la qualité du portefeuille de préts ordinaires est

catastrophique 3 Thiotte et Jérémie (pr&s de 857 du portefeuille

consctitué d'impayés pour ces deux bureaux) ainsi que pour l'ensemble

des préts PpPC

= les préts ordinaires impayés ont également cri de fa¢on inquiétante

d Cap Haicien et dans une moindre mesure 3 Jacmel.

CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

Les taux de remboursement sur préts courants se sont globalement améliorés

1'an dernier, passant de 77,47 % 81,3%; des taux supérieurs 3 957 ont &té enre-

gistrés 3 Port-de-Paix et Hinche (comme les années précédentes), 3 Port-au-
Prince, ainsi qu'd Gonajves jusqu'en Juillet 1982, &poque depuis laquelle 1la
sécheresse a obligé ce bureau I accorder d'importants reports d'&chéance.
Des améliorations importantes ont également été constatées I Miragodne et
Jérémie pour les préts ordinaires; par contre, la situacion s'est aétérioride

Cap-Haitien et surtout 3 Saint=Marc.

au
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Les taux de remboursement sur préts actifs qui prennent &galement

en ligne de compte les soldes impayés en début de pé&riode, sont bien entendu

plus bas (667 sur les préts ordinaires), refl&tant la difficulté plus grande de

recouvrement d'un prét impayé

Quant d la qualité du portefeuille du BCA, elle est encore trés
moyenne, les impayé&s représentent, au 30 septembre 1982, 35Z du portefeuille
global et 23% du portefeuille de préts ordinaires; la croissance des impayés

a été au total de 24% en 1981-82, et de 187 pour les préts ordinaires.

les amélicrations constatées ne peuvent qu'encourager le BCA 3 re-
doubler d'efforts pour améliorer les taux de remboursement sur préts;

en ce sens, nous recommandons:

1. de continuer 3 sensibiliser le personnel de terrain du BCA
(séminaires, campagnes de motivation, etc.) sur le caract@re
primordial de taux de remboursement &levés, l'objectif 3
terme pour tout agent de crédit devant &tre d'obtenir un

taux supérieur 3 957

2, de prendre en compte les taux de remboursement comme premier
crit@re d'efficience dans l'attribution des primes de fin

d'année et des promotions éventuelles

3. d'inclure systématiquement l'analyse des taux de remboursement
dans la liste des tdches d accomplir lors des inspections des

bureaux régionaux et locaux

4. de veiller ¥ ce que les circulaires 22~222(préts impayés)
et 22-229 (préts PPC impayés) d'aofit 1982 soient effectivement
mises en app.ication par les bureaux régionaux, notamment pour
ce qui est de l'établissement des «répertoires des actions entre-
prises» contre les clients dé&linquents, seul ce répertoire
pouvant aboutir au déclassement des préts irrécouvrables en préts

inactifs et donc I 1'&puration du portefeuille existant
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5. de weiller de fag¢on plus systématique 3 ce que les bureaux
régionaux envoient leurs rapports d'arriér8&s sur une base
trimestrielle (seuls deux bureaux sur cinq ont fait parvenir

un quelconque rapport d'arriérés au cours des huit derniers mois).

Ces recowmaudations devraient ainsi permettre de nouvelles améliorations
au-deld de celles déj3 constat@es au niveau des taux de remboursement ec de la

gestion du purtefeuille dans son ensemble.

Jean~Jacques DESCHAMPS
Development Alternatives, Inc.
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TAUX DE REMBOURSEMENT JOMPARATIF SUR PRETS COURANTS

1980/81 1981/82 Octobre 1982-Mars 83
TAUX DE PRETS MONTANTS | TAUX DE PRETS TAUX DE
Eggggga- ECHUS REMBOURSES gg:iggn— ECHUS REMBOUR-
2 ¢ ¢ ¢ SEMENT
FRETS CRUINAIRES
;¢ HAITIEN 88,52 | 1.333.104 | 1.065.245 79,92 | 1,575.771 62.6 7
PURT DE PAIX 95,97 678.678 655.909 96,67 239,445 [ (1)77,3%
GONALVES 96,87 | (2)667.864 649.440 | (247,27 984 .025 70.7%
ST. MARC 79,82 | 1.752.625 979.648 55,97 944 .821 54 27
HLGLHE - 96,27 749.800 717.090 95,67 1.053.550 80,62
. 3
POK! AU PRINCE 89,47 | 1.722.022 | 1.660.529 96,47 901.930 64,07
THIOTTE 37,52 |4) 242.900 108.600 [*)44,77 N/D N/D
JACMEL 83,02 | 1.123.385 917.533 81,7% 742.675 82,1%
MIRAGOANE 59,97% 389.925 343.545 88,17 785.875 67,47
JEKEMLE 10,5% 163.832 74.583 45,57 148,924 30, 5%
TOTAL ORDINAIRE 77,47 8.824.135 7.172.122 81,37 7.377.016 67,67
:kirs ppcd)
LAP HAITIEN 47,3% 207.612 71.440 34,42 34,470 12,67
THIGITE 35,02 | s520.100 94.700 |'%)18,27 47D RD
AEL 18,42 231.689 24.529 10,6% 10.057 7.5
Hizaluadb 72,57 69.230 42,765 61,87 35.864 54,55
JEREMIE 31,52 | 145.472 63.661 43,8% 78.285 10,54
IGTaL 2BC 29,87 | 1.174.103 297.115 25,32 348 26 13,5
GTAL BC 68,32 | 9.998.238 | 7.469.237 74,77 1735 &oo to. oo
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IES AEEERENTES & L

ANNEXE I

'
période octobre 1982 - février 1983

3 1'exclusion de @ 1.131.967 de préts &échus depuis juillec 1982 dans
la plaine de Gonaives, et dont 1'éch&ance fut remise 2 1983 3 cause de
le sécheresse

Belladére non compris (&chéancier non disponible)

pour la période octobre 1981 - avril 1982 seulement

Baptiste non compris (&ché&ancier non disponible)
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ANNEXE 11

TAUX DE REMBOURSEMENT SUR PRETS ACTIFS

(AMNEE FISCALE 1981-82)

Soldes lLimpayés|Soldes Echus TOTal, A Moztants | Taux de
au 30-9-1981 Ea 1981-€2 Ricupdrer [EffectiVement ) Rembour-
‘:El‘l Gu-;l.‘des) (A) (B) (‘A -+ B) RembcurSéS S‘Emerlt
———— - T
PRETS ORDINAILRES
caP HAITIEN 286.832 1.333.104 1.619.936 1.113.785 68,87
¢CRT DE PAIX 73.180 678.678 751.858 £90.3606 91,87
(1 .
GUNAIVES ) 26.996 667.864 694 .860 562 .519 95,37
ST. MARC 656.125 1.752.625 2.408.750 1.183.315 49,17
HINCHE 122.220 749,800 872.020 748,296 85,87
(2
PORT AU PRINCE ) 136.810 1.722.022 1.858.832 1.705.300 91,77%
3
IRIUITE (3) 82.573 242.900 325.473 112.089 34,47
JACHMEL 418.491 1.123.385 1.541.876 1.064.130 69,0%
MIRAGOANE 441,596 389.925 331.521 529, 888 63,77
JEREMIE 1.089.028 163.832 1.252.860 238.884 19,172
TOTAL ORDINAIRE 3.333.851 8.824.135 12.157.980 5,046,563 bh, 2%
¢YRETS P20 (4)
CAP HAITIEN 302.329 207.012 | 5C9.941 162.577 L6 GE
! i
THIOTTE (3) 789.036 520.100 1.309.136 285,630 | <di,va
JACMEL 654.990 231.689 886.679 43,581 4 5%
HIRAGOANE 53.285 69.230 122,515 L. 708 SR
JEREMIE 231.242 145.472 370.714 $3.62, ¢ L.ul
TOTAL. PPC 2.030.882 1.174.103 3,204,985 532521 16 .77
TCTAL GCENERAL 5.364.733 9.9498,258 15.362.571 4.534.084 53,
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(1)

(2)

(3)

(4)

NOTES AFFERENTES A L'ANNEXE II

période octobre 1981 - juillet 1982 pour ce qui est des soldes &chus

et des remboursements sur préts courants
Bellad&re non compris

période octobre 1981 - avril 1982 seulement pour les soldes &chus et les

remboursements sur préts courants (Echéanciers non disponibles)

Baptiste non compris



ANNEXE III

SITUATION DES PRETS IMPAYES

IMPAYES AU | IMPAYES AU % IMPAYES 3 ANS| IMPAYES EN g
30-9-1981 (@)| 30-9-1982 (@)| VARIATION ET PLUS AU |DU PORTEFEUILLE
. 30-9-82 (@) | Au 30-9-82
PRETS ORDINAIRES
CAP HAITIEN 286.832 476.768 + 66,27 92.779 21,6%
PORT DE PAIX 73.180 70.259 - 4,02 4.551 6,77
GONAIVES 26.996 68.377 +153,32 400 3,47
SAINT MARC 656.125 700.809 + 6,8% 86.359 32,02
HINCHE 122,220 106.621 - 12,82 19.816 9,02
PORT AU PRINCE ‘1) 136.810 |?) 143.206 + 4,72 [®12.500 @) 4 62
THIOTTE 82.573 330.720 +300,5% 15.484 84,17
JACMEL 418.491 546.229 + 30,52 63.885 - 27,8%
MIRAGOANE 441.596 304.968 ~ 30,9% 3.034 20,27
JEREMIE 1.089.027 (22.178.398 + 8,27 (2) 6.314 (2) 84,72
TOTAL GRUINAIRE 3.333.850 3.926.355 +17,8% | 305.122 23,02
PRETS PPC
CAP HAITIEN 302.329 362.862 + 20,02 25.522 81,62
BAPTISTE 3 621.183 | g0g.844 +30,22 (W38 |@ 9319
THIOTTE 789.036 1.163.742 + 47,52 | 165.860 97,92
JACMEL 654.990 826.420 + 26,22 | 146.360 80.1%
MIRAGOANE 53.285 79.773 + 49,772 10.331 77,82
JEREMIE 231.242  |?) 238,603 + 3,22 |Prses D 5509
TOTAL PPC 2.652.065 3.480.244 + 31,2% 383.142 88,07
AL BCA .--5,985.915 7,406,599 + 23,77 | 688,264 35,3%
lellad&re non cowpris 2. Au 30 Juin 1982
vz 31 Décembre 1980 4. Au 31 Mars 1982 (dernier rapport

d'arriérés disponible)
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