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Abréviations 
 
 
AC Agent de crédit 
AIMS Assessing the Impact of Microenterprise Services Project 
AMNE Projet d’Appui à la microfinance dans le département du Nord Est 
ASA Association for Social Advancement 
AT Assistance Technique 
CCP  Cadre de Coopération du Pays  
CIDA Canadian International Development Agency 
DFID UK Department for International Development 
DID Développement International Desjardins 
DIFA Développement de l’Information, de la Formation et de l’Agriculture  (ITAD, 

en anglais) 
EBS Equity Building Society 
EI Evaluation d’Impact 
EII Evaluation Indépendante d’Impact 
EIP Evaluation de l’Impact des Programmes 
EPO Evaluation de la Performance de l’Organisation 
ESGC Enterprising Solutions Global Consulting, LLC 
FENU Fonds d’équipement des Nations  
FIDA Fonds International pour le Développement de l’Agriculture  
FMI Fond Monétaire International  
FSA Financial Sector Analysis 
GCAPP Groupe Consultatif pour Aider les Plus Pauvres  
GF-USA Grameen Foundation, USA 
IFC International Finance Corporation 
IMF Institution de microfinance 
ITAD Information, Training and Agricultural Development 
KEPP Kenya Enterpreneurship Promotion Programme 
LAPO Lift Above Poverty Organisation 
MAB MicroStart Advisory Board 
MAMN Malawi Microfinance Network 
MBB MicroBanking Bulletin 
MF Microfinance 
n.d. Non disponible 
N/A Non applicable 
OMD Objectifs du Millénaire pour le Développement 
ONG Organisation Non-Governmentale  
PAR Product Attribute Ranking 
PaR Portefeuille à Risque 
PCNAD Plan-cadre des Nations Unies pour l'aide au développement  
PIB Produit Intérieur Brut 
PLST Prestataire local de services techniques 
PMA Pays les Moins Avancés 
PME Petites et Moyennes Entreprises 
PMSL PRIDE Malawi Management Services Limited 
PNUD Programme des Nations Unies pour le Développement  
PST Prestataire de Services Techniques 
RAAR Rapport Annuel Axé sur les Résultats 
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ROSCA Rotating Savings and Credit Association 
RR Représentant Résident 
SACCO Savings and Credit Cooperatives 
SEEP Small Enterprise Education and Promotion Network 
SGI Système de gestion de l’information 
SRP  Stratégies de réduction de la pauvreté 
TdR Termes de Référence 
UE Union Européenne 
USAID United States Agency for International Development 
USM Unité Spéciale de Microfinance 
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Résumé exécutif 
 
Microfinance et développement 
La microfinance est un moyen efficace pour contribuer au développement et à la réduction de la 
pauvreté, car chaque dollar investi est utilisé plus d’une fois ; toutefois, amener les institutions de 
microfinance à une échelle leur permettant de jouer un rôle à part entière dans le secteur financier au 
sens large requiert des efforts considérables en terme de ressources humaines, de planification 
financière et d’infrastructure1. Dès que les institutions de microfinance sont arrivées à maturité, des 
profits important peuvent être en fait dégagés, ce qui leur permet de se développer et d’améliorer 
l’accès des pauvres au crédit à partir de leurs propres fonds. 
 
Contexte de l’EIP 
Le Fonds d’équipement des Nations Unies (FENU ou Fonds) a été établi en 1996 en tant que fonds 
spécial pour la réalisation de petits investissements dans les pays les plus pauvres. Membre du groupe 
du Programme des Nations Unies pour le développement (PNUD), le FENU a traversé une période 
de profonds changements, particulièrement au cours des cinq dernières années. Aujourd’hui, suivant 
les recommandations d’une évaluation externe réalisée en 1999, le FENU travaille à contribuer à 
l’éradication de la pauvreté en mettant en œuvre des programmes dans deux principaux domaines de 
concentration : la gouvernance locale et la microfinance. Le Conseil d’Administration du Fonds a approuvé 
cette nouvelle orientation dans sa décision 99/22. Dans un même temps, le Conseil d’Administration 
lui a demandé d’organiser une autre évaluation visant à estimer l’impact des programmes du FENU et 
de lui en présenter les résultats en 2004. 
 
Le principal objectif de la présente Évaluation de l’Impact des Programmes (EIP) organisée en 2003 
à la demande du Conseil d’Administration du FENU, était d’évaluer la mesure dans laquelle le FENU 
a effectivement mis en œuvre le changement d’orientation amorcé en 1999 et si ses programmes ont 
eu l’impact souhaité sur les clients des institutions de microfinance, les institutions elles-mêmes ainsi 
que leur environnement. Cette évaluation entreprise par Enterprinsing Solutions Global Consulting, 
L. L. C., un cabinet de consultants international et indépendant spécialisé dans la microfinance et les 
petites et moyennes entreprises, a commencé ses travaux au mois de mai 2003, pour les compléter en 
septembre de la même année. Pour analyser les efforts du FENU, quatre pays ont été sélectionnés 
pour réaliser une étude de cas : Haïti, le Kenya, le Malawi et le Nigeria. Ce rapport en présente les 
conclusions, lesquelles ont servi de base à la formulation de recommandations portant sur 
l’orientation future des programmes de microfinance du FENU dans quatre principaux domaines : 
l’impact sur les clients, la pérennité institutionnelle, l’impact sur les politiques et la réplication et le 
positionnement du FENU.  
 
Conclusions 
Le FENU apporte une contribution importante au développement de la microfinance dans un 
certain nombre de pays de par le monde. En termes de réduction de la pauvreté et d’impact sur 
les clients, les efforts du FENU ont été particulièrement couronnés de succès et ont conduit à une 
amélioration de la couverture en services de microfinance, ces services ayant approximativement 
augmenté de 80 à 85%, dans les pays sélectionnés pour les études de cas, depuis le démarrage des 
programmes cofinancés par le FENU et le PNUD2. De surcroît, les partenaires sélectionnés ont 
réussi à cibler des populations à dominante pauvres ou très pauvres et ils semblent accroître l’accès 
des femmes aux services financiers. Dans chacun des quatre pays sélectionnés, on constate des 

                                                 
1 Le terme de microfinance se réfère aux services financiers, spécifiquement  l’épargne et le crédit, destinés aux ménages pauvres 
et aux micro-entreprises. 
2 Ce taux de croissance ne tient pas compte du taux de croissance très rapide dans les quatre pays en question. 
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augmentations en capital, notamment à travers l’acquisition de terres par les ménages. On constate 
également de façon incontestable des améliorations au niveau du bien être des ménages. Les prêts 
octroyés dans le cadre des programmes constituent l’un des principaux moyens par lequel les clients 
surmontent les situations d’insécurité alimentaire, font face aux dépenses de santé et aux dépenses 
exceptionnelles (mariage, funérailles) et répondent aux urgences. Un taux de scolarisation plus 
important que la moyenne est constaté parmi les enfants des clients les plus anciens, ce qui incite à 
penser que la participation aux programmes de microfinance permet aux pauvres d’investir dans des 
biens sociaux importants tels que l’éducation de leurs enfants.  
 
En terme d’émancipation, les conclusions dégagées des études qualitatives révèlent des niveaux 
d’émancipation déjà élevés, avant leur accès aux services de microfinance, des personnes interrogées. 
Ces études font également comprendre quels sont les processus qui mènent certains clients à l’émancipation, 
tels qu’une meilleure estime de soi provoquée par le sentiment d’être capable de subvenir aux besoins 
de la famille ou un pouvoir décisionnel accru au niveau des entreprises.  
 
A la suite du changement d’orientation du FENU de 1999, le programme de microfinance a été 
redéfini, avec, pour nouvel objectif, la pérennité institutionnelle des institutions de microfinance 
(IMF) et un accent sur la pérennité financière. Dans l’ensemble, cette réorientation a été bénéfique et 
justifiée, et elle a conduit un nombre croissant d’IMF bénéficiaires à adopter des processus plus 
transparents pour rendre compte de leur action, à réaliser des gains en efficacité considérables et à 
progresser en direction de l’autosuffisance opérationnelle. Cependant, les objectifs de pérennisation 
doivent être poursuivis avec plus de rigueur. Le FENU peut également parvenir à améliorer 
l’efficacité de ses interventions auprès des IMF en accordant plus d’attention aux facteurs qui 
déterminent réellement la pérennité des opérations, comme les ressources humaines, le contrôle 
interne et la promotion d’une culture orientée vers les besoins des clients.  
 
Il est significatif de noter qu’à tous les niveaux –clients et produits, renforcement des capacités et 
sources de financement- un certain nombre de problèmes ou de domaines susceptibles 
d’amélioration ont pour origine l’orientation vers l’offre, par opposition à une orientation vers la demande, 
des interventions de microfinance. Il s’agit pour le secteur dans son ensemble d’une question 
complexe. Il convient de relever que le FENU et le PNUD ont commencé à répondre à ce problème 
à travers leur appui au programme MicroSave. En diffusant ce type d’outils plus largement et en 
finançant le développement d’outils orientés vers la recherche sur les clients, ils ont réussi à améliorer 
leur propre programmation et à apporter une contribution positive à l’industrie de la microfinance 
dans son ensemble. 
 
En termes d’impact sur les politiques et de réplication, l’EIP a montré que les programmes ont 
eu un impact sur les cadres des politiques des quatre pays sélectionnés. Les projets semblent 
également avoir été répliqués par d’autres bailleurs ou être parvenus à mobiliser des fonds 
supplémentaires. En même temps, on remarque que certaines opportunités de mobilisation de 
ressources additionnelles et de réplication plus large dans le but d’accroître l’impact stratégique sur le 
secteur, n’ont pas été saisies. Avec un effort plus ciblé, des ressources externes supplémentaires 
auraient pu être mobilisées. La nature unique du FENU – une agence neutre des Nations Unies- 
aurait pu l’amener à jouer davantage un rôle de leader en aidant à faire mieux comprendre les besoins 
et les problèmes du secteur de la microfinance et en développant une vision et une stratégie pour en 
relever les défis. 
 
Il apparaît clairement qu’il sera difficile d’espérer des améliorations en matière d’impact sur les 
politiques et de réplication si des objectifs, des activités et des cibles spécifiques ne sont pas définis 
de façon délibérée et stratégique et si les ressources humaines nécessaires à l’atteinte de ces objectifs 
ne sont pas garanties.  
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La présente EIP a également procédé à l’évaluation du positionnement stratégique et de 
l’avantage comparatif du FENU dans le contexte plus large de la microfinance dans les pays 
sélectionnés et vis à vis des autres acteurs du secteur. Par ailleurs, l’EIP a examiné la pertinence et 
l’importance des investissements du FENU et de l’assistance technique apportée aux programmes 
MicroStart financés par le PNUD.  
 
Le FENU apporte dans son sillage une expérience de 30 ans, celle d’une agence multilatérale 
d’investissement bénéficiant de l’image forte, de la neutralité et de la présence globale d’une agence 
des Nations Unies. Son ouverture à l’innovation et à l’expérimentation, sa relative tolérance à l’égard 
du risque élevé, sa flexibilité de programmation et son équipe de professionnels dévoués sont 
quelques-uns de ses meilleurs atouts. La réorientation de 1999 a aidé le FENU à exploiter ses 
avantages comparatifs et à contribuer aux résultats constatés dans le domaine de la microfinance. En 
tant que fonds d’investissement de petite taille, centre d’excellence en microfinance et conseiller 
technique du PNUD pour les programmes de microfinance, le FENU est particulièrement bien 
positionné pour contribuer à la mise en œuvre des objectifs du Programme d’actions pour les PMA 
pour la décade 2001-2010 et des Objectifs du Millénaire pour le développement (OMD), ces objectifs 
ayant tous pour visée commune la diminution de moitié de la pauvreté à l’horizon 2015. Afin de 
parvenir aux niveaux de croissance et de prospérité nécessaires à l’atteinte des OMD, un appui doit 
être apporté à la diversification des économies et des activités économiques et à la promotion de 
systèmes financiers plus inclusifs. Le FENU possède distinctement la capacité de pouvoir innover 
dans ces domaines. 
 
Conclusion 
La réorientation en 1999 de ses politiques opérationnelles a permis au FENUd’améliorer la pérennité 
institutionnelle des IMF partenaires, d’accroître considérablement la couverture en services de 
microfinance, d’améliorer, la plupart du temps, la base de leurs clients et d’améliorer leur potentiel de 
consommation, ce qui revêt, pour les populations pauvres, une importance particulière. Cette 
réorientation a également permis au FENU de capitaliser sur l’un de ses seuls avantages comparatifs 
et points forts en matière de contribution au secteur de la microfinance – son inclination à accepter le 
risque relativement plus élevé que représente l’appui à des projets pilotes innovants. 
 
En même temps, le ciblage presque exclusif des interventions au niveau institutionnel a, d’une 
certaine façon, privé le FENU d’autres avantages comparatifs – son positionnement naturel et 
l’avantage fourni par son appartenance au système des Nations Unies, la neutralité de son mandat, ses 
relations avec les gouvernements nationaux, et l’importance stratégique des alliances au sein du 
réseau mondial des agences des Nations Unies – autant d’éléments qui représentent des atouts 
importants pour atteindre les objectifs d’impact sur les politiques et de réplication. Afin de rétablir 
l’équilibre, le FENU a opéré une nouvelle orientation, en 2003, envisageant l’avancement de la 
microfinance en tant que composante intégrale du système financier. Cette nouvelle approche 
envisage la fourniture d’un appui stratégique et concerté pour, par exemple, le développement de 
politiques et stratégies nationales, mais elle pourra également inclure le renforcement institutionnel 
des IMF, le financement des institutions de deuxième niveau, et une série d’autres actions visant au 
développement du secteur.  
 
D’une certaine manière, le FENU a « bouclé la boucle », tirant parti de l’expertise et de l’expérience 
institutionnelles acquises dans les nombreux domaines entrant en jeu pour l’élaboration d’une 
stratégie de renforcement sectoriel – du capital, à la capacité, pour arriver à l’amélioration de 
l’environnement du secteur. Sa nouvelle orientation opérationnelle intègre ainsi l’expérience acquise 
avant 1999 dans le domaine de la gestion de fonds de crédit, puis lors de la période 1999-2002, dans 
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celui du renforcement institutionnel, pour offrir, depuis 2003, une stratégie et une vision plus larges 
visant au développement du secteur.  
 
Garder présent à l’esprit l’objectif de pérennisation à long terme du secteur, dans son ensemble, 
constitue une vision plus dynamique et, peut-être, une étape ultérieure logique aux approches de 
construction du secteur institutions, par institutions. Cela permet le développement de la 
microfinance d’une manière qui soit appropriée au secteur à n’importe quel stade de son 
développement. La stratégie implique que l’on attache plus d’attention à l’importance des forces en  
compétition et que les IMF soient sur un pied d’égalité pour accélérer le développement d’un secteur 
florissant orienté vers les besoins des clients. De cette manière, le FENU peut faire appel à un autre 
de ces principaux avantages comparatifs –la flexibilité de sa programmation- laquelle devrait lui 
permettre d’apporter l’appui nécessaire au moment opportun, ce qui est particulièrement important 
pour aider des secteurs de microfinance naissants à travers chaque étape de leur développement. 
 
Dans un monde en rapide évolution marqué par des environnements de microfinance en rapide 
changement, la capacité du FENU à répondre aux besoins du marché représentera un avantage 
comparatif de plus en plus important. Nous pensons qu’avec un nombre réduit 
d’investissements clés, le FENU est bien positionné pour être un pionnier leader parmi les 
acteurs de l’architecture financière internationale et faire face au défi naissant que représente 
la transformation des systèmes financiers conventionnels en des systèmes plus inclusifs et, 
ainsi, contribuer à l’amélioration de l’accès des pauvres aux services financiers.  
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PREMIERE PARTIE- INTRODUCTION 
 

1.0 CONTEXTE 
1.1 Le Fonds d’équipement des Nations Unies 
Le Fonds d’équipement des Nations Unies (FENU ou le Fonds), établi en 1966 en tant que fonds 
spécial pour la réalisation de petits investissements dans les pays les plus pauvres, a traversé, au cours 
des dernières années, des périodes de profonds changements. Depuis 1999, le FENU a pour mandat 
d’aider à éradiquer la pauvreté à travers deux approches principales : i) l’investissement public décentralisé et 
la bonne gouvernance locale, avec pour objectif l’amélioration de l’accès aux services sociaux et infrastructures de base et 
ii) l’appui aux institutions de microfinance (IMF) et aux secteurs financiers inclusifs, avec pour objectif l’amélioration 
de l’accès aux services financiers. Grâce à la concentration de ses efforts dans ces deux domaines, le 
FENU a renforcé son identité et sa compétence, s’efforçant de réduire la pauvreté dans les pays en 
développement. Le Fonds cherche à obtenir des résultats concrets en mettant en œuvre des 
programmes aux approches innovatrices, lesquelles sont destinées à être reproduites à plus large 
échelle par des partenaires au développement plus importants. 
 
En tant que membre du groupe PNUD, le FENU travaille en étroite collaboration avec le PNUD 
dans des domaines allant de la programmation conjointe à l’appui administratif et logistique. Sur le 
terrain, le FENU est représenté par le Représentant Résident du PNUD. Dans le domaine de la 
microfinance, bien que les investissements propres du FENU soient concentrés dans les Pays les 
Moins Avancés (PMA), le Fonds offre depuis 1999, date du rattachement de l’ancienne Unité 
Spéciale de Microfinance du PNUD, des prestations de services-conseils à l’échelle mondiale.3   
 
Les ressources du FENU proviennent de contributions volontaires des états membres et de 
cofinancements en provenance des gouvernements nationaux, d’organisations internationales et du 
secteur privé. Récemment, le budget du Fonds a été réduit de façon drastique, le niveau des 
approbations budgétaires pour le financement de nouveaux projets étant passé de 40 millions de 
dollars des États-Unis à la fin des années 1990 à celui de 20 millions de dollars en 2002 et 2003.4 
Dans sa décision 2002/26 et aux vues de la contribution unique qu’apporte le Fonds à la poursuite 
des Objectifs du Millénaire pour le Développement (OMD) et des objectifs du Programme d’actions 
pour les Pays les Moins Avancés de Bruxelles, le Conseil d’Administration du FENU a invité la 
communauté internationale à aider le FENU à atteindre sa cible de mobilisation de ressources de 30 
millions de dollar annuels.  
 
1.2 L’Evaluation de l’Impact des Programmes 
Le Conseil d’Administration du FENU, dans sa décision 99/22, a demandé que soit procédé à 
l’évaluation indépendante de l’impact des programmes et projets du FENU, les conclusions devant 
lui en être présentées en 2004. L’Evaluation de l’Impact des Programmes de Microfinance (EIP) 
constitue une sous-activité de l’Evaluation Indépendante de l’Impact (EII) global du FENU conduite 
à la demande du Conseil d’Administration. Son principal objectif est d’évaluer la mesure dans laquelle 
le FENU a effectivement mis en œuvre ses nouvelles orientations en matière de microfinance, et si 
ses projets et programmes ont eu l’impact désiré sur les individus, les ménages, les communautés et 
les institutions (voir l’Annexe 1 pour un résumé des Termes de Référence). De façon spécifique, 
l’évaluation devait porter sur : 

• Les résultats obtenus par les Institutions de Microfinance (IMF) appuyées par le FENU en 
matière de réduction de la pauvreté; 

                                                 
3  L’USM se réfère maintenant à l’Unité de Microfinance du FENU. 
4  Tous les montants en dollars du rapport sont des dollars des Etats-Unis. 
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• La viabilité et les perspectives de pérennité des IMF appuyées par le FENU ; et 
• Les résultats obtenus en matière d’impact sur les politiques et de réplication des meilleures 

pratiques de microfinance. 
 

De plus, puisque la contribution du FENU aux efforts nationaux de développement du secteur de 
la microfinance est fonction de la conjonction de deux facteurs – une bonne performance et un 
positionnement stratégique – l’EIP a également porté sur les aspects suivants : 

• Le positionnement stratégique et l’avantage comparatif du FENU dans le contexte plus 
large de la microfinance dans le pays et vis à vis des autres acteurs du secteur ; et 

• La pertinence et l’importance des investissements du FENU et de son assistance technique 
auprès des programmes Microstart du PNUD. 

 
1.3 L’Unité Spéciale de Microfinance du FENU 
L’objectif du FENU, ainsi que formulé dans son Cadre de Résultats Stratégiques (Sous-objectif 2), est 
le suivant : 
 

Améliorer l’accès des pauvres, et des femmes en particulier, aux services financiers sur une base pérenne grâce au 
renforcement des institutions de microfinance et à un environnement plus propice. 

 
Les opérations de microfinance du FENU sont mises en œuvre par son Unité de Microfinance. Cette 
Unité poursuit le double objectif d’améliorer l’accès pérenne des pauvres et des populations à bas 
revenus à des services financiers et d’amener le FENU et le PNUD à mettre en pratique et 
promouvoir des principes de microfinance sains et éprouvés.5 
 
Les investissements en capital de l’Unité de Microfinance et l’assistance technique (AT) qu’elle 
fournit à destination des programmes MicroStart du PNUD appuient la niche des IMF « jeunes et 
prometteuses » ainsi que les IMF bien établies qui cherchent à développer de nouveaux produits et 
services pour mieux répondre aux besoins financiers des pauvres. Cet appui est offert en combinant 
l’assistance technique à des dons en micro-capital (voir encadré 
1). En réponse à la demande croissante des Bureaux de Pays du 
PNUD, l’Unité de Microfinance du FENU a également 
développé une activité de prestation de services-conseils à 
destination de ces Bureaux. De surcroît, l’Unité de Microfinance 
du FENU a développé de nouveaux moyens pour renforcer les 
capacités de l’industrie de la microfinance en mettant à la 
disposition des acteurs du secteur un programme d’apprentissage 
institutionnel et de formation comprenant toute une gamme de 
services; les produits de formation à distance sont ainsi devenus 
l’une des premières ressources pour la formation du personnel des agences de bailleurs de fonds.  
 
L’EIP pour la microfinance se concentre sur les investissements en capital du FENU et sur 
l’Assistance Technique offerte par l’Unité de Microfinance du FENU aux programmes MicroStart du 
PNUD. 
 
1.4 L’équipe de consultants 
Enterprising Solutions Global Consulting, un cabinet de consultants en développement international 
indépendant spécialisé en microfinance et dans les solutions adaptées aux Petites et Moyennes 
Entreprises (PME), a été mandaté par le FENU pour entreprendre la composante microfinance de 
                                                 
5 Plan de Gestion de l’Unité 2003 

Encadré 1:  Les instruments de 
l’Unité de Microfinance du FENU 
 
Assistance technique à destination des
programmes MicroStart du PNUD; 
Investissements en capital; 
Services d’Assistance Technique (SAT);  
Programme de Renforcement des
Capacités (PRC) et Programme
d’Apprentissage Institutionnel. 
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l’EIP. Ce cabinet de consultants offre des services de gestion, d’assistance technique, de 
développement de connaissances et de conseil financier en visant à mettre à la disposition des IMF et 
des PME de nouvelles ressources en capital. Enterprising Solutions cherche à contribuer à 
l’avancement de la microfinance et des PME par une recherche innovatrice, la conception de 
produits et projets, le développement de stratégies et des activités d’échange de connaissances. 
 
Enterprising Solutions a commencé ses travaux en mai 2003, suite à un appel d’offres international. 
Des chefs de mission internationaux ont été nommés pour chacun des domaines devant être 
considérés par l’EIP. Afin de mener à bien les travaux, une équipe principale constituée de sept 
membres du personnel d’Enterprising Solutions a été assistée par sept spécialistes internationaux et 
six consultants locaux, ainsi que par du personnel pour la saisie de données, des agents recenseurs et 
des traducteurs. 
 

2.0 METHODOLOGIE 
2.1 La théorie des opérations de microfinance du FENU 
L’EIP cherche à tester la théorie sous-
jacente aux opérations de microfinance du 
FENU (voir Encadré 2), pour déterminer si, 
de fait, l’impact des programmes de 
microfinance est avéré ou si ces 
programmes ont la potentialité d’avoir 
l’impact escompté. Plus spécifiquement, 
l’EIP de microfinance tente d’évaluer les 
effets et les indications d’impact sur le 
terrain des opérations de microfinance 
appuyés par le FENU. Les indications 
d’impact, ainsi que le potentiel, pour 
approches adoptées, d’arriver à l’impact 
escompté, y sont analysés. 
 
2.2 Les domaines clés d’impact et les outils 
L’EIP a évalué quatre domaines clés d’impact –l’impact sur les clients, la pérennité institutionnelle, 
l’impact sur politiques et la réplication et le positionnement du FENU– dans quatre pays sélectionnés 
pour la réalisation d’une étude de cas : Haïti6, le Kenya, le Malawi et le Nigeria. Pour ce faire, et ainsi 
que spécifié dans les Termes de Référence (voir Tableau 1), elle a examiné pour chacun de ces 
domaines, un certain nombre de questions clés.  
 

                                                 
6 Haïti a remplacé le Nicaragua. 

Encadré 2: La théorie des opérations de microfinance 
du FENU 
 
La théorie sous-jacente aux programmes de microfinance du FENU et à 
l’assistance technique qu’il fournit est que, en mettant des services 
financiers à la disposition d’un segment de la société qui en était 
auparavant privé, les institutions de microfinance offrent aux clients 
pauvres un capital pour investir, des liquidités supplémentaires leur 
permettant de saisir les opportunités économiques qui se présentent,  ainsi 
que l’opportunité d’accumuler des biens et de constituer une épargne pour 
les protéger des chocs en cas de besoin. En même temps, pour que ces 
services de microfinance soient disponibles sur le long terme, les 
institutions de microfinance doivent être viables et pérennes. Pour y 
parvenir, il peut être nécessaire d’exercer une influence sur l’ensemble de 
l’environnement et des politiques du secteur de la microfinance. 
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Des guides méthodologiques génériques spécifiques utilisant des outils quantitatifs et qualitatifs ont 
été développés pour répondre aux questions dans chacun des domaines d’impact. Les questions clés 
et les outils utilisés pour chacun des domaines d’impact sont résumés à l’Annexe 4. Les enquêtes ont 
ensuite été adaptées, dans chacun des quatre pays sélectionnés, afin de refléter les caractéristiques de 
chaque contexte national. Pour les enquêtes quantitatives, une adaptation de l’outil d’évaluation 
d’impact « AIMS » a été utilisée. La taille des échantillons – 400 personnes en moyenne–  a été définie 
en fonction des attributs clés des programmes. Les enquêtes qualitatives ont nécessité l’utilisation 
d’outils sélectionnés parmi les outils MicroSave et AIMS (voir la colonne de droite du Tableau 1). 
L’Annexe 2 présente la liste des personnes interrogées. La liste des documents consultés et des 
références est donnée à l’Annexe 3. 
 
2.3 Intégration des femmes 
Afin de promouvoir plus efficacement l’égalité entre les sexes, le FENU a adopté le thème de 
l’intégration des femmes comme un thème central des activités de planification, de mise en œuvre et 
d’évaluation de ses projets. Les programmes de microfinance, pour la plupart, ciblent les pauvres en 
général et les femmes en particulier.9 Les raisons de ce choix incluent les suivantes : le fait que les 
inégalités entre les sexes, dans les pays en voie de développement, inhibent la croissance économique 
et le développement; la microfinance est un moyen efficace pour renforcer le pouvoir des femmes; 
les femmes sont représentées de façon disproportionnée parmi les plus pauvres de ce monde; elles 

                                                 
7 NDT : L’outil AIMS ( “Assessing the Impact of Microenterprise Services ”), est un outil d’évaluation de l’impact des services aux 
micro-entreprises. 
8 Se réfère au document du FENU de 2002 : Stratégie pour l’impact sur les politiques et la réplication dans les domaines de  la 
gouvernance locale et de la microfinance.  
9 FENU, Supporting Women’s Livelihoods: Microfinance that works for the Majority – A guide to Best Practices. 

Tableau 1: Les questions clés pour l’évaluation et les outils de recherche  
Domaines d’impact                      Questions clés pour l’évaluation                               Outils de recherche utilisés 
              
Domaine d’impact 1 
Réduction de la 
pauvreté 

 
Y a-t-il eu des changements positifs dans la vie des individus et des 
communautés en termes, en autres, de réduction de la pauvreté et 
d’émancipation grâce à l’accès amélioré aux services financiers 
résultant des interventions appuyées par le FENU ? 

 
Enquête quantitative SEEP/AIMS7 ; 
Enquête de sortie ; Utilisation des prêts 
et de l’épargne ; Renforcement du 
pouvoir ; Satisfaction des clients. 
Classement des attributs de produits 
(méthode de MicroSave) et analyse 
sectorielle financière. 

 
Domaine d’impact 2 
Pérennité 
institutionnelle 

 
Les IMF offrent-elles des services à des clients pauvres sur une base 
pérenne? Quelle preuve existe-t-il que l’appui du FENU aux IMF les a 
renforcées et les a pérennisées ? 
 

 
Format d’évaluation du CGAP. 
Analyse des ratios. 
Repères de performance. 

 
Domaine d’impact 3 
Impact sur les 
politiques et 
réplication 
 

 
Quels sont les résultats des interventions de microfinance appuyées 
par le FENU en matière d’impact sur les politiques et de réplication?8 
 

 
Données primaires et secondaires. 
Entretiens semi-structurés.  

 
Domaine d’impact 4: 
Positionnement 
stratégique du FENU  
 

 
Les choix effectués par le FENU en matière d’investissement et 
d’assistance technique à destination des programmes MicroStart 
financés par le PNUD positionnent-ils l’organisation de façon 
stratégique au regard de son avantage comparatif vis à vis des autres 
acteurs du secteur de la microfinance ? Ce choix est-il pertinent, 
important et conforme aux priorités stratégiques nationales pour le 
secteur, aux besoins nationaux, aux OMD, au Programme d’actions 
pour les PMA et aux objectifs affichés du FENU en matière de 
microfinance ? 

 
Données primaires et secondaires. 
Entretiens semi-structurés. 
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sont plus enclines à dépenser leurs revenus pour leur famille; et il est connu que leurs taux de 
remboursement sont supérieurs à ceux des hommes.  
L’EIP de microfinance a évalué la façon dont les équipe de mise en œuvre des projets ont interprété 
la stratégie du FENU pour l’intégration des femmes ainsi que les changements qui se sont produits 
dans la vie des femmes grâce l’accès à des ressources financières fournies dans le cadre des 
programmes. Les domaines suivants ont été étudiés comme autant de mesures d’approximation du 
niveau d’intégration des femmes :10 

• La mesure dans laquelle les projets ont procédé à la collecte de données ventilées par sexe afin 
de refléter les niveaux de participation des femmes ou les bénéfices accrus aux femmes. 

• La mesure dans laquelle les besoins spécifiques des femmes (en termes de couverture des 
services, de produits et services, etc.) ont été systématiquement pris en compte; et 

• L’identification du contexte général dans lequel les femmes évoluent et leur niveau 
d’émancipation, ainsi que la mesure dans laquelle l’appartenance à un sexe influence les 
processus décisionnels (par exemple, le nombre de femmes occupant des positions de leader, 
mais aussi leur pouvoir au sein des ménages ou des entreprises). 

 
2.4 Sélection des pays 
Les quatre pays retenus pour la réalisation 
d’études de cas ont été sélectionnés dans le 
portefeuille de projets de microfinance appuyés 
par le FENU en utilisant des techniques 
d’échantillonnage raisonné. Les programmes ont 
été sélectionnés en fonction de leur degré de 
réalisation, avec, pour justification, le fait qu’il 
n’est raisonnable d’évaluer les effets ou les 
indications d’impact (impact avéré ou potentiel 
d’impact) d’un programme qu’à la condition que 
les produits attendus aient bien été réalisés. Pour 
cette raison, les pays et programmes 
sélectionnés ne sont pas nécessairement 
représentatifs de l’ensemble du portefeuille du 
FENU et du PNUD (voir Encadré 3 pour 
connaître les critères de sélection). 
 
Les pays initialement sélectionnés pour la réalisation des études de cas, ainsi que leurs IMF 
partenaires respectives, sont les suivants: le Kenya (MicroStart Kenya), le Nicaragua (FNI Nicaragua), 
le Nigeria (MicroStart Nicaragua) et le Malawi (Pride Malawi). Par la suite, le Nicaragua a été 
remplacé par Haïti. 
 
2.5 Les limitations de l’étude 
L’EIP de microfinance a représenté une entreprise très complète – quatre domaines d’impact dans 
quatre pays –  et a nécessité de mener des travaux de recherche auprès de très nombreux clients, ce 
qui s’est avéré un exercice à haute intensité de travail. Les travaux ont été organisés avec un budget 
limité et sous des contraintes de temps importantes. Notamment, la phase de préparation nécessaire 
pour entrer en contact avec les partenaires internationaux, locaux et les Bureaux de Pays du PNUD a 
été extrêmement courte. En conséquence, des obstacles extraordinaires ont été rencontrés dans les 
quatre pays, parmi lesquels : 

                                                 
10 FENU,  Cadre conceptuel à l’évaluation de l’impact des projets et programmes du FENU”, février 2003 et Gender Budget 
inititative of the Commomnwealth Secretariat . 

Encadré 3: Critères de sélection pour l’EIP de 
microfinance 
 
�La mise en œuvre du programme a commencé après 1995 (c’est à
dire qu’on se limite aux projets de la « nouvelle génération) et le
programme a été mis en œuvre depuis au moins deux ans. 
 
�Aucune évaluation d’impact récente n’a été réalisée pour le
programme. 
 
�L’échantillon comprend un nombre égal de programmes MicroStart
(financés par le PNUD mais bénéficiant de l’assistance technique du
FENU) et d’investissements financés par le FENU, pour permettre
une évaluation de l’impact des différents types d’appui du FENU. 
 
�Le niveau de réalisation du programme (ce qui détermine son rang
dans le classement). 
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• Les IMF étudiées avaient leurs priorités institutionnelles propres et toutes n’ont pas montré le 
même enthousiasme à être évaluées. Au Kenya, la portée de l’évaluation d’impact a été 
modifiée en réponse aux préoccupations exprimées par les IMF. Celles exprimées par 
l’organisation du Nicaragua ont conduit à chercher un pays de remplacement. Par la suite, la 
sélection d’Haïti est devenue quelque peu problématique, l’évaluation se déroulant au moment 
où, entre autres, une partie du personnel du prestataire de services techniques était renouvelé; 

• La situation économique en Haïti et au Malawi s’est profondément détériorée pendant la 
période de mise en œuvre des programmes, ce qui en a partiellement affecté les résultats. De 
tels facteurs macro-économiques peuvent suffire à éliminer tous les effets positifs de la 
microfinance sur le revenu des ménages. 

• Enfin, le changement d’orientation du printemps 2003 a rapidement pris le pas sur celui de 
1999, à peine moins récent. (Voir paragraphe 4.1) 

 

3.0 LE CONTEXTE GENERAL DE LA MICROFINANCE 
La microfinance a connu des changements majeurs depuis son émergence dans les années 1970, 
lorsqu’elle est devenue une composante des programmations de développement. Bien qu’au cours 
des années 1980, il soit clairement apparu, pour la première fois, que les services de microfinance 
pouvaient avoir une large couverture tout en générant des bénéfices, ce n’est qu’à partir des années 
1990 que la microfinance a commencé à se développer comme une industrie.11 La prise de 
conscience plus récente que la demande mondiale pour les services de microfinance dépassait de 
beaucoup le montant des fonds alloués par les bailleurs a été à l’origine du virage « commercial » pris 
par l’industrie. Cette nouvelle étape comprend à la fois la transformation des IMF en des institutions 
financières régulées et l’arrivée dans le secteur des banques commerciales. 
 
Sur le marché, la concurrence a commencé à se développer, ce qui a conduit les IMF à adopter des 
pratiques commerciales davantage orientées vers les besoins des clients. En particulier, au cours des 
trois dernières années, le secteur a connu un changement d’orientation, passant d’une offre réduite de 
crédits standardisés s’adressant typiquement à des commerçants, à des prêts plus flexibles permettant 
de répondre à la demande émanant des marchés de producteurs et de consommateurs. Aujourd’hui, 
l’industrie offre également une gamme croissante de services financiers, les IMF proposant des 
produits aussi divers que l’épargne, l’assurance, le transfert financier et l’encaissement de chèques. 
 
Cette expérimentation et cette expertise en expansion offrent davantage la possibilité d’intégration et 
d’association entre la microfinance, d’une part, et les systèmes financiers locaux, de l’autre. Dans 
certains pays, la contribution des IMF aux fonds publics est en fait très importante (par exemple, la 
principale IMF du Cambodge, ACLEDA, contribue de plus en plus en payant des impôts). Dans les 
quatre pays étudiés, on observe des stades de maturité différents et l’on retrouve la plupart des 
nouveaux développements dans l’industrie mentionnés plus haut. La Figure 1 offre une 
représentation graphique du développement du secteur de la microfinance, notamment en termes de 
couverture en services, tout en prenant en compte les phases clés de maturité.12 La forme générale de 
la courbe de croissance de l’industrie qui y est représentée n’est qu’indicative car elle peut varier 
considérablement selon le type d’industrie et le contexte spécifique du pays. Toutefois, on observe 
invariablement la même évolution par phase : une phase d’introduction, de croissance, de maturité et 
une phase finale. Cette dernière peut, selon les cas, être une phase de déclin ou d’expansion ou 
encore, dans le cas de la microfinance, d’intégration au secteur financier au sens large, ce qui 
représente la situation optimale. Chacun de ces différents stades offre des opportunités, des menaces 
et des dynamiques différentes. Par exemple, les besoins en capacités et en capital varient, de même 

                                                 
11 M. Robinson, La révolution de la microfinance, 2001. 
12  Adapté de G. Day, Analyse pour des décisions stratégiques de marché, 1986. 
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qu’ils varient en fonction du contexte. L’anticipation des caractéristiques de chaque stade principal 
peut aider les IMF à croître de façon pérenne, les gouvernements et les bailleurs de fonds à apporter 
l’appui le plus approprié et les investisseurs sociaux à préparer les projets d’investissements offrant 
les instruments de financement les meilleurs.  

 

4.0 Le programme de microfinance du FENU 
 
4.1 Les changements d’orientation du FENU  
Au cours de la dernière décennie, le FENU a affiné ses stratégies et programmes de façon à tirer le 
meilleur parti de ses ressources limitées et de son avantage comparatif. En conséquence, les 
programmes de microfinance du FENU ont subi un certain nombre de changements importants 
comme mineurs. L’adaptation continue en fonction de l’évolution des besoins du secteur. 
 
1995-1998 
Dans le document de politiques opérationnelles de 1995, la microfinance est pour la première fois 
identifiée comme un domaine de concentration de la programmation du FENU. Ce document 
destine l’assistance en capital du Fonds aux quatre types de projets suivants : i) les projets 
d’infrastructures traditionnels; ii) le microcrédit ou les fonds de garantie; iii) les fonds de 
développement local, et iv) les programmes d’éco-développement participatif. Les donateurs du 
FENU ont répondu de façon positive à ce changement d’orientation et ont accepté de fournir un 
financement stable jusqu’en 1998, après quoi le Fonds devrait démontrer que le changement 
d’orientation de 1995 avait été mis en œuvre avec succès et que les nouvelles orientations étaient 
fermement établies sur le plan institutionnel et opérationnel. L’idée que l’expérience acquise par le 
Fonds et les innovations qu’il mettait en œuvre pourraient être riches d’enseignements pour 
l’ensemble des institutions financières internationales leur était séduisante. Aussi ont-ils accepté 
qu’une évaluation externe portant sur les processus ait lieu, et décidé que les conclusions de cette 
évaluation seraient présentées devant le Conseil d’Administration en septembre 1999, une autre 
évaluation portant sur l’impact des programmes devant être organisée à un stade ultérieur.  
 
A cette époque, les programmes de microfinance mettaient principalement l’accent sur l’appui à des 
mécanismes de gros (le plus souvent, en appuyant une institution étatique ou une banque) avec pour 
objectif d’améliorer l’accès des IMF à des capitaux. Les fonds devaient ainsi servir à financer les IMF, 
le FENU fournissant en outre un fonds de garantie ou de refinancement par mesure d’incitation. 

 
Figure 1: Développement du secteur de la microfinance 
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L’attention du FENU était alors avant tout concentrée sur l’institution « de gros » responsable de la 
gestion de la ligne de refinancement garanti, et moins sur les IMF elles-mêmes. Cependant, la 
performance des IMF s’étant avérée médiocre, voire parfois extrêmement pauvre, les fonds de 
garantie ou les mécanismes de refinancements étaient souvent rapidement décapitalisés.  
 
1999-2002 
Faisant suite aux recommandations de l’évaluation 
externe de 1999, le FENU a décidé de contribuer 
à l’éradication de la pauvreté en mettant en œuvre 
des programmes i) de gouvernance locale et ii) de 
microfinance.13 La composante microfinance a été 
redéfinie dans le document de mars 1999 intitulé 
Document de travail du FENU sur la microfinance  (voir 
Encadré 4). Ce document incorpore les 
conclusions qui avaient résulté des travaux 
d’évaluation par les pairs entrepris en 1998 sous la 
supervision du CGAP.14  
 
Se distanciant de la supposition que la principale 
contrainte des IMF est l’accès au capital, le rapport 
de l’évaluation par les pairs a recommandé que 
l’appui du FENU à la microfinance soit clairement 
orienté vers le renforcement institutionnel. En 
1999, une autre importante évaluation a eu lieu : 
l’évaluation à mi-parcours du programme 
MicroStart. Elle conclut également qu’il était 
important que le FENU se concentre sur l’objectif 
de création d’IMF pérennes et qu’il ait la capacité 
de sélectionner des IMF à vrai potentiel, aussi 
nommées IMF « perçantes. »15 Les ressources 
furent réorientées en conséquence et, pour répondre au problème des faibles capacités 
institutionnelles des IMF et améliorer leur pérennité financière, on fit appel à des prestataires 
d’assistance technique (PAT) de renom. Les activités furent réorientées, entre autres, vers l’appui aux 
IMF pour mettre sur pied des systèmes de gestion de l’information fiables et entretenir un 
portefeuille de prêts de haute qualité. 
 
La présente EIP cherche à déterminer de quelle façon le changement d’orientation de 1999 a été mis 
en œuvre, et, plus spécifiquement, quel a été son impact sur les domaines clés que sont la réduction 
de la pauvreté, la pérennité financière des IMF, l’impact sur les politiques et la réplication, et enfin, 
avec quelle efficacité le FENU a réussi à se positionner pour obtenir l’impact maximum.  
 
2003 et au-delà 
Il est important de noter qu’un autre changement d’orientation a été amorcé au printemps 2003. 
Cette nouvelle orientation prône une concentration, dans des pays cibles, sur le développement du 
secteur de la microfinance en tant que partie intégrante du secteur financier, plutôt que sur l’appui à 
des projets de développement et des institutions individuelles. Pour que la mise en œuvre soit 

                                                 
13 FENU, Evaluation du Fonds d’équipement des Nations Unies (FENU), Rapport de synthèse, ITAD, 1999. 
14  Les conclusions de cette revue sont documentées dans le document de R. Rosenberg intitulé  Evaluation indépendante des 
activités de microfinance du FENU , FENU, 1998. Une deuxième évaluation par les pairs a été entreprise à la fin 2002. 
15 E. Rhyne et J. Donahue, MicroStart: Finding and Feeding Breakthroughs – Midterm evaluation, 1999. 

Encadré 4: Recommandations du document de 
travail du FENU sur la microfinance, 1999 
 
�Le FENU appuiera les IMF de bonne réputation et qui se
confrontent au défi de mettre des services de microfinance à la
disposition des zones rurales et continuera de concentrer la plus
grande partie de ses ressources en Afrique. 
La pérennité financière demeurera l’objectif principal des projets
du FENU et, si nécessaire, le Fonds prolongera la durée de son
appui. 
Le FENU reconnaît qu’il doit prendre des risques pour pouvoir
appuyer des mécanismes innovants. 
Le FENU prendra les mesures appropriées pour évaluer si les
conditions minimales sont réunies pour que les activités de
microfinance mises en œuvre soient pérennes.  
Le choix des zones d’intervention pour les projets de microfinance
sera guidé par le potentiel de ces zones et l’intérêt des IMF
partenaires. 
La plupart du temps, le FENU appuiera des IMF « de détail » par
opposition aux institutions « de gros ». 
Les IMF responsables de la mise en œuvre des projets seront
impliquées dans leur formulation. 
Un appui important sera donné aux partenaires afin qu’ils mettent
au point des systèmes de gestion de l’information précis et
fiables. 
Le volume annuel des nouvelles approbations de projets sera
ramené à un montant situé entre 2 et 6 millions de dollars, la
microfinance devant ne constituer que moins de 20% du niveau
des approbations totales du FENU. 
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couronnée de succès, il convient, d’une part, que les contraintes au développement du secteur soient 
identifiées et que les acteurs se concertent de façon à mettre en place les éléments fondateurs du 
secteur et que, d’autre part, les secteurs financiers deviennent plus inclusifs. 
 
D’une certaine façon, avec cette nouvelle orientation de 2003, le FENU a « bouclé la boucle », tirant 
parti de l’expertise et de l’expérience institutionnelles acquises dans les nombreux domaines entrant 
en jeu pour l’élaboration d’une stratégie de renforcement sectoriel – du capital, à la capacité, pour 
arriver à l’amélioration de l’environnement du secteur. Parce que la présente EIP de microfinance se 
concentre sur la période 1999-2002, nombre des observations et recommandations faites dans ce 
rapport auront peut-être déjà été prises en compte dans la définition de la nouvelle orientation, cette 
dernière ayant démarré avant que l’EIP ne soit réalisée. 
 

4.2 Le portefeuille 
In 2002, le FENU avait un 
portefeuille actif de 93 projets. Sur le 
plan géographique, les ressources 
propres étaient concentrées en 
Afrique (85%) et dans le domaine de 
la gouvernance locale, seul 10% du 
portefeuille étant constitué de projets 
de microfinance (voir le Rapport 
Annuel Axé vers les Résultats -ou 
RAAR- de 2002). La distribution des 
allocations budgétaires actuelle 
s’explique à la fois par l’évolution 
naturelle du portefeuille (achèvement 
des projets) et par des décisions de 
gestion ayant pour objectif de mettre 
fin à l’appui aux IMF démontrant une 
performance chroniquement pauvre. 
La microfinance est supposée 
demeurer un pilier important des 
activités du FENU. 
 
Le Tableau 2 donne un aperçu du 
portefeuille de microfinance du 
FENU au 31 décembre 2003. Ce 
portefeuille consiste à la fois en des 
investissements directs et en un appui 
aux programmes MicroStart financés 
par le PNUD. Les informations 
relatives aux nouveaux programmes 
sont vagues. Les programmes MicroStart du Bénin, du Burundi et du Yémen ont démarré en 2004 et 
celui d’Haïti, qui a été retenu pour la réalisation de l’étude de cas, n’apparaît pas dans ce Tableau car il 
avait été achevé en2002, bien qu’une deuxième phase soit actuellement à l’étude. Un investissement 
direct du FENU est prévu en Sierra Leone en 2004. 
 

Tableau 2: Le programme 2003 de microfinance du FENU 
 
Pays Changement 

dans le nombre 
de clients depuis 
le démarrage de 
l’appui du FENU 

Portefeuille 
à risque  
>30 jours 
(moyenne) 

Autosuffisance 
opérationnelle 
 

MicroStart 
Caraïbes (3 IMF) 178 11-24% N/A ,117-228% 
Egypte (3 IMF) 4,225 4.7-33% 84-195% 
Guatemala (2 IMF) 21,066 1.5% 178-247% 
Kenya (4 IMF)* 29,211 3.9-10% 72-133% 
Mexique (3 IMF) 447 3.6-14.5 N/A , 89% 
Mozambique (3 IMF) 8,153 0.3-7.4% 28-109% 
Nigeria (8 IMF) 53,757 0-18% 15-184% 
Pakistan (1 MFI) 49,201 0% 156% 
Philippines (3 IMF)* 130,414 N/A 100-140% 
Togo (3 IMF) 4,984 6.7-14.5% 55-94% 

Investissements du FENU 
FECECAM, Bénin -523 12.1% N/A 
GCRGSA, Guinée 
Conakry 3,522 0.1% N/A 

PRIDE Malawi, Malawi 5,601 3.5% 102 
APME, Mauritanie -59 27% N/A 
FRN, Niger 497 0 N/A 
ACEP, Sénégal -9,038 4.9% N/A 
Wages, Togo N/A 6.5% N/A 
 
Source: Compilation du FENU et site Internet www.uncdf.org.  Au 31/12/2003. 
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5.0 LES PROGRAMMES FAISANT L’OBJET D’UNE ÉTUDE DE CAS 
POUR L’EIP DE MICROFINANCE 
L’EIP de microfinance a porté sur deux investissements directs du FENU (Malawi et Haïti) et deux 
programmes MicroStart financés par le PNUD et bénéficiant de l’assistance technique du FENU 
(Nigeria et Kenya). En Haïti, on trouve également un programme MicroStart et au Kenya, un 
programme MicroSave, tous deux financés par le PNUD et appuyés par le FENU. Ces deux derniers 
programmes n’ont pas été évalués directement mais ils ont été pris en compte dans l’analyse de 
l’impact général sur les politiques et la réplication et dans les discussions relatives au positionnement 
stratégique du FENU.  
 
5.1 Haïti 
Le Projet d’Appui à la Microfinance dans le Nord Est d’Haïti (HAI/98/C02), AMNE, a été formulé 
en 1998 avec, pour objectif, la création de services de microfinance dans la région, laquelle avait été 
identifiée par le gouvernement haïtien comme une « zone prioritaire » pour l’assistance au 
développement économique. L’assistance a démarré en 1999, avec, pour objectif, d’offrir des services 
financiers à des communautés rurales moins accessibles. Le FENU a offert son appui à quatre 
coopératives d’épargne et de crédit établies à la fin des années 1990 et a financé la création de deux 
nouvelles coopératives. Les coopératives faisaient partie du réseau appuyé par Développement 
International Desjardins (DID), organisation qui a été également sélectionnée et contractée en tant 
que Prestataire de Services Techniques (PST). Les coopératives d’épargne et de crédit, ou « caisses », 
sont des organisations d’adhérants constitués d’épargnants au sein desquelles les emprunteurs ne 
constituent, en moyenne, que 10 a 15% des membres. 
 
Le programme poursuivait les trois objectifs immédiats suivants : améliorer l’accès à des services 
financiers intermédiaires; promouvoir la diversification des services financiers et améliorer la capacité 
institutionnelle des coopératives. Le nombre d’épargnants est passé de 5.7544 en 1999 à 11.758 en 
2002, et celui des emprunteurs a presque doublé, pour s’établir à 1.061. Pour la plupart, les 
coopératives semblent répondre aux besoins des clients et elles offrent un modèle innovant en ce qui 
concerne les mécanismes de couverture géographique.  
 
5.2 Kenya 
Le document de projet du programme MicroStart a été signé par le gouvernement du Kenya et le 
PNUD au mois de novembre 1998 et prévoyait une date de clôture initiale au mois de septembre 
2001. Par la suite, le projet a été étendu au mois de juillet 2003. L’organisation K-Rep Advisory 
Services a été sélectionnée comme Prestataire de Services Techniques (PST) en octobre 1999. Le 
programme est devenu pleinement opérationnel en avril 2000, avec la sélection des deux premières 
IMF. 
 
Le programme MicroStart Kenya a été financé exclusivement par le PNUD, le ne FENU fournissant 
que l’assistance technique. Le document de projet prévoyait initialement un financement total de 
1.754.000 dollars sur trois ans avant que ce montant ne soit porté à 1.219.000 dollars. Sur ce 
montant, un million de dollars a été alloué pour l’octroi de dons en capital; 500.000 dollars pour le 
contrat avec le PST; 55.000 dollars pour un centre d’informations; 60.000 dollars pour la réalisation 
d’audits, d’évaluation et d’études de référence; 95.000 dollars pour le financement de visites 
d’échanges et de formations; 8.000 dollars pour le travail sur les politiques de microfinance; et 36.000 
dollars pour le financement de missions et de voyages officiels. Les investissements du programme 
sont allés à cinq IMF kenyanes : EBS, WEEC, BIMAS et KEPP, ainsi qu’à WCK jusqu’en 2002, date 
à laquelle cette IMF a été abandonnée en raison de sa mauvaise performance.  
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La couverture en services de l’IMF sélectionnée pour l’étude de cas, Equity Building Society (EBS), 
est passée de 66.400 épargnants en 1999 à 155.883 en 2002 et de 2.753 à 41.503 emprunteurs au 
cours de la même période. De surcroît, cette IMF est devenue l’exemple à suivre en ce qui concerne 
la programmation de services de microfinance orientés vers les besoins des clients et elle peut être 
considérée comme un réel succès en termes de « percée ».  
 
5.3 Malawi 
En décembre 1998, huit IMF du Malawi ont été invitées à soumettre des propositions dans le cas 
d’un appel d’offres relatif au lancement d’un programme de microfinance financé par le FENU 
(MLW/99/C01). Parce que son mode de fonctionnement avait fait la preuve de son efficacité, et 
qu’elle disposait des équipements et du personnel adéquats, l’IMF PRIDE Management Services 
Limited (PMSL) a finalement remporté l’offre. L’objectif de l’investissement direct était de fournir 
aux pauvres des zones rurales et urbaines, et particulièrement aux femmes, des services financiers. 
Les cibles initiales portaient sur la couverture de 18.000 clients actifs, dont 65% devaient être des 
femmes, ainsi que l’atteinte de la pérennité opérationnelle dans les quatre ans.  
 
Depuis sont démarrage en mars 2000, le programme PRIDE-Malawi a eu pour seule source de 
financement les fonds octroyés par le FENU. Le document de projet prévoit un financement total de 
3.486.868 dollars, dont 1,4 millions ont été affectés au capital de prêt; 1,5 million de dollars aux 
pertes opérationnelles; et 500.000 dollars aux coûts d’appui au programme. En 2002, PRIDE-Malawi 
comptait 7.756 membres, dont 5.391 emprunteurs. Malheureusement, le taux d’abandon a été 
extrêmement élevé, avec un nombre de clients perdus approchant les 25.000 depuis le démarrage du 
programme. Des changements significatifs dans les produits offerts et les processus sont clairement 
nécessaires.  
 
5.4 Nigeria 
Les objectifs immédiats du programme MicroStart (NIR/99/015)du Nigeria étaient de renforcer les 
capacités institutionnelles, organisationnelles et techniques d’au moins six IMF; de contribuer au 
développement des connaissances et de l’expertise en microfinance dans les pays; et de participer aux 
activités de collaboration et de coordination des différents acteurs du secteur de la microfinance.  
 
L’Association for Social Advancement (ASA), un prestataire de services techniques reconnu du 
Bangladesh, a été contracté pour la mise en œuvre du programme. Le budget du projet a été fixé à 
1,61 million de dollars, financés entièrement par le PNUD et avec pour principaux postes budgétaires 
les dons en micro-capital (828.817 dollars) et le contrat du PST (693.473 dollars). 
 
Au cours de la période de mise en œuvre du projet, une amélioration spectaculaire des indicateurs 
d’efficacité a été constatée, le nombre d’emprunteurs actifs de l’IMF sélectionnée pour l’étude de cas, 
l’organisation Lift Above Poverty (LAPO), étant passé de 8.849 en 1999 à 15.474 en 2002. En même 
temps, et malgré les réalisations admirables du programme MicroStart, l’EIP a noté qu’un travail 
considérable est encore nécessaire pour, dans le cas de LAPO, améliorer la précision des 
informations fournies aux bailleurs, notamment concernant la qualité réelle du portefeuille, de la 
gestion financière et de la gouvernance.  
 

6.0 PRESENTATION DU RAPPORT 
Conformément aux Termes de Référence de l’EIP, ce rapport cherche d’une part à fournir au 
Conseil d’Administration du FENU toutes les informations relatives à la mise en œuvre des nouvelles 
orientations du FENU et à l’impact de ses programmes, en se concentrant sur la période 1999-2002, 
et d’autre part, à dégager des enseignements. 
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Après une première partie consacrée à décrire le contexte de l’exercice, la deuxième partie du rapport  
présente les résultats de l’analyse portant sur les quatre domaines d’évaluation retenus, à savoir : 
l’évaluation de l’impact sur les clients (Section 1.0); la pérennité institutionnelle (Section 2.0); l’impact 
sur les politiques et la réplication (Section 3.0) et; le positionnement stratégique du FENU (Section 
4.0). La troisième partie présente les conclusions et les recommandations. 
 
Le Rapport annexe qui accompagne le rapport principal présente le détail des investigations sur 
lesquelles s’appuient les conclusions générales. Organisés par pays, les rapports donnent un aperçu du 
contexte national et des programmes appuyés par le FENU, avant d’introduire les conclusions 
spécifiques, présentées par domaine d’impact. Chaque rapport peut être lu indépendamment comme 
une évaluation de l’impact du programme dans le pays en question. Chaque section spécifique, 
couvrant un domaine d’impact donné, peuvent également être lue indépendamment par le lecteur 
ayant un intérêt particulier pour l’un ou l’autre de ces domaines d’impact. 
 
La nature des diverses évaluations est telle que celles-ci permettent une analyse plus en profondeur. 
Le corollaire en est cependant qu’un certain nombre de répétitions ou de duplications peuvent être 
constatées, les mêmes résultats se retrouvant souvent à différents niveaux d’analyse, et ce, 
particulièrement en ce qui concerne le troisième et quatrième domaine d’impact, en raison de leurs 
liens évidents. 
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DEUXIEME PARTIE – RESULTATS DE L’EVALUATION 
D’IMPACT 
Cette section du rapport présente le résumé des résultats des études de cas réalisées dans chaque 
pays, présenté par domaine d’impact. Le résumé des résultats spécifiques observés dans chaque pays 
peut être consulté dans les Annexes 5 et 9. Le rapport annexe contient les résultats détaillés pour 
chaque pays. 
 
La discussion démarre par l’évaluation de l’impact sur les clients, sur la base d’analyses quantitatives 
et qualitatives, avec la présentation des résultats obtenus par les IMF en matière de réduction de la 
pauvreté. La viabilité et pérennité institutionnelle des IMF sont débattues dans la seconde section, 
l’évaluation des résultats obtenus dans ce domaine étant basée sur les outils d’évaluation 
institutionnelle du Comité Consultatif pour Aider les Plus Pauvres (CCAPP). Les résultats obtenus 
par le FENU dans le domaine de l’impact sur les politiques et la promotion des bonnes pratiques de 
microfinance ont été évalués au moyen d’une série d’entretiens individuels auprès d’acteurs clés du 
secteur de la microfinance dans chaque pays, ainsi que par une étude de la documentation disponible. 
Ces résultats sont présentés dans la troisième section. La dernière section porte sur le positionnement 
stratégique du FENU dans chaque pays sélectionné, ainsi que sur la pertinence et l’importance des 
investissements et de l’assistance technique fournie par le Fonds aux programmes MicroStart du 
PNUD.  
 
Il convient de garder présent à l’esprit que les résultats et le résumé des conclusions concernent 
uniquement les quatre pays sélectionnés pour la réalisation des études de cas et qu’ils ne sont donc 
pas représentatifs du portefeuille du FENU dans son entier. Toutefois, l’EIP apporte des réponses à 
la question de savoir si la logique des programmes de microfinance telle que poursuivie par l’Unité de 
microfinance du FENU depuis le changement d’orientation de 1999 est la bonne et si elle a produit 
les résultats escomptés. En outre, l’exercice indique quels sont les changements qu’il est nécessaire 
d’apporter. 
 

1.0 Evaluation de l’impact sur les clients 
 
1.1 Introduction 
La détermination de l’impact sur les clients 
représente un exercice complexe et de 
nombreuses questions doivent être 
considérées afin d’éviter les biais et les pièges. 
L’Encadré 5 expose certains de ces défis 
méthodologiques. 
 
Un guide de recherche a été préparé pour ce 
domaine d’impact (voir résumé à l’Annexe 4). 
L’utilisation d’outils multiples, une étude 
quantitative et nombre d’outils qualitatifs, a 
permis non seulement de corroborer les 
résultats, mais aussi de recueillir des 
informations riches et caractérisées sur les 
processus menant aux impacts. Pour trois des 
quatre MFI étudiées, les études d’impact sur 
les clients réalisées dans le cadre de l’EIP 

Encadré 5:  Pouvons-nous affirmer avec certitude que tout 
cela est attribuable à la microfinance? 
 
On suppose que l’impact de la participation des clients aux programmes de
microfinance peut être constaté à quatre niveaux distincts : l’individu, le ménage,
l’entreprise et la communauté. Mais la chaîne d’impact est complexe et une foule
de facteurs peuvent jouer un rôle d’arbitre, comme les attributs du programme, la
géographie, la structure sociale et les relations de pouvoir, l’infrastructure et la
macro-économie. De plus, les relations de cause à effet rendent difficile la
distinction entre ces facteurs, et la « fongibilité » du crédit et le « biais de
sélection » des programmes sont autant de contraintes pour déterminer si les
changements observés au niveau des clients sont directement attribuables à la
participation au programme.  
 
Alors que les éléments détaillés ci-dessus présentent les dangers inhérents à la
supposition qu’il existe des liens de cause à effet entre la participation au
programme et l’impact sur les clients, les évaluations conduites avec un certain
niveau de rigueur méthodologique permettent de tirer des conclusions sur la
force de l’association entre ces facteurs et les résultats constatés. La
prépondérance des constatations, particulièrement celles faites en suivant des
approches multiples, permet de donner une assez bonne estimation de la
direction du changement. 
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étaient une première.16 Ainsi, l’exercice a été 
l’occasion pour les IMF d’acquérir une meilleure 
compréhension des besoins et des 
caractéristiques de leurs clients, ainsi que de la 
demande. L’Annexe 5a présente les résultats 
spécifiques de l’évaluation de l’impact sur les 
clients conduite dans chaque pays. 
 
1.2  Ampleur de la pauvreté 
Une mesure populaire du niveau de pauvreté 
basée sur le niveau de revenu est le standard de 
la Banque Mondiale qui fixe le seuil « d’extrême 
pauvreté » à moins d’un dollar par jour, celui de 
« pauvreté » à un revenu situé entre un et deux 
dollars par jour, et qui définit les « non pauvres » 
comme les personnes gagnant plus de deux 
dollars par jour. En général, la microfinance 
cible les pauvres, avec un nombre réduit de 
programmes ciblant les plus pauvres parmi les 
pauvres, ceux-ci étant en général trop indigents 
pour se venir en aide et étant mieux aidés par 
d’autres moyens. 
 
La Figure 2 montre qu’environ 60% à 90% des clients de trois des quatre IMF étudiées ont un niveau 
de revenu inférieur à deux dollars par jour et que l’accès aux services de microfinance est fourni par 
le FENU à des gens très pauvres (entre 25% et 60% des clients des IMF appuyées par le FENU).17 

La quatrième IMF, EBS du 
Kenya, ne cible pas les pauvres 
de façon particulière, mais la 
taille moyenne des prêts qu’elle 
octroie, mesure qui permet 
également d’estimer l’ampleur 
de la couverture des clients 
pauvres en services de 
microfinance, a grandement 
diminué, passant de 646 dollars 
en 2001 à 306 dollars à la mi-
2003, ce qui indique un 
mouvement à la baisse du 
marché (voir aussi le chapitre 

2.2). Il convient de noter que LAPO, avec son ciblage exclusif des femmes, a la couverture en 
services la plus étendue auprès des clients « très pauvres », plus de 60% de ses clients vivant avec 
moins d’un dollar par jour. De plus, dans le cas de LAPO, presque 25% des clients appartenant au 

                                                 
16  L’exception concerne l’IMF Equity Building Society (EBS), celle-ci ayant choisi de ne pas participer à l’évaluation quantitative de 
l’impact sur les clients, préférant conduire un certain nombre de recherches qualitatives plus conformes à leur programme de 
recherche. 
17  Ces chiffres sont calculés en ajoutant le pourcentage des clients avec un niveau de revenu situé en deçà d’un dollar par jour à 
celui des clients dont le niveau de revenu est inférieur à deux dollars par jour (exemple : Au Nigeria, 60% des clients ont un revenu 
inférieur à un dollar et 30% ont un revenu inférieur à deux dollars, ce qui représente 90% des clients.) 

Encadré 6: Recherche quantitative – Qui constitue 
notre échantillon ? 
 
Comme dans la plupart des cas, en science sociale, l’échantillon
sélectionné pour cette étude se compose d’un « groupe de
traitement » et d’un « groupe de contrôle », l’objectif étant d’être en
mesure de comparer ces deux groupes selon différents indicateurs
d’impact et d’identifier les différences. Pour le groupe de traitement,
la population cible était « les clients depuis deux ans ou les clients
qui avaient joint le programme depuis au moins 20 mois à la date de
l’étude » et elle incluait donc les clients actuels et les ex-clients. Le
groupe de contrôle était composé de clients « potentiels » ou de
nouveaux clients qui n’avaient pas encore reçu leur premier crédit ou
qui l’avaient reçu mais n’avaient pas encore terminé leur premier
cycle de remboursement. La valeur 0,10 est utilisée dans ce rapport
comme le seuil de signification statistique, ce qui signifie qu’il existe
seulement 10% de chances que la relation observée ne soit que le
fruit du hasard ou, en d’autres termes, qu’il y a 90% de chances que
la relation observée ait une valeur statistique. Si un tableau fait
mention d’une valeur inférieure à 0,10 cela signifie donc que la
relation est significative d’un point de vue statistique. 
 
La conception de cette étude et la méthodologie d’échantillonnage
ont été empruntées à la méthodologie d’évaluation d’impact
SEEP/AIMS, laquelle jouit d’une bonne crédibilité parmi les
praticiens et a été validée par les académiciens. Le fait que les ex-
clients soient inclus dans le groupe de traitement renforce la validité
de cette approche en comparaison d’autres méthodologies
d’évaluation d’impact qui omettent souvent de le faire. 

Figure 2: Ciblage de la pauvreté
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groupe de traitement, comme au groupe de contrôle, ont connu la faim pendant une saison, ce qui 
suggère que l’organisation atteint un segment pauvre et vulnérable de la population. 
 
 
1.3 Impact au niveau des ménages 
Le Tableau 3 montre l’impact obtenu auprès de variables clés portant sur le revenu et les biens et sur 
lesquelles un impact était observé. Dans le cas de tous les programmes évalués, un impact positif sur 
les ménages a été systématiquement observé en termes d’acquisition de terrain et d’investissement 
foncier. Sur le plan statistique, on observe une différence significative entre le groupe de traitement et 
le groupe de contrôle s’agissant du nombre de gens pour lesquels une augmentation de l’acquisition 
de biens ou des investissements immobiliers est constatée. Au Nigeria et au Malawi, un impact positif 
a également été observé s’agissant de l’acquisition d’autres types de biens -comme les radios ou les 
réfrigérateurs (voir Annexe 5b). Toujours au Nigeria, un impact positif est constaté au niveau de 
l’investissement immobilier (achat de maison, agrandissement ou amélioration d’une habitation 
existence, déménagement dans une maison plus grande). De plus, on relève une différence 
statistiquement significative au niveau de l’acquisition de terre et de l’investissement foncier entre les 
clients matures et les nouveaux clients, ce qui démontre que l’impact s’accroît au  fil du temps (voir 
les Tableaux des rapports annexes). En termes d’augmentation de revenus, on observe un impact 
positif au Nigeria et vraisemblablement au Kenya, mais pas au Malawi ni en Haïti. 
 

 Nigeria  
 

Malawi Haiti Kenya 

 Groupe de 
Traitement 

Groupe 
de 
Contrôl
e 

Sign 
Stat.18 

Groupe 
de 
Traitemen
t 

Group
e de 
Contr
ôle 

Sign 
Stat.  
 

Groupe 
de 
Traitemen
t 

Groupe 
de 
Contrôl
e 

Sign 
Stat.  
 

 

Ménages avec 
augmentation 
de revenus 

86,3% 80% Oui 
0,086 

66,2% 68% Non 24,6% 20% Non Vraisemblable 

Acquisition de 
biens -terres 

10,3% 6,3% Oui 
 

45,4% 34,1% Oui 
0,01 

16,2% 8,9% Oui 
0,05 

Impact 

Investissemen
ts 
immobilier/fon
cier 

7% 2,8% Oui 
0 

42,1% 34,6% Oui 
0,09 

13,7%  7,4% Oui 
0,07 

Impact 

 
Au Nigeria, au Malawi et au Kenya, on constate également une association positive importante entre 
la scolarisation des enfants, notamment dans le cycle secondaire, et la participation aux IMF appuyées par 
le FENU. De surcroît, on note que le taux de scolarisation dans l’enseignement secondaire est plus 
important chez les enfants des clients matures, ce qui semble indiquer que la participation aux 
programmes de microfinance permet aux pauvres d’investir dans des biens sociaux aussi importants 
que l’éducation.  
 
Le détournement par les clients des prêts du programme pour faire face aux dépenses de base du ménage 
et la protection contre le risque, au lieu d’utiliser le crédit pour l’investissement productif –ce qui constitue 
l’objectif affiché des prêts– est aussi constaté pour tous les programmes étudiés. Dans les quatre 
pays, les clients admettent qu’ils utilisent les prêts du programme pour améliorer leur consommation, 
investir dans des effets personnels, se procurer des biens de consommation de base comme la 
                                                 
18 Lors de l’interprétation de données statistiques sur l’impact, il est important de comprendre que les pourcentages individuels de 
chaque groupe de l’échantillon ne sont pas pertinents; il convient au contraire d’évaluer si la différence qui existe entre les 
moyennes des deux groupes est aléatoire ou si elle a une signification statistique en comparant les données du groupe de contrôle 
à celles du groupe de traitement au moyen de tests statistiques tels que le test du chi-deux. 

Tableau 3: Résumé des résultats –Impact sur le revenu et les biens Variable d’impact Résultats 
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nourriture pendant les périodes de pénurie, payer les dépenses de santé et répondre aux urgences 
(désastres naturels) ou, enfin, subvenir aux dépenses exceptionnelles (naissances, mariages, 
funérailles). 
 
Le Tableau 4 présente le résumé des observations faites au niveau de l’impact des programmes sur 
l’éducation des enfants et sur l’utilisation des prêts octroyés comme une stratégie d’adaptation aux 
périodes de famines ou aux urgences médicales et autres.  
 

 
1.4 Impact au niveau des entreprises 
En ce qui concerne l’impact au niveau des entreprises, les résultats obtenus par les programmes des 
quatre pays sélectionnés sont très différents les uns des autres (Voir Tableau 5). 
 

 Nigeria  
 

Malawi Haïti (n < 50 car la clientèle n’est 
pas à dominante d’entrepreneurs) 

 Groupe de 
traitement 

Groupe 
de 
contrôle 

Sign 
Stat.  
 

Groupe de 
traitement 

Groupe 
de 
contrôle 

Sign 
Stat.  
 

Groupe de 
traitement 

Groupe 
de 
contrôle 

Sign 
Stat.  
 

Entreprises ayant 
augmenté leurs 
revenus 

86,9% 80,1% Oui 
0,09 

60,2 63,8 Non 50% 48,3% Non 
 

Petits accessoires 72% 66% Oui 
0,00 

60,3% 63,2% Non 
 

20,4% 30,3% Non 
 

Investissements 
mineurs pour marchés 

110% 49% Oui 
0,05 

40,5% 42,9% Non 6,1% 0 Non 

Structures pour les 
marchés 

48% 13% Oui 
,01 

23,2% 25,8% Non 4,1% 0 Non 

 
En ce qui concerne les investissements au niveau des entreprises, un certain impact a été constaté au 
Nigeria, ce qui n’a pas été le cas ni au Malawi, ni en Haïti. Au Kenya, où l’étude se base sur une 
recherche qualitative, les données n’ont pas été assez nombreuses pour pouvoir déterminer avec 
certitude la présence d’un impact, même si les résultats laissent à penser que c’est le cas. Dans 
l’ensemble, les résultats montrent que la situation macro-économique a bien une influence sur 
l’impact des programmes – un environnement macro-économique est déterminant pour la profitabilité des 
entreprises et un contexte défavorable peut par conséquent effacer tout impact positif potentiel des programmes eux-
mêmes. 
 

Tableau 4: Résumé des résultats – Impact social 
Variable 
d’impact  

Résultats 

 Nigeria  
 

Malawi Haïti Kenya 

 Groupe de 
traitement 

Groupe 
de 
contrôle 

Sign 
Stat.  
 

Groupe de 
traitement 

Groupe 
de 
contrôle 

Sign 
Stat. 

Groupe de 
traitement 

Groupe 
de 
contrôle  

Sign 
Stat. 
 

 

Education des 
enfants 
(secondaire) 

94% 87,1% Oui 
0,05 

96,4% 92,8% Oui 
0,01 

94% 91% 
 

Non Pas de 
données 

Sécurité 
alimentaire/adapt
ation aux famines 

17,1% 4,9% Oui 
0,06 

38,1% 24,1% Non 
0,19 

21% 4,7% Oui 
0.00 
 

Impact 

Maladie 12,5% 1,5% Oui 
0,01 

26,5% 9,4% Oui 
0,00 

9% 1,5% Oui 
0.05 

Impact 

Urgences 17,4% 1,9% Oui 
0,01 

30% 8,4% Oui 
0,00 

15% 6,1% Non 
0.20 

Impact 

Tableau 5: Résumés des résultats – Impact sur les entreprises Variable d’impact  Résultats 
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On pourrait aussi arguer que les programmes du Nigeria et du Kenya, lesquels opèrent dans des 
économies diversifiées, ont démontré des niveaux d’impact positif sur le revenu des entreprises. 
Cependant, les programmes d’Haïti et du Malawi, qui opèrent dans des d’économies apparemment 
plus étroites et moins diversifiées, et qui ont en outre connu un déclin très net de leur environnement 
macro-économique au cours des deux dernières années, n’ont démontré aucun impact au niveau du 
revenu des entreprises.  
 
1.5 Impact au niveau des individus 
En termes d’accès aux services financiers, les IMF appuyées par le FENU ont eu un impact sur les 
pauvres en améliorant leur accès au crédit et à l’épargne (voir Tableau 6).; au sein du groupe de 
contrôle, un pourcentage plus important de personnes n’avait accès à aucun service financier. Il s’agit 
d’un résultat important, car l’accès à des sources semi-formelles de financement est souvent avancé 
comme étant une étape vers l’accès à des services financiers formels.  
Néanmoins, dans les quatre pays, les personnes interrogées continuent aussi à se fournir auprès de 
sources financières informelles, comme l’usure et les « tontines » d’épargne et de crédit, bien qu’elles 
soient aussi clientes des IMF. Les implications sont les suivantes : i) les IMF appuyées par le FENU 
ne répondent pas aux besoins financiers divers et complexes des clients et il y a donc lieu que ces 
IMF introduisent des produits plus adaptés et; ii) sans surprise, les barrières (réelles et telles que 
perçues) à l’accès aux services du secteur financier formel demeurent élevées pour les pauvres et 
l’accomplissement du cycle 
informel/semi-formel/formel 
prend de nombreuses années. 
 
En termes d’émancipation ou de 
renforcement des pouvoirs de force, 
l’étude empirique n’a pas pu 
clairement établir qu’il existe 
un lien entre le renforcement 
des pouvoirs de force des 
clients des IMF et la 
participation au programme. 
Ce constat n’est pas surprenant 
dans la mesure où de nombreuses questions liées au contrôle des ressources, à l’estime de soi et à la 
préparation aux périodes de crise sont difficiles à saisir dans une étude.19 Cependant, les preuves 
anecdotiques issues des études qualitatives révèlent un niveau d’émancipation déjà élevé, avant 
qu’elles n’aient accès aux services de microfinance, des personnes interrogées clientes des IMF 
appuyées par le FENU au Nigeria, au Malawi et en Haïti. Cela signifie qu’il y a eu une certaine auto-
sélection, autant du point de vue des clients qui ont choisi de participer aux programmes de 
microfinance, que du point de vue des IMF qui les ont sélectionné.20  
 
 

                                                 
19 M. Coehn, J. Sebstad, D. Snodgrass, “Clients in context: the impact of microfinance in three countries”, 2002 
20 Etant donné qu’il semble y avoir un certain niveau d’auto-sélection, il est vraisemblable que l’étude quantitative a difficilement 
rendu les nuances des changements qui ont pu se produire à travers la participation au programme. Ainsi, la recherché qualitative a 
été particulièrement utile pour compléter et éclairer les processus d’émancipation. 

Tableau 6: Résumé des résultats de l’impact au niveau individuel 
Variable 
d’impact  

Résultats 

Accès à 
l’épargne 

Impact statistiquement significatif au Nigeria (source additionnelle 
d’épargne), un certain impact au Kenya et à Haïti, mais peu 
d’impact sur les montants épargnés. 

Accès au crédit Impact statistiquement  significatif comme source additionnelle au 
Nigeria et à Haïti et quelque impact au Kenya ; recours accru à 
l’usure en Haïti. 

Emancipation 
des clients 

Pas d’impact empirique d’ensemble au Nigeria, Malawi et en 
Haïti, mais le Tableau 7 montre un impact anecdotique et des 
variations en termes d’émancipation des femmes. 

Satisfaction des 
clients 

Elevée au Nigeria et au Kenya, modérée en Haïti et basse au 
Malawi. 
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Le Tableau 7 présente les processus par lesquels certains clients s’émancipent à travers leur participation au 
programme. Cette émancipation se manifeste par une estime de soi améliorée due à la satisfaction de 
subvenir aux besoins de la 
famille et d’être un 
entrepreneur prospère. La 
participation au programme 

est également associée à des 
changements dans les 
processus de prise de décisions au 
niveau de l’entreprise. Dans 
tous les pays, certains clients 
ont tendance à éprouver le 
sentiment d’avoir un plus 
grand contrôle sur leur 
entreprise et d’avoir plus de 
responsabilités et davantage 
d’autorité, grâce à leur 
participation au programme. 
 
Dans l’ensemble, les clients 
du programme se sont 
déclarés « satisfaits/très 
satisfaits » au Nigeria, 
« satisfaits » en Haïti et 
« insatisfaits des produits 
d’épargne et de crédit mais 
satisfaits du personnel» au 
Malawi (voir Figue 3 pour les 
clients actuels). Le taux de satisfaction des clients a été considérablement plus bas parmi les ex clients 
(presque un point au 
Malawi et 0,5 en Haïti; 
au Nigeria, les réponses 
des ex-clients étaient 
trop peu nombreuses). 
Au Malawi, les enquêtes 
qualitatives ont révélé 
des taux de satisfaction 
très bas. Au Kenya, ces 
taux sont assez élevés 
parmi les clients d’EBS. 
Les enquêtes suggèrent 
que dans les quatre pays, 
les principale sources 
d’insatisfaction, pour les clients, ont trait à des éléments directement liés aux programmes ou aux 
méthodologies utilisées. 
 
La principale raison à l’insatisfaction des clients est l’inadaptation des trois éléments suivants : les 
politiques et procédures de prêts; les politiques et procédures d’épargne; la méthodologie pour les 
prêts de groupe. Il est intéressant de noter que la satisfaction des clients n’est pas toujours 
directement fonction de la popularité de l’IMF et de ses niveaux d’utilisation. LAPO du Nigeria, qui compte 

Estime de soi Lorsqu’ils parviennent à satisfaire les besoins de base de 
leurs familles et à contribuer aux revenus du ménage, les 
clients du Nigeria et du Malawi. Ont une meilleure estime 
d’eux-mêmes. Pas d’impact constaté en Haïti parmi les 
entrepreneurs existants, mais un impact positif sur les 
nouveaux entrepreneurs. La meilleure capacité à servir leurs 
propres clients efficacement a conduit les clients du Malawi à 
avoir une meilleure estime d’eux-mêmes.  
 

Prise de décisions au 
niveau des ménages 

La situation financière personnelle améliorée procure de la 
confiance au niveau de la prise de décisions au Nigeria. Pas 
de différence au Malawi –les décisions sont prises 
conjointement. Impact important parmi les clientes mariées en 
Haïti. 
 

Prise de décisions au 
niveau de l’entreprise 

L’amélioration de leur situation financière amène les clients du 
Nigeria à assumer davantage de responsabilités dans leurs 
entreprises. Au Malawi, les hommes ne consultent pas les 
femmes, mais les femmes les consultent. Impact positif sur le 
savoir-faire pour les entreprises au Malawi et en Haïti. 
 

Prise de décisions pour 
l’utilisation des prêts du 
programme  

Les décisions sont prises par les clients eux-mêmes au 
Nigeria et en Haïti (surtout en ce qui concerne les femmes) et 
elles sont prises conjointement par les époux ou les 
partenaires au Malawi. 

Tableau 7: Résumé des résultats en matière d’estime de soi et de prise de 
décisions 
Résultats 

 Figure 3:  Satisfaction des clients 
(Clients actuels) 

1 
1.5 

2 
2.5 

3 
3.5 

4 
4.5 

Procédures et politiques. 
de prêts

Procédures et politiques 
d’épargne

Personnel et 
direction

Indicateurs de satisfaction des clients
(de 5 : “très satisfait” à 1 : “très insatisfait”)

S
co

re
s 

m
oy

en
s  

LAPO, Nigeria

Caisses
Populaires, Haïti

PRIDE, Malawi
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parmi les IMF les plus populaires du pays, enregistre un taux de satisfaction des clients élevé alors 
que l’IMF PRIDE du Malawi, qui est pourtant classée au rang de troisième IMF la plus populaire, 
n’enregistre qu’un faible taux de satisfaction. Les coopératives du Nord Est d’Haïti étaient classées 
parmi les IMF les plus populaires mais elles n’ont enregistré que des taux modérés de satisfaction de 
la clientèle. EBS a été favorablement évaluée en comparaison des prêteurs du secteur informel et des 
Coopératives d’épargne et de crédit (SACCOs) mais moins favorablement que les banques 
commerciales du secteur formel. La conclusion évidente de ces constatations est que l’accès aux 
services financiers est grandement apprécié des pauvres. 
 
1.6 Appartenance à un sexe et impact 
L’intégration des femmes peut permettre d’améliorer l’impact tant au niveau individuel, en termes de 
renforcement des rapports de force en leur faveur, qu’à d’autres niveaux, car les femmes sont plus 
susceptibles que les hommes de dépenser leurs bénéfices pour subvenir aux besoins de leur ménage 
et de leur famille. Le ciblage des femmes génère donc un effet multiplicateur qui élargit l’impact des 
activités de microfinance. 
 
Considération faite de cette théorie, des tests 
statistiques supplémentaires ont été effectués 
pour observer les variances de l’impact par 
sexe. S’agissant de presque tous les indicateurs 
d’impact pour les programmes ayant une 
clientèle mixte, ces tests n’ont pourtant 
démontré qu’une faible différence entre les 
femmes et les hommes. Ceci peut s’expliquer 
par l’absence de promotion ciblée de la 
participation des femmes couplée à l’absence 
d’une offre de produits financiers adaptés 
pour répondre aux besoins du groupe 
relativement hétérogène que constituent les 
« femmes pauvres ». Au Malawi, l’IMF avait 
pour objectif que les femmes constituent 65% 
de son portefeuille, mais ce pourcentage 
n’était que de 50% à la fin du mois de 
décembre 2002. Une ré-évaluation de son 
offre de produits pourrait l’aider à atteindre 
les cibles initialement fixées. Les exigences en 
matière de garantie collatérale pour 
l’obtention d’un prêt se sont avérées être un 
obstacle majeur pour les clients du Kenya. En 
Haïti, les coopératives d’épargne et de crédit appuyées ont adapté leur offre de prêts afin de répondre 
aux besoins spécifiques des femmes. L’Encadré 7 fournit un exemple des dynamiques que peut 
entraîner la participation des femmes aux opérations de microfinance. 
 
1.7 Orientation du service vers les clients 
A l’exception d’EBS, aucune des trois autres IMF étudiées n’avait amorcé la transition d’une 
approche opérationnelle orientée vers la demande à une approche de marché.21 Bien que les 
coopératives d’épargne et de crédit d’Haïti aient une gamme relativement élargie de produits afin de 

                                                 
21 Pour plus de détails sur cette approche, voir la Note de compte-rendu n°19 de G. Woller (2003) Market Orientation as the Key to 
Deep Outreach. 

Encadré 7: Microfinance, renforcement des rapports 
de force en faveur des femmes et harmonie dans le 
couple 
 
D’après les clients du Malawi, du Nigeria et d’Haïti, la richesse conduit
généralement à la diminution des tensions et des querelles ménagères,
avec un impact positif sur la personne qui subvient aux besoins de la
famille en termes de moral et d’estime de soi. 
 
« Je n’avais pas l’habitude de me sentir importante aux yeux de ma
famille, mais maintenant, non seulement je me sens importante mais je
me sens utile et fière de mes contributions aux revenus du ménage »
(Une cliente, Enquête sur l’émancipation des clients, LAPO, Nigeria.) 
 
“Je suis la pierre angulaire de ma famille.” 
(Clients hommes et femmes, Enquête sur l’émancipation des clients  de
l’AMNE Haïti) 
 
Au Malawi, cependant, il semble y avoir eu des distinctions
intéressantes entre les propos des hommes et des femmes au sujet du
changement des dynamiques dans le ménage occasionné par la
prospérité. Les clientes étaient plus enclines à penser que la
participation au programme les a aidées à construire leurs familles en
leur permettant de répondre aux besoins de  base du ménage. Certains
hommes, d’un autre côté, ont eu le sentiment que les femmes qui
réussissent deviennent plus belliqueuses et plus agressives et, ce qui
nuit aux relations familiales.  
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répondre aux besoins de leurs clients, pour la plupart, les IMF n’ont qu’une offre limitée de produits 
qu’elles estiment valables. Des changements mineurs pourraient pourtant leur permettre d’offrir des 
produits plus adaptés aux besoins de leur clientèle. Jusqu’à présent, les IMF n’ont montré que peu 
d’intérêt et fourni peu d’efforts pour prendre en compte les besoins de leurs clients lorsque les 
produits sont développés ou pour lancer systématiquement des études auprès des clients potentiels 
comme cela devrait pourtant être le cas.22 En général, les IMF procèdent à des enquêtes de sortie, 
mais la prise en compte des résultats obtenus lors du développement de nouveaux produits est 
limitée. L’illustration la plus évidente de la déconnection entre ces deux activités concerne PRIDE-
Malawi, laquelle, bien qu’elle ait gagné 7.000 clients en à peine trois ans, a un taux de fidélisation des 
clients épouvantable, avec près de 25.000 clients perdus depuis le démarrage du programme.23 
 
Dans le cas d’EBS, les processus de développement de nouveaux produits orientés vers les besoins 
des clients prônés par le programme MicroSave ont permis une croissance extrêmement rapide et 
une augmentation de la demande et ils ont eu un impact positif sur tout le secteur de la microfinance. 
Il est intéressant de noter que le succès d’EBS dans ses activités de développement de nouveaux 
produits a également poussé ses concurrents à innover. La diversification des produits est 
notoirement tenue pour compter parmi les principaux facteurs ayant contribué à l’expansion de 
l’industrie de la microfinance au Kenya. L’enquête auprès des clients menée dans les quatre pays 
sélectionnés a montré qu’une re-définition de l’offre de produits pourrait grandement améliorer la 
satisfaction des clients et le taux de fidélisation de la clientèle, et augmenter l’impact.  
 
1.8 Conclusion 
Il est indéniable que les services financiers jouent un rôle central dans la vie des pauvres. Les 
programmes du Nigeria, d’Haïti et du Malawi semblent tous avoir grandement réussi à toucher les 
clients pauvres et, au Kenya, EBS semble avoir diminué la taille moyenne de ses crédits.24 Dans tous 
les pays, il est important de noter qu’il y a eu des cas avérés d’une augmentation de biens familiaux 
acquis, notamment des acquisitions de terres. Il s’agit là d’un important indicateur d’impact. On 
constate également de façon indéniable le rôle que jouent les services financiers fournis par les 
programmes appuyés par le FENU dans l’amélioration des conditions de vie des ménages et des 
indicateurs sociaux. La scolarisation des enfants dans le cycle secondaire semble être positivement 
corrélée à la participation aux programmes. En outre, un des rôles les plus importants que jouent les 
IMF semble être d’aider les clients à surmonter leur vulnérabilité. Dans les quatre pays, les prêts des 
programmes constituent, pour les clients, l’un des principaux moyens à leur disposition pour 
surmonter l’insécurité alimentaire et affronter la maladie, les urgences et les crises, les participants aux 
programmes semblant utiliser les prêts pour faire face à ce type dedépenses plutôt que faire appel à la 
charité de la famille ou des amis. Les études de cas réalisées au Malawi et en Haïti n’offrent que peu 
d’indications d’un impact sur le revenu des ménages, si l’on compare le groupe de traitement au groupe 
de contrôle, bien que, pour les clients de LAPO, les résultats montrent que la participation au 
programme permet d’augmenter les revenus. 
 
Au niveau individuel, on constate que les programmes attirent des personnes déjà relativement 
émancipées ou que certains clients s’émancipent grâce à leur participation au programme. Le 
processus d’émancipation se manifeste par le fait que les clients ont une meilleure estime d’eux-
mêmes, car ils parviennent à subvenir aux besoins de la famille et prospérer. Au niveau des 
                                                 
22 Il convient de mentionner que, dans le cadre d’un projet de recherche financé par la Fondation Ford, LAPO a récemment pris part 
à une enquête sur la clientèle, même s’il ne s’agit que de suivre l’impact sur les clients et pas d’une étude de marché. 
23 Il s’agit là d’un taux de sortie extrêmement élevé. Si l’on tient compte des efforts déployés pour attirer de nouveaux clients et du 
coût de cette activité, ce taux est doublement préoccupant. En même temps, si PRIDE-Malawi est capable de résoudre ses 
problèmes d’offre de produits et de fourniture de services et si elle réussi à récupérer ses anciens clients, elle devrait réussir à 
augmenter sa base de clients relativement rapidement, et à un coût bien moindre. 
24 La moyenne des crédits contractés et restant à rembourser est passée de 1.630 dollars en 1999 à 377 dollars à la fin 2002. 
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entreprises, la participation aux programmes est également associée à des changements dans les 
processus de prise de décisions. 
 
Enfin, bien que le niveau de satisfaction des clients varie considérablement d’un programme à l’autre, 
les principales causes d’abandon sont, quant à elles, relativement similaires et principalement en lien 
avec les programmes et les produits offerts. La plupart des IMF semblent n’accorder que peu 
d’importance et déployer peu d’efforts pour lancer des études systématiques en vue de comprendre 
les besoins des clients; au contraire, les institutions offrent les produits qui leur paraissent, à elles, 
devoir intéresser les clients. L’enquête sur les clients a conclu, dans les quatre pays sélectionnés, 
qu’une re-définition des produits permettrait de grandement améliorer la satisfaction des clients, 
d’améliorer leur rétention et d’accroître l’impact.  
 

2.0 Pérennité institutionnelle 
 

2.1 Introduction 
L’exercice d’évaluation de la pérennité institutionnelle a cherché à comprendre, dans une perspective 
institutionnelle, le mode d’opérations des IMF appuyées par le FENU, en identifiant leurs forces et 
faiblesses autour d’une série variée de questions allant de la gouvernance aux ressources humaines, en 
passant par l’orientation vers les besoins des clients et la gestion financière. Les évaluations ont été 
réalisées par une équipe de consultants auprès de trois des quatre institutions sélectionnées. Ces 
évaluations constituent une partie intégrante de la présente EIP. La quatrième IMF, PRIDE-Malawi, 
avait quant à elle fait l’objet d’une évaluation institutionnelle par une autre équipe de consultants 
indépendants en décembre 2002.25 Le résumé des conclusions de ces évaluations est présenté dans ce 
chapitre autour des dimensions suivantes : couverture en services, pérennité financière, 
développement institutionnel des IMF et renforcement des capacités et, enfin, intégration des 
femmes. De plus amples détails sont donnés en Annexes 6a et 6b et dans les rapports annexés. 
 

2.2 Couverture en services 
 
Etendue des services 
De façon très significative, le FENU a largement réussi à aider les IMF de l’étude de cas à améliorer leur 
couverture en services. En 2002, dans l’ensemble, on enregistre 86.894 épargnants de plus (soit une 
augmentation de 105%) et 69.149 emprunteurs de plus (soit une augmentation de 568%) qu’en 1999, 
c’est à dire avant le démarrage des programmes. Ces chiffres tiennent cependant compte de la 
performance d’EBS, au Kenya, qui constitue un cas un peu isolé. En ne tenant pas compte des 
résultats de cette institution, le pourcentage moyen d’augmentation se situe dans une fourchette de 
80% à 85% (voir Tableau 8).  
 

                                                 
25  G. Perrett, E. Chirwa, Sustainable Financial Services at the District Level Malawi – Institutional Assessment, Rapport provisoire, 
Décembre 2002. 
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Degré de portée des services 
Conformément à la stratégie du FENU, les partenaires sélectionnés ont en général réussi à toucher les 
populations pauvres (voir section 1.2). Pour la plupart, les IMF ont ciblé les pauvres et les très pauvres 
de façon spécifique, à l’exception de l’IMF du Kenya qui a la meilleure couverture en services, mais 
qui cible les petits commerçants, les paysans et les employés salariés au lieu de cibler exclusivement 
les micro-entrepreneurs. 26 
 
La taille moyenne de l’encours de crédit 
rapportée au PNB par habitant constitue l’un 
des principaux indicateurs permettant de 
mesurer le degré de portée des services. 
Comme l’indique Tableau 9, les IMF du 
Nigeria et du Malawi se situeraient dans la 
catégorie « faible couverture »27 selon les 
normes du MicroBanking Bulletin, alors 
qu’EBS, au Kenya, ainsi que les six 
coopératives d’épargne et de crédit du Nord 
Est d’Haïti tomberaient dans la catégorie 
« forte couverture. » Dans le cas d’Haïti, il convient de noter que pour les épargnants, c’est à dire la 
large majorité des clients, la couverture est importante (43 dollars, en dessous de la moyenne de 68 
dollars obtenue par les IMF à faible pénétration).28  
 
La réalisation d’enquêtes qualitatives a permis aux consultants de mesurer plus directement à quelles 
catégories de revenus appartenaient les clients des IMF. Dans tous les cas étudiés, les conclusions 
indiquent que le FENU avait réussi à sélectionner des organisations ayant la capacité de toucher les 
pauvres ou les très pauvres à grande échelle (voir section 1.2). L’IMF du Nigeria a réussi à toucher un 
groupe de femmes particulièrement vulnérables et les évaluations ont montré que cette IMF avait eu 
l’impact le plus important sur ses clients. 
 
2.3 Pérennité financière 
 
 

                                                 
26 La moyenne des encours de crédit est cependant en baisse, ce qui indique que la taille moyenne des crédits qu’elle accorde est 
en diminution. 
27 Moyenne des crédits <150 dollars ou couverture en services inférieure à 20%. 
28 Le MicroBanking Bulletin, No 9. 

Tableau 8: Couverture en services – Augmentation du nombre des épargnants et des emprunteurs actifs 

 Epargnants Emprunteurs 

 
 

12/1999 
 

12/2002 
 

Augmentation 

 
12/1999 

 
12/2002 

 

Augmentation 

LAPO 
Nigeria 9.080 

 
16.611 

 
83% 

 
8.849 

 
15.474 

 
75% 

EBS 
Kenya 

 
66.400 

 
155.000 75% 2.753 41.503 1048% 

PRIDE 
Malawi 0 7.750 S/o 0 5.391 S/o 

AMNE 
Haïti 6.236 11.758 89% 575 1.061 85% 

Total 81.716 167.610 105% 
 

12.177 81.326 568% 

Tableau 9: Moyenne de l’encours de crédit (en dollars et 
au 12/2002) 
 Organismes de 

crédit 
Organismes 
d’épargne 

 LAPO, 
Nigeria 

PRIDE, 
Malawi 

EBS, 
Kenya 

AMNE 
Haïti 

Moyenne des crédits 
restant à rembourser (a) 65 132 372 261 

PNB/habitant (b) 290 160 350 480 
Profondeur de la 
pénétration (a/b) 22% 82% 106% 54% 
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Qualité du portefeuille 
Alors qu’en matière de couverture du marché, la performance des IMF dans les quatre pays 
sélectionnés est impressionnante, aucune d’elles n’avait, à la fin de l’année 2002, atteint les normes de 
l’industrie portant sur le niveau du portefeuille à 
risque et permettant de mesurer la qualité du 
portefeuille (voir Figure 5). Ce constat corrobore 
les conclusions du Rapport Annuel Axé sur les 
Résultats de l’année 2002, lequel mentionne que 
la réduction du niveau des portefeuilles à risque 
demeure un défi. A la fin 2002, bien que 11 des 
IMF évaluées dans le rapport (soit 48% des IMF 
appuyées par le FENU), avaient réalisé des 
progrès satisfaisants dans l’atteinte de leurs 
cibles en matière de portefeuille à risque, seules 
six d’entre elles avaient atteint un niveau de 
portefeuille à risque à 30 jours inférieur à cinq pour-cent. Cependant, la Figure 5 montre certaines 
améliorations dans la qualité du portefeuille dans les cas d’Haïti et du Kenya. En outre, il n’est pas 
rare que les nouveaux programmes, pressés de débourser, connaissent une augmentation de ce 
portefeuille à risque, comme ce fut le cas au Malawi.29 
 
Autosuffisance financière et opérationnelle 
Le tableau 10 montre une amélioration considérable de l’autosuffisance opérationnelle. Les IMF 
étudiées en Haïti et au Kenya ont toutes deux atteint la pérennité opérationnelle, progressant ainsi 
vers la pérennité financière totale. La performance des IMF du Nigeria et du Malawi, malgré des 
résultats impressionnants en matière de couverture du marché, a été en deçà de la moyenne en 
comparaison des normes du secteur. Cependant, si l’on prend en compte l’amélioration globale des 
opérations des IMF participant au programme MicroStart du Nigeria et les améliorations obtenues au 
sein des branches appuyées en terme d’efficacité, les progrès sont importants (voir le rapport annexé 
sur le Nigeria). 
 
Si l’on compare les progrès des investissements réalisés auprès des IMF du Nigeria, du Kenya, du 
Malawi et d’Haïti à l’aune de deux des indicateurs clés de performance utilisés par l’industrie de la 
microfinance, à savoir la couverture du 
marché (section 2.2) et la pérennité financière 
(Tableau 10), il semble que le FENU ait 
mieux réussi à faire accéder les pauvres aux 
services financiers, qu’à accompagner les IMF 
vers leur transformation en institutions 
pérennes. Il convient de noter que l’opération 
du Malawi démarrait de zéro et qu’au Nigeria, 
l’IMF est parvenue à croître très rapidement 
en ouvrant de nouvelles branches. En 
conséquence, les résultats d’ensemble sont 
biaisés car l’atteinte du seuil de rentabilité est forcément ralentie dans le cas d’IMF en aussi rapide 
expansion. 

                                                 
29  Lors de l’évaluation, l’information sur le portefeuille du l’IMF du Nigeria n’était pas précise et elle n’est donc pas présentée. Le 
portefeuille à risque pour l’ensemble du programme MicroStart- Nigeria, cependant, a augmenté de 16% à la fin 2002. 
30 Le Nigeria, le Kenya et le Malawi sont comparés aux normes MBB pour l’Afrique moyenne. Haïti est comparé à l’Amérique latine. 
Les groupes de pairs ont été sélectionnés sur la base de leur localisation et du portefeuille de crédits à rembourser. 

Tableau 10:  Pérennité des IMF 
Autosuffisance opérationnelle 
 

Autosuffisance financière 
 

Avant 
projet 12/02 Compar

aison30 
Avant 
projet 12/02 Compar

aison 
55% 86% 90.5% n.a. 72.5% 82.5% 

73% 133% 90.5% 50.3% 93.9% 82.5% 

n.a. 44% 90.5% n.a. 37.2% 82.5% 
26% 116% 86.8% n.a. 58.5% 65.8% 

Figure 5 : Portefeuille à Risque 
> 30 jours 
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2.4 Développement institutionnel et renforcement des capacités des IMF 
 
SGI 
En 1999, le FENU a pris la bonne décision en réorientant sa politique de microfinance vers la 
création d’institutions et de systèmes d’appui, tels qu’un système de gestion de l’information (SGI) 
précis et fiable. Les investissements dans un SGI automatisé au Kenya et d’un SGI manuel en Haïti 
ont eu des impacts profonds sur la performance des IMF. Le cas d’EBS au Kenya est peut-être 
l’exemple le plus extraordinaire, de par le monde, d’une IMF qui arrive à améliorer presque tous ses 
indicateurs de performance grâce à l’introduction d’un SGI adapté. EBS a survécu pendant des 
années avec les difficultés grandissantes d’un système de gestion de l’information manuel, les 
problèmes s’amplifiant à chaque nouveau stade de croissance. Bien que sa croissance soit 
partiellement attribuable à ses efforts de marketing et à sa politique d’orientation vers les clients, il est 
clair, si l’on en juge par les « poussées » de croissance dans les indicateurs de 2000, 2001 et 2002, que 
le nouveau SIG informatisé lancé en juin 2000 a également été un facteur qui a contribué à la 
croissance (voir Annexe 6); l’essor date de 2000 alors que les améliorations apportées à la gamme de 
produits n’ont pas été introduites avant 2001. Le nombre d’emprunteurs est passé de 2.753 en 1999 à 
41.503 en 2002; le nombre de déposants de 66.967 en 1999 à 155.883 en 2002; et il y a eu une 
augmentation remarquable de 104% des profits avant impôts en 2002, alors même que le portefeuille 
total n’avait augmenté que de 37% sur la même période. 
 
Ressources humaines et productivité 
Tout système n’est jamais aussi bon que les gens qui l’utilisent. Bien que les études de cas aient été 
réalisées dans des secteurs caractérisés par divers degrés de maturité – de naissants à matures – il est 
nécessaire de renforcer plus avant la capacité institutionnelle des IMF, et notamment la capacité du personnel. 
Sur le plan des ressources humaines, l’appui du FENU a permis d’améliorer les capacités en Haïti et 
au Nigeria. Pour l’IMF naissante PRIDE-Malawi, et bien que le renforcement des capacités des 
ressources humaines soit partie intégrante du projet, le passage d’un personnel expatrié à un 
personnel local n’a pas reçu suffisamment d’attention.  
 
Trois des quatre programmes – en Haïti, au Nigeria et au Kenya – ont montré des améliorations 
importantes au niveau de la productivité et de l’efficacité financière (l’Annexe 6 présente les 
principales tendances au cours des trois dernières années). Au Malawi, une amélioration peut être 
constatée au niveau du nombre de prêts par agent de crédit; cependant, le ratio d’efficacité 
administrative de 200% obtenu à la fin 2002 est trop élevé, même pour une jeune institution.  
 
Orientation vers les clients 
En ce qui concerne la question de l’orientation vers les clients, les conclusions des évaluations 
institutionnelles sont similaires à celles des études d’impact sur les clients. Au Malawi et au Kenya, de 
nombreuses IMF ont recours à des méthodologies de prêts étonnamment similaires et elles offrent 
une gamme limitée de produits presque identiques depuis de nombreuses années. Au Kenya, le 
FENU a appuyé EBS au moyen d’un SGI qui a permis d’améliorer l’efficacité et en aidant au 
développement de produits innovants et répondant aux besoins du marché ainsi qu’en appuyant une 
initiative de diversification – MicroSave Afrique. La meilleure réceptivité des clients et la 
diversification des produits sont 
considérées comme deux des 
principales causes expliquant la 
croissance rapide du secteur 
constatée au cours des dernières 

Tableau 11: Diversification des produits au sein des IMF du Kenya 
 1999 2002 
IMF Méthode Produits Méthode Produits 
 
EBS 

 
A dominante 
individuelle 

 
7 

 
A dominante 
individuelle 

 
8 

Faulu Groupes de solidarité 4 Groupes de solidarité 4 
K-Rep Bank Groupe 1 Groupe + Individuelle 4 
KWFT Groupe 2 Groupe + Individuelle 3 
SMEP Groupes de solidarité  1 Groupes de solidarité 6 
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années (voir Tableau 11 pour un aperçu de quelques changements intervenus dans les méthodologies 
et les lignes de produits au sein d’un certain nombre d’IMF du Kenya). Dans le cas du Malawi, d’un 
autre côté, l’incapacité à adopter une politique de plus grande orientation vers les clients a eu un 
impact sur le secteur tout entier en ralentissant la progression d’une phase de démarrage à une phase 
de croissance.  
 
2.5 Intégration des femmes 
En général, l’accès des femmes aux services de microfinance a progressé au cours des deux dernières 
décades. D’un autre côté, la participation des femmes à des programmes de crédit offrant des prêts 
de taille plus importante demeure faible.32 Les résultats de la présente évaluation confirment à ces 
deux tendances. L’appui du FENU a permis aux IMF des pays sélectionnés pour les études de cas 
d’augmenter considérablement la couverture du marché que constituent les femmes. Le Tableau 12 
montre que, dans le cas du LAPO au Nigeria, la seule des IMF évaluées ciblant les femmes de façon 
spécifique, l’augmentation des clients femmes a été importante.33 C’est au Kenya que l’augmentation 
du nombre absolu de 
femmes clientes d’EBS 
a été la plus forte, bien 
que les femmes ne 
représentent qu’un 
tiers du total des 
emprunteurs. Dans le 
cas d’Haïti, les femmes 
étaient sous-
représentées parmi le 
nombre total de clients 
et parmi les 
emprunteurs au démarrage des activités. A la fin du projet, elles représentaient la moitié des membres 
et dépassaient le nombre d’emprunteurs hommes. En termes de taille moyenne des prêts, les clients 
hommes des coopératives d’épargne et de crédit d’Haïti ont eu tendance à recevoir des prêts plus 
importants que les femmes. Pour les autres IMF, il n’a pas été possible de vérifier cette tendance, 
mais des indications anecdotiques pointent dans la même direction. 
 
En même temps, on a constaté en Haïti un changement important dans les stratégies pour 
l’intégration des femmes, ce qui suggère un impact positif. Les coopératives d’épargne et de crédit 
appuyées ont accordé une attention particulière à la question des femmes sur un bon nombre de 
fronts (comme pour l’obtention de données ventilées par sexe, le suivi et l’établissement de rapports 
sur le nombre d’épargnants et d’emprunteurs femmes, le redoublement d’efforts pour recruter des 
femmes pour les positions de cadres dirigeants, le développement de produits de prêts spécifiques, 
etc.). Grâce au FENU et aux objectifs qu’il a fixé en matière d’intégration des femmes, et grâce à la 
persévérance dont a fait preuve le PST dans la poursuite de ces objectifs, le nombre de femmes 
emprunteuses est passé de 44% à 59% entre 2000 et 2002. 
 
Le Tableau 13 offre un aperçu des résultats obtenus auprès des IMF étudiées sur un certain nombre 
de questions en rapport avec l’intégration des femmes. L’IMF LAPO, au Nigeria, est déjà très 
sensibilisée aux questions de l’intégration des femmes et, en plus de produits financiers spécifiques, 
offre des formations sur des thèmes tels que la santé, les droits des femmes ou l’émancipation.  

                                                 
31  Bien que LAPO aie quelques clients hommes, le SIG ne désagrège pas cette information. 
32  “Améliorer l’accès et les bénéfices pour les femmes”, FENU, 2002. 
33  Les hommes ne sont pas interdits de participation au LAPO; un nombre limité des clients, moins de 5%, sont des hommes. 

Tableau 12  Couverture en services par sexe  
IMF Femmes épargnantes Femmes emprunteuses  
 12/00 % 12/02 % 12/00 % 12/02 % 
LAPO 
Nigeria 

10,12
4 100 15,474 10031 10,124 100 15,474 100 

EBS 
Kenya n.a.* n.a.  51,441  33   2,258 25 12,865 31** 

PRIDE 
Malawi 

    
880 35   

3,878**  50      880 35 2,372 44 

AMNE 
Haïti 

 
3,237 42   5,727  50      248 44 626 59 

* Un des principales faiblesses d’EBS au démarrage du projet était l’absence d’informations 
fiables. ** MicroStart-Kenya, Rapport final, 2003. *** Rapport sur les indicateurs, décembre 2002. 
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L’investissement du 
programme 
MicroStart lui a 
permis d’accroître 
considérablement 
son taux de 
pénétration sur ce 
segment du marché.  
 
Deux des projets – ceux du Malawi et d’Haïti – ont collecté des données ventilées par sexe pour un 
large nombre de paramètres afin de refléter les niveaux de participation des femmes ou les bénéfices 
accrus aux femmes. EBS, au Kenya, a commencé à ventiler ses données par sexe et elle prévoit 
d’améliorer en conséquence ses systèmes de collecte de données grâce au SIG financé par le FENU. 
 
2.6 Conclusion 
Le FENU apporte une contribution importante à la croissance de la microfinance dans un certain 
nombre de pays de par le monde. La réorientation de ses politiques de microfinance vers l’appui aux 
IMF pour leur permettre d’atteindre la pérennité financière et la mise en place de systèmes de gestion 
de l’information précis a été, à l’époque, une décision heureuse et productive. Les taux de couverture 
du marché et d’efficacité se sont considérablement améliorés au sein des IMF étudiées et un nombre 
croissant des IMF appuyées par le FENU adoptent des processus de reddition de comptes plus 
transparents (voir le RAAR 2002).  
 
Dans l’ensemble, le FENU a davantage réussi à améliorer l’efficacité des IMF et leur taux de 
pénétration du marché qu’à les amener à l’autosuffisance financière. Il est important de noter que la 
période considérée –trois ans- est une période très courte pour l’observation d’un impact et certaines 
des IMF appuyées pourraient bientôt atteindre leur autosuffisance financière. Il n’en reste pas moins 
que, dans son empressement à atteindre les cibles des programmes MicroStart et d’autres cibles de performance, le 
FENU faillit parfois à accorder une attention suffisante aux facteurs sous-jacents qui déterminent vraiment la 
pérennité des opérations, comme les ressources humaines, les contrôles internes ou la promotion d’une orientation vers les 
clients. Cela résulte vraisemblablement de l’incapacité du FENU à s’impliquer pleinement et totalement, en raison de 
son budget limité, ainsi que de l’absence d’indicateurs spécifiques permettant de mesurer la capacité institutionnelle. 
 
Le FENU a pris un niveau raisonnable de risques dans sa sélection des IMF, en apportant le plus 
souvent un appui approprié à des situations hautement risquées. Par exemple, dans le cas des 
marchés relativement risqués du Nigeria et de Nord Est d’Haïti, le risque a été mitigé par le recours à 
des PST de premier ordre.34 Dans le cas du Kenya, l’investissement dans une institution en 
construction et qui comportait bon nombre de vieux prêts et de prêts en souffrance n’était pas sans 
risque, sans mentionner le fait qu’il existe peu d’exemples d’IMF opérant sous une telle charte 
institutionnelle, mais l’investissement s’est avéré hautement payant. Au Malawi, pays dans lequel le 
FENU constituait le seul investisseur des IMF appuyées, nous sommes d’avis que sa décision 
d’investissement l’a exposé à un risque trop élevé. 
 

3.0 IMPACT SUR LES POLITIQUES ET RÉPLICATION 
 
3.1 Introduction 
Dans cette partie du rapport, nous cherchons à analyser la mesure dans laquelle les opérations à 
caractère pilote appuyées par le FENU i) exercent une influence plus large au niveau des politiques 
                                                 
34 Bien que le FENU doive être plus actif dans le suivi des IMF et des PST qu’il appuie, quelle que soit leur renommée.  

Tableau 13: Ciblage des femmes 
Pays Les femmes sont-elles 

prises en compte? 
Augmentation proportionnelle 
des clients femmes 

Femmes les 
plus pauvres 

Nigeria Oui Les femmes étaient déjà ciblées Oui 
Kenya Début de prise en compte Non constatée Non 
Malawi Non (pas de produits 

ciblés) 
Non constatée, projet nouveau Quelques-

unes 
Haïti Oui Oui, parmi les emprunteurs Oui 
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de microfinance et ont un effet de levier; et ii) fournissent un modèle éprouvé pour la réplication et 
l’adoption de bonnes pratiques par les gouvernement nationaux, les agences de développement ou le 
secteur privé. L’évaluation mesure les effets et l’impact obtenus dans les domaines d’impact potentiel 
identifiés dans le document intitulé « Stratégie du FENU pour l’impact sur les politiques et la réplication », en 
ce concentrant sur les questions suivantes: 
 

• Quels changements politiques (en termes de normes, de cadre légal et réglementaire, de 
politiques macro et micro-économiques) intervenus dans le pays peut-on attribuer aux 
interventions de microfinance appuyées par le FENU ? 

•  Indications de l’acceptation et la réplication des IMF et de leurs produits par le marché ? 
 
Dans les quatre pays retenus pour la réalisation d’une étude de cas, il convient de reconnaître que 
l’essentiel des progrès réalisés en matière d’impact sur les politiques est observable au niveau du 
développement de normes, c’est à dire en aval, plutôt qu’à celui des grandes orientations politiques. 
Bien que des changements au niveau des grandes orientations politiques de portée macro-
économique puissent avoir un impact important sur l’environnement de la microfinance, ce niveau 
échappe généralement aux interventions du FENU. Il est important de souligner que ce type 
d’influence ne peut intervenir qu’à la condition que les politiques macro-économiques croisent les 
activités de conseil et de plaidoyer du FENU. Mais ces opportunités sont relativement peu 
nombreuses. 
 
3.2 Résultats obtenus en matière d’impact sur les politiques 
Dans les quatre pays étudiés, le 
FENU a rencontré un succès 
raisonnable en matière 
d’impact sur les politiques. Le 
Tableau 14 offre un aperçu de 
la gamme des résultats obtenus 
dans ce domaine. Il montre que 
l’impact le plus important est 
généralement observé au 
niveau des normes acceptées 
sur le plan national –systèmes, 
procédures, pratiques et 
directives (voir l’exemple du 
Nigeria dans l’Encadré 8). 
 
Une certaine influence est également observée 
au niveau du cadre réglementaire, avec l’appui 
fourni pour l’élaboration d’un avant-projet de 
document sur les politiques de microfinance 
(voir l’exemple du Malawi dans l’Encadré 9) et 
au niveau du cadre légal, avec le financement 
du processus d’élaboration d’un avant-projet 
de loi sur les coopératives d’épargne et de 
crédit en Haïti. En même temps, le FENU a 
laissé passer un certain nombre 
d’opportunités. Par exemple, il aurait pu jouer 
un rôle beaucoup plus important au Malawi à 
travers sa participation au Conseil Consultatif 

Encadré 9 : Les politiques de microfinance du Malawi 
 
Dans le cas du Malawi, le FENU a eu un impact important à travers ses
activités menées au niveau des politiques de microfinance. Un expert du
FENU a conseillé le Ministre du Commerce et de l’Industrie et a joué un
rôle important dans le processus de développement de politiques de
microfinance de portée nationale visant à promouvoir une industrie de la
microfinance qui soit pérenne. 
 
Le texte stipule qu’une industrie de la microfinance saine doit être
constituée d’institutions privées et autonomes opérant selon des pratiques
largement reconnues dans le cadre d’une série de politiques favorables
promulguées par le gouvernement. Le Plan d’Actions aspire à ce que les
initiatives de microfinance soient intégrées à tous les ministères de façon à
permettre une bonne coordination et il vise à la privatisation d’IMF
étatiques à l’horizon 2004.   
 
Le FENU et le PNUD ont également aidé le gouvernement à se familiariser
avec le rôle qu’il pourrait jouer dans le secteur de la microfinance et avec
les actions qu’il pourrait entreprendre pour stimuler un cadre légal et
réglementaire  qui soit favorable au développement du secteur. L’appui a
aussi permis de familiariser les décideurs avec les bonnes pratiques du
secteur. 
 
L’appui du PNUD au réseau de microfinance Malawi Microfinance Network
(MAMN) contribue au développement de normes dans de nombreux
domaines. Un Code de bonne conduite des IMF a déjà été adopté.  

Encadré 8: Impact en aval sur les politiques 
 
En aval, l’impact du FENU sur les politiques a eu un effet de démonstration très puissant.
Après seulement trois années d’existence, le programme MicroStart semble avoir réussi à
faire accepter par la communauté de la microfinance les pratiques standards et éprouvées
introduites par le Prestataire de Services Techniques, AS-Bangladesh, ce qui a également
permis l’établissement de normes et de directives générales pour le secteur. 
 
Avant MicroStart, le secteur consistait en un certain nombre d’IMF, dont quelques-unes
créées dans les années 1980, mais dont aucune ne disposait des outils et systèmes de
base employés par les IMF pérennes, et dont aucune n’avait démontré sa capacité à
générer un taux de croissance permettant de faire une réelle différence dans un pays
comme le Nigeria. Trois ans plus tard, certaines IMF émergent avec le potentiel de
pénétrer substantiellement le marché de la microfinance. 
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du programme MicroStart, en faisant pression sur le gouvernement pour qu’il mette fin à ses 
programmes subventionnés (bien que cela eût été plus difficile au départ du personnel expatrié du 
FENU). Au Nigeria, il aurait également pu chercher à rassembler davantage de partenaires pour 
rejoindre le programme MicroStart.35 
 

 
Le FENU a eu une influence sur les politiques de microfinance à travers ses partenariats (voir les 
Tableaux 14 et 15). Il serait possible d’établir des partenariat plus stratégiques encore. A ce jour, le 
FENU n’a toujours pas trouvé de partenaires de financement régulier avec lequel travailler de façon 
plus systématique (par exemple pour poursuivre une approche commune ou mener à bien une 
initiative dans plusieurs pays à la fois). Néanmoins, il semble que le terrain soit fécond pour la 
poursuite de ce type d’initiative, tout du moins dans les pays étudiés. 

                                                 
35  Il convient de noter que l’approche du FENU, en matière d’impact sur les politiques, a été prudente. Il n’est donc pas surprenant 
qu’il y ait des opportunités manquées. Un potentiel existe donc pour les interventions futures.  

Tableau 14: Résumé des résultats en matière d’impact sur les politiques 
 
Grandes 
orientations 
politiques 

 
Cadre légal et législatif  

 
Cadre réglementaire 

 
Normes : systèmes, procédures, 
directives et pratiques adoptées au 
niveau national 

Nigeria 
Peu d’opportunités 
d’impact. 

Impact limité • La Banque centrale a introduit 
l’idée de directives sur le 
micro-crédit ; 

• Les banquiers nationaux 
participent à des formations ; 

• Le Conseil Consultatif de 
MicroStart (CCM) sert de 
forum pour les activités en 
amont. 

• Les standards ASA pour la microfinance 
introduits par le FENU ont été largement 
adoptés par nombre d’IMF dans les 
domaines suivants : 
   - Efficacité 
   - Fixation de taux d’intérêt non 

subventionnés et permettant de 
recouvrer les coûts;  

   - Autosuffisance financière. 
Malawi    
Peu d’opportunités 
d’impact. 

• Le PNUD et le FENU ont 
joué un rôle dans 
l’organisation de débats 
sur le cadre légal et 
réglementaire idéal ; 

• Le FENU a permis 
d’encourager l’organisation 
d’études sur nombre de 
lois. 

• Le FENU a joué un rôle 
majeur dans le 
développement du secteur, à 
travers un appui au 
développement de politiques 
de microfinance. 

Le FENU et le PNUD ont eu un impact en 
diffusant les connaissances relatives aux 
bonnes pratiques, aux standards clés de 
performance et au développement de 
systèmes, ceci, à travers les activités 
suivantes:  
• Investissement dans une IMF;  
• Financement du MAMN (PNUD);  
• Le développement d’un code de bonne 

conduite pour les IMF par MAMN. 
Kenya    
Peu d’opportunités 
d’impact. 

Impact limité. • MAB a servi de forum pour 
les activités en amont.  

• Le FENU a financé un atelier 
sur l’environnement légal et la 
régulation de la microfinance. 

• Systèmes; 
 
• Etablissement de rapports sur les 

indicateurs de performance; 
 
• AMFI financé par le PNUD. 

Haïti 
La microfinance 
dans son ensemble 
contribue à 
l’approfondissement 
du secteur financier 
en Haïti, en 
particulier en ce qui 
concerne le secteur 
des coopératives. 

• Le financement du FENU a 
sponsorisé les initiatives 
de DID relatives à la 
promulgation d’une loi sur 
les coopératives. 

• MAB a servi de forum pour 
les activités en amont. 

• Le FENU a eu un impact sur le 
développement de systèmes locaux pour 
les intermédiaires financiers;  

• Le FENU a appuyé le développement de 
normes sur les bonnes pratiques de 
microfinance dans des domaines tels que: 
 - La fixation de taux d’intérêt permettant le 

recouvrement des coûts 
 - L’efficacité 
 - La pérennité financière 
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Dans chacun des cas évalués, si le FENU avait pu entreprendre une série d’activités standardisées de 
mobilisation de ressources ou s’il avait disposé d’un plan de travail comportant des cibles claires, 
nous sommes d’avis que des sources additionnelles de financement auraient pu être trouvées ou que 
des accords de programmation conjointe auraient pu être conclus. Une fois le travail sur le terrain 
achevé, les bailleurs de fonds auraient pu être approchés en temps opportun. Cela souligne 
l’importance d’un suivi systématique et minutieux de l’environnement de la microfinance dans les pays 
d’intervention. En conséquence, il est également important que les programmes soient conçus avec 
suffisamment de flexibilité de manière à répondre aux changements du secteur – flexibilité qui constitue un des 
avantages comparatifs du FENU. 
 
Dans les quatre pays étudiés, le FENU a toujours un rôle potentiel important à jouer en recherchant 
un impact sur les politiques. En ce qui concerne les marchés de microfinance naissants, cela serait 

Tableau 15: Résumé des résultats en matière de réplication 

Cofinancement Elargissement séquentiel Influence 
Nigeria   
MicroStart Phase II : 
• Parallèle: 2,34 millions de dollars 
• PNUD – 290.938 dollars  
• NAPEP – 392.000 dollars (49 millions 

de NGN) 
Total: 3.022.938 dollars 
 

• USAID – 1,3 million de dollars 
• EED – 228.000 (28.5 millions de NGN) 
• UBA – 120.000 (15 millions de NGN)  
• Community Bank – 160.000 (20 millions 

de NGN) 
• GBF – 20.000 dollars (2,5 millions de 

NGN) 
Total: 1.828.000 dollars 

• Les IMF ne participant pas à MicroStart 
apprennent la méthodologie ASA à travers des 
visites d’échanges ; 

• Les standards ASA appuyés par le FENU sont 
devenus la norme auprès de nombre d’IMF ; 

• Le recours au télé-enseignement offre 
d’importantes possibilités de formation. 

Malawi   
 
 

• PRIDE pourrait attirer un investisseur 
responsable socialement ; 

• MAMN a été financé par le PNUD. 

• Impact limité sur les IMF et la communauté tout 
entière ; 

• Quelque impact sur le secteur, comme pour la 
base de données du secteur. 

Kenya   
Direct : 
• 0,88 million de dollars du PNUD pour 

MicroSave phase I ; 
• 0,55 million de dollars du PNUD pour 

MicroSave phase II ;  
• 0,45 million de dollars pour l’initiative 

MicroSave en Afrique de l’Ouest. 
 
Indirect : 
• 1,4 million de dollars du CGAP- 

MicroSave phase II ; 
• 0,74 million de dollars d’autres 

donateurs pour MicroSave phase II. 
Total:  4 millions de dollars 

Indirect : 
• 150.000 dollars de Swisscontact pour le 

développement de produits EBS pour 
l’année 2001 ; 

• 1.600.000 dollars d’AFRICAP en tant 
qu’actionnaire majoritaire en 2002 et 
800.000 dollars pour l’assistance 
technique ; 

• 470.000 dollars de DFID pour 
l’investissement EBS ; 

• 1,5 million de dollars du CGAP pour 
MicroSave phase III ; 

• 1,5 million de dollars de la Norvège pour 
MicroSave III ; 

• 0,5 million de dollars de l’Autriche pour 
MicroSave III. 

Total  5 – 6,5 millions de dollars 

• D’autres IMF installent des SGI ; 
• D’autres institutions prolongent leurs horaires 

d’ouverture grâce à une meilleure efficacité ; 
• Diversification des produits ; 
• Les capacités locales en matière de recherche 

sont grandement renforcées grâce aux 
chercheurs locaux du programme MicroSave. 

Haïti   
AMNE: 
• Plan International (23.5000 

Gourdes=6.000 dollars au taux de 
change actuel) ; 

• Grades ; 
• IDE ; 
• Protos.  
MicroStart Phase I : 
• Ambassade des Pays Bas : 1.379.000 

dollars. 

AMNE: 
• Accès futur aux services de chèques pour 

les coopératives ; 
• Accès futur aux obligations émises par le 

gouvernent ; 
• Accès aux lignes de crédit pour les 

coopératives. 
MicroStart Phase I : 
• ACME et FONKOZE ont maintenant 

accès aux lignes de crédit commerciales. 

AMNE: 
• “Outlets” est la nouvelle structure 

organisationnelle pour l’approfondissement du 
marché ; 

• A influencé l’adaptation des produits des 
coopératives aux marchés locaux. 

MicroStart Phase I 
• A appuyé le développement d’une méthode 

d’établissement de rapports sur la performance 
maintenant utilisée par les partenaires FINNET. 
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possible en stimulant le dialogue, familiarisant les décideurs politiques avec la microfinance ou en 
devenant un centre d’excellence de premier ordre pour les questions de microfinance. Alors que dans 
un nombre croissant de pays, les secteurs mûrissent et que de plus en plus de décideurs politiques se 
familiarisent avec la microfinance, ces besoins changeront, comme c’est le cas dans les pays étudiés. 
A mesure que les secteurs mûrissent, un appui supplémentaire sera nécessaire en matière de cadre 
légal et réglementaire et d’infrastructures, de même que pour la création d’un environnement 
favorable. Cependant, étant donné que nombre des questions relatives aux politiques de microfinance 
ont une portée politique nationale, les changements en la matière peuvent souvent s’avérer être des 
régressions, plutôt que des progressions. Étant donnée cette dynamique, il sera important de 
demeurer flexible pour être à même de répondre aux changements du secteur. Les forces de marché 
jouent un rôle de plus en plus important dans le développement du secteur et peuvent faire croître 
l’industrie en offrant des produits de microfinance qui répondent à la demande des clients, des 
infrastructures adaptées pour le renforcement des capacités des IMF et en offrant une diversité de 
sources de capitaux au niveau sectoriel. Parmi les pays étudiés, le FENU pourrait jouer un rôle leader 
unique au Nigeria et peut-être au Malawi. 
 
3.3 Résultats en matière de réplication 
A ce jour, les programmes du FENU des quatre pays étudiés ont généralement réussi à faire l’objet 
de réplication (voir Tableau 15). Au Kenya, par exemple, un certain nombre de bailleurs de fonds ont 
suivi le FENU pour investir dans le financement et le développement de l’initiative MicroSave. Ils 
continueront à le faire. Au Nigeria, il y a eu réplication financière de la part des deux bailleurs ainsi 
que d’investisseurs privés, parmi lesquels se trouve une banque importante.  
 
Le FENU a aussi fait l’objet de réplication en 
termes non-financiers. En Haïti, en plus 
d’importantes activités de renforcement des 
capacités, une stratégie d’ouverture de « points 
de vente » a été testée afin d’assurer une 
présence dans des zones normalement hors de 
portée des IMF (voir Encadré 10). Au Kenya, 
à travers son appui à MicroSave, le FENU a 
non seulement réussi à avoir une influence sur 
tout le secteur de la microfinance, mais les 
résultats ont eu une portée plus large sur la 
communauté de la microfinance toute entière 
(voir Encadré 11).  
 
Il convient de souligner que le besoin 
d’appui au développement des produits a 
été identifié comme un élément critique 
dans toutes les régions dans lesquelles 
l’impact a été évalué dans les quatre pays 
sélectionnés. Aux vues des résultats 
positifs obtenus au Kenya, il semble que 
le FENU pourrait offrir son appui sur 
une plus grande échelle, à travers son 
assistance technique, la diffusion de 
formations et d’outils permettant 
d’entreprendre des activités de 
développement de produits qui répondent 
à la demande des clients, et leur 

Encadré 10: Les secteurs financiers inclusifs d’Haïti  
 
Deux initiatives du programme piloté par le FENU dans le Nord Est du
pays ont été diffusées au sein du réseau ANACAPH des coopératives
d’épargne et de crédit, coopératives dont les autres membres sont
financés par d’autres bailleurs de fonds tels que l’ACDI et USAID. Ces
initiatives pourraient finir par avoir une influence sur la stratégie de ces
bailleurs. Ces initiatives sont les suivantes : 
• L’introduction de points de vente pour les coopératives, ce qui a

permis d’améliorer le taux de couverture du marché ; et 
• L’adaptation du produit de prêt à des groupes de solidarité afin de

mieux refléter les besoins des femmes. Cette adaptation a été
apportée dans le Nord Est suite à l’accent mis par le FENU sur la
diversification des produits. 

Encadré 11: La réplication au Kenya avec le SGI et des 
produits adaptés à la demande 
 
L’investissement dans l’IMF « vedette » du Kenya a entraîné un niveau
important de réplication. EBS a connu une amélioration remarquable de
presque tous ses indicateurs de performance après s’être procuré un nouveau
SGI avec des fonds en provenance de MicroStart. Associé à la nouvelle
gamme de produits répondant davantage aux besoins des clients qu’EBS a
développée à la même période, ce SGI a permis d’accroître rapidement les
parts de marché de l’IMF et a eu un impact positif sur les services aux clients
au niveau de tout le secteur. 
 
Par exemple, le temps de traitement des dossiers est passé de 40 minutes à
7 minutes (pour être maintenant proche de 2 minutes), ce qui a permis à EBS
d’être ouvert plus longtemps à ses clients (moins de temps étant nécessaire
pour le traitement des dossiers en fin de journée.) Ceci a, tout d’abord, amené
les concurrents à améliorer leur efficacité et à prolonger eux aussi leurs
horaires d’ouverture, avant d’entraîner une vague d’investissements dans des
SGI durant plusieurs années. De surcroît, le succès de l’activité de
développement de nouveaux produits a poussé d’autres IMF à innover, elles
aussi, et la tendance à la diversification des produits est considérée comme
l’un des principaux facteurs pouvant contribuer au « décollage » éventuel de
l’industrie de la microfinance au Kenya.  
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réplication. La réussite du programme MicroSave s’explique par le fait que le FENU s’y est impliqué 
très tôt, mais aussi par le fait que le développement de nouveaux produits est un domaine dans lequel 
des progrès importants dans le développement du secteur peuvent être réalisés avec peu 
d’investissement. Il s’agit là d’un domaine dans lequel le FENU pourrait opportunément jouer un 
rôle important.  
 
Il convient également de noter que la réplication prend du temps, et que l’EIP n’a été organisée que 
peu après la mise en opérations de la nouvelle orientation. Ainsi, certains programmes pourraient 
encore faire l’objet de réplication. Dans les quatre pays étudiés, le FENU a le potentiel d’exercer un 
effet de levier au niveau de ses ressources, de ses programmes et de ses activités, en forgeant des 
alliances avec d’autres bailleurs, la communauté des chercheurs, le secteur privé et les organisations 
en réseau. La tendance du FENU à vouloir obtenir des résultats en relativement peu de temps a été à 
l’origine de certains problèmes, et les efforts actuels pour la réviser sont entièrement justifiés. 
 
Il n’y a aucun mal à fixer des objectifs de performance ou à ajuster ses plans, mais il est également 
impératif de reconnaître qu’il faut du temps pour obtenir un changement. Même si des modifications 
peuvent intervenir à tout moment, il n’est pas déraisonnable de planifier les programmes sur un cycle 
d’environ sept ans : trois ans pour le démarrage, deux ans pour la consolidation et deux années 
supplémentaires pour obtenir une transition complète vers l’établissement de nouvelles relations. La 
nature du financement du FENU rend difficile, il est vrai, la réalisation d’une planification à si long 
terme, mais les bailleurs de fonds du FENU et son Conseil d’Administration devraient considérer la 
possibilité de donner au Fonds le temps et les ressources permettant à ce qui représente des 
contributions relativement innovantes de s’établir. Un cycle de sept années peut permettre une 
certaine continuité, donner le temps nécessaire pour attirer d’autres partenaires financiers et 
introduire plus systématiquement de nouvelles tendances. Il est évident que les résultats des 
évaluations annuelles doivent continuer à être utilisés pour rectifier ce qui doit l’être dans les 
programmes. L’allongement du cycle de programmation serait également une décision logique pour 
mieux démontrer l’impact des programmes et mieux diffuser les résultats obtenus, particulièrement 
en ce qui concerne le domaine de l’impact sur les politiques et de la réplication. 
 
3.4 Conclusion 
Afin de poursuivre ses objectives d’impact sur les politiques et de réplication avec un succès optimal, 
le FENU devrait réfléchir à un certain nombre de facteurs clés de succès, au titre desquels : 
 
Objectifs, cibles et capacité 
Le nouveau créneau dans lequel le FENU s’est lancé avec la réorientation politique de 2003, créneau 
qui nécessitera une activité croissante au niveau du secteur et des politiques, exigera du FENU qu’il 
s’éloigne du rôle relativement passif du bailleur pour jouer un rôle plus actif et demandant plus 
d’expertise et de pouvoir d’influence. Afin de réussir dans le domaine de l’impact sur les politiques et 
de la réplication comme dans les autres, le FENU doit poursuivre ses objectifs de façon stratégique et 
délibérée, en intégrant des cibles et des activités spécifiques à ses plans de travail. Par la suite, il devra 
en outre s’assurer que les capacités en ressources financières, mais surtout en ressources humaines, 
appropriées seront disponibles pour poursuivre sérieusement les objectifs affichés.  
 
Gestion des connaissances 
Le FENU doit mieux tirer parti de l’expérience acquise dans le cadre des nombreux projets qu’il a 
appuyés. Non seulement devrait-il travailler, conjointement avec les agences qu’il appuie, à distiller les 
enseignements clés et à les mettre en application pour améliorer les résultats obtenus sur le terrain, 
mais il devrait aussi s’engager activement avec d’autres partenaires (IMF, bailleurs de fonds, secteur 
privé) pour diffuser ces leçons et partager son expérience. Par exemple : 
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• Si PRIDE-Malawi avait été informée du bon travail réalisé par MicroSave avec EBS, elle 
n’aurait peut-être pas perdu plus de 25.000 clients en seulement trois ans et l’on aurait 
augmenté les chances qu’elle devienne l’organisation prospère initialement envisagée. 

• La réplication de l’expérience réalisée dans le Nord Est d’Haïti aux provinces du Sud ou de 
l’Ouest, voire dans d’autres pays, pourrait mener à une amélioration de l’accès des pauvres 
aux services de microfinance; et 

• Le partage plus actif des connaissances entre les IMF du programme MicroStart et entre 
MicroStart, les autres IMF et la communauté élargie des bailleurs de fonds pourrait avoir 
des résultats positifs. 

 
Alors que le FENU attache une grande importance à l’évaluation, la documentation et l’analyse des 
enseignements issus de l’expérience et qu’il a été à la pointe du progrès avec son « programme 
d’apprentissage », il ne semble pas encore disposer d’un mécanisme efficace lui permettant de diffuser ces 
enseignements. Il devrait considérer la possibilité d’établir davantage de liens avec le secteur de la 
microfinance, le monde académique et les instituts de recherche afin de diffuser les enseignements 
issus de l’expérience et de mieux gérer les connaissances qu’il acquiert. 
 
Partenariats 
Le FENU a travaillé avec divers partenaires de par le monde mais il n’a pas encore établi une 
approche systématique de ses partenariats, et ce, bien que le nombre des projets ou programmes 
comportant dès leur démarrage des partenaires en vue d’une éventuelle réplication semble être en 
augmentation (RAAR 2002). Le FENU a pourtant maintenant la pratique bien établie de s’assurer 
que les nouveaux projets ont explicitement défini des stratégies d’impact sur les politiques et de 
réplication. Dans la mesure où la décision a maintenant été prise de poursuivre plus activement 
l’objectif d’impact sur les politiques et de réplication, une plus grande coordination entre les 
partenaires potentiels sera impérative. Par exemple, on pourrait exiger que les Bureaux de Pays 
explorent le potentiel existant pour des collaborations ou partenariats avec la Société Financière 
Internationale (SFI), la Banque Mondiale, le Département pour le Développement International du 
Royaume Uni ou tout autre bailleur bilatéral ou multilatéral engagé dans des activités de microfinance 
dans la région considérée. 
 
Haïti est un bon exemple de mobilisation de resources. Le FENU y a réussi à établir des liens entre 
ses investissements et l’appui à la programmation de bailleurs plus importants, et a généralement 
réussi à obtenir un effet multiplicateur en mobilisant de larges montants au-delà de ses propres fonds. 
Au Nigeria, bien que des cofinancements soient en train d’être obtenus (pour un montant 
conséquent de 5 millions de dollars), le FENU aurait pu suivre une approche plus agressive pour la 
diffusion de ses succès, ce qui aurait pu conduire à attirer davantage d’investissements. 
 
Le plus souvent, les efforts de mobilisation de ressources ont été bien en deçà, en termes de succès, 
de ce qu’il aurait été possible d’obtenir. La cause pourrait en être le nombre limité du personnel dans 
les pays d’intervention ainsi que, comme mentionné plus haut, l’absence d’objectifs clairs et de cibles 
précises en matière de mobilisation de ressources. Il est important de noter que le PNUD a 
maintenant entrepris d’établir un système d’incitations pour que les Représentants Résidents du 
PNUD fassent la promotion des succès obtenus par le FENU dans le pays et attirent des partenaires 
ou des financements pour participer à ses efforts. 
 
Propriétés uniques 
A l’unique occasion où le FENU a réalisé tout seul un investissement majeur – l’investissement dans 
PRIDE-Malawi – la prise de risques s’est avérée trop importante pour les deux organisations. Le 
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FENU devrait établir pour règle que de tels investissements ne soient réalisés qu’en des circonstances 
exceptionnelles, en s’assurant que ces circonstances sont clairement décrites dans un document de 
politiques opérationnelles. En comparaison des autres investissements et étant donnés les risques 
potentiellement encourus, ce type d’investissement doit être suivi de très près et en continu  
 
Sur un sujet similaire, la décision prise au Nigeria de concentrer les ressources sur la formation d’un 
seul individu, le Prestataire de Services Techniques, apparaît également comme étant excessivement 
dangereuse. Il aurait été plus conseillé de sélectionner une ou plusieurs firmes. 
 

4.0 LE POSITIONNEMENT STRATÉGIQUE DU FENU 
 
4.1 Introduction 
Dans cette section, nous nous penchons sur la question 
de savoir si la politique de 1999 pour la programmation 
de microfinance a effectivement influencé le FENU 
dans le choix de ses interventions et la conception et le 
mode de mise en œuvre de ses programmes Nous 
souhaitons également savoir si, à travers cette nouvelle 
approche, le FENU a maximisé son potentiel de 
contribution aux résultats de microfinance36. Pour ce 
faire, nous avons évalué le positionnement stratégique 
du FENU, en termes de l’importance et de la pertinence 
des interventions, des objectifs de ses programmes et de 
leurs activités/objectifs/effets attendus, et ce, par 
rapport à l’évolution de la microfinance dans le pays, aux priorités du gouvernement et aux besoins 
nationaux, aux objectifs exprimés dans le Plan-cadre des Nations Unies pour l’aide au développement 
(UNDAF), aux Objectifs du millénaire pour le développement et enfin, au Programme d’actions 
pour les PMA (voir Encadré 12). 
 
Si, pour chaque pays d’étude, le détail des événements clés et des principaux changements observés 
est donné dans les rapports de pays annexes, dans le présent rapport, nous résumons les conclusions 
portant sur l’efficacité et la capacité de réaction du FENU et sur la question de savoir s’il est parvenu 
à exploiter ses avantages comparatifs.  
 
4.2 La pertinence et l’importance relative des interventions appuyées par le 
FENU 

4.2.1. Le développement de l’industrie de la microfinance 
Dans chacun des quatre pays sélectionnés pour la réalisation des études de cas, l’industrie de la 
microfinance se trouvait à un stade de développement différent. Les principaux changements 
observés dans chacun des pays sont résumés dans l’Encadré 13. En comparant ces résultats respectifs 
avec les conclusions de l’Encadré 14, on obtient un éclairage sur l’importance relative de certaines 
activités d’appui du FENU. Le changement de politique de microfinance de 1999 a été introduit 
relativement rapidement. Il a influencé le choix des interventions au Nigeria, où le PNUD avait démarré 
un programme MicroStart axé sur l’assistance technique, et au Malawi, où l’appui initial à un fonds de 
garantie et à une intervention située principalement au niveau des politiques s’est transformé en un 
appui au renforcement institutionnel des IMF. S’agissant de la conception des programmes, un 

                                                 
36 Voir http://www.undp.org/mdg pour les Objectifs du millénaire pour le développement et les indicateurs. 

Encadré 12: Domaines de l’évaluation sur le 
positionnement 
 
Importance relative et pertinence par 
rapport : 
Au développement de la microfinance dans le pays; 
 Aux priorités du gouvernement et aux besoins nationaux; 
Aux objectifs du système des Nations Unies tels
qu’exprimés dans Plan-cadre des Nations Unies pour l’aide
au développement (UNDAF) ; 
Aux Objectifs du millénaire pour le développement36 et au
Programme d’actions pour les PMA. 
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impact a été constaté au Malawi, où, au lieu d’appuyer une IMF rurale, le FENU a concentré ses 
ressources sur une IMF urbaine prometteuse. Dans les cas du Kenya et d’Haïti, le nombre des 
partenaires ciblés a été réduit après la réalisation de l’évaluation à mi-parcours du programme 
MicroStart. Bien le FENU n’ait pas joué un rôle aussi central en contribuant aux principaux 
changements sectoriels constatés en Haïti, sa contribution à l’approfondissement du secteur financier 
n’aurait pas été possible avec le paradigme de la précédente programmation. Enfin, dans les quatre 
pays, le mode de mise en œuvre a été modifié par l’accent mis en cours de route sur les indicateurs de 
performance. Dans l’ensemble, la réorientation de 1999 a permis au FENU de mieux répondre à 
l’évolution des besoins de l’industrie nationale de microfinance dans chacun des pays étudiés.  
 
 

 
 
4.2.2 Les priorités du gouvernement et les besoins nationaux 
Dans les quatre pays étudiés, le FENU a largement réussi à répondre aux besoins de l’un de ses 
principaux clients, le gouvernement (voir les rapports annexés pour les détails), avec un appui donné 
conformément aux grandes lignes des Cadres Stratégiques de Lutte contre la Pauvreté (CSLP) et les 
stratégies adoptées par le gouvernement pour atteindre les Objectifs du millénaire pour le 
développement, notamment ses objectifs de réduction de la pauvreté (voir aussi la section 4.2.4). 

Encadré 14: La contribution du FENU aux principaux 
changements sectoriels 
 
• En Haïti, le FENU a contribué de façon importante à l’approfondissement de

la couverture en services en stimulant l’accès à la microfinance dans les
zones rurales et en introduisant un nouveau concept novateur, celui de
l’ouverture de points de vente, là où l’ouverture d’une branche n’est pas
faisable. Une autre contribution importante est l’appui donné à la promulgation
d’une loi sur les coopératives d’épargne et de crédit visant à protéger les
dépôts des pauvres –une législation qui était devenue urgente, après
l’effondrement des systèmes pyramidaux en 2002, pour restaurer la confiance
dans le secteur financier et, plus encore, dans le sous-secteur des
coopératives d’épargne et de crédit.  

• Au Kenya, une des IMF de MicroStart, laquelle constituait initialement un
investissement relativement risqué, a montré une amélioration spectaculaire
de presque tous ses indicateurs de performance après avoir acquis un SGI de
qualité avec des fonds alloués par MicroStart. C’est l’utilisation ce SGI,
combiné avec le démarrage d’un exercice de développement de produits
répondant à la demande mené à bien avec beaucoup de zèle, qui explique
cette amélioration spectaculaire. La diversification des produits est considérée
comme l’une des principales forces permettant d’assurer le  « décollage » de
l’industrie de la microfinance au Kenya. 

• Au Malawi, le FENU peut être directement crédité de l’une des deux
principales nouvelles étapes dans le développement du secteur. Un expert du
FENU a appuyé le Ministère du Commerce et de l’industrie pour le
développement d’une politique nationale de microfinance. Cette politique
énumère un certain nombre de principes directeurs clés pour aider à corriger
nombre des obstacles au développement du secteur. 

• Au Nigeria, les changements clés du secteur sont attribuables au PNUD et au
FENU et résultent de la création d’une masse critique d’IMF crédibles à
travers l’appui donné au programme MicroSstart au tout début du
développement du secteur et de l’accent mis sur le renforcement des
capacités au niveau des instituions « de détail ». Le prestataire d’assistance
technique du programme MicroStart, ASA, a réussi à introduire, sur une base
pilote, auprès des huit IMF participantes sa méthodologie de prêt la plus
performante, ce qui a résulté en une amélioration importante de l’efficacité et
de la couverture en services. La valeur unique des modalités du programme
Microstart dans le contexte d’un pays comme le Nigeria a également été
démontrée. 

Encadré 13: Changements clés observés 
dans les secteurs de microfinance 
 
Haïti 
• Contribution des produits de microfinance des 

banques commerciales à la démonstration du faible 
risque que représentent les micro emprunteurs. 

• Davantage d’IMF sont sur la voie de la
pérennisation ;  

• Acceptation des normes sur les bonnes pratiques en 
matière de microfinance : procédures, systèmes, 
directives et pratiques. 

 
Kenya 
• « Décollage » éventuel du secteur de la 

microfinance ; 
• L’organisation en réseau « AMFI » acquiert ses 

propres locaux et son propre personnel ; 
• Développement de nouveaux produits et 

diversification grâce à MicroSave ; 
• Fermeture du principal lieu de formation générale, 

AFCAP ;  
• Commercialisation (des ONG changent de charte 

institutionnelle, nouveaux entrants, des IMF 
commencent à accéder aux lignes de crédit des 
banques, etc.) 

 
Malawi 
• Le Plan d’actions et de politiques pour la 

microfinance est entré en vigueur en 2002 ;  
• La formation de l’organisation en réseau MAMN. 
 
Nigeria 
• Le processus de création d’une masse critique d’IMF 

crédibles est en bonne voie ; 
• Acceptation des normes sur les bonnes pratiques de 

microfinance : procédures, systèmes, directives et 
pratiques ; 

• Création d’une deuxième institution « de gros ». 
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L’exception concerne le Malawi, où le gouvernement aurait souhaité que l’intervention soit davantage 
rurale. La solution de compromis qui a été trouvée –un appui donné à une IMF urbaine ayant le 
potentiel d’étendre ses services aux zones rurales- a été conforme à la réorientation de 1999, mais 
cette modalité n’a pu être mise en œuvre en raison d’une ambiguïté dans la conception. En Haïti, au 
démarrage de la phase II, le programme MicroStart est dans une situation à peu près similaire et il 
devrait essayer de résoudre ce dilemme avec plus d’efficacité. 
 
La réorientation de 1999 a visiblement permis au FENU de mieux appuyer les priorités du 
gouvernement et de mieux répondre aux besoins nationaux. Cet appui a principalement été fourni 
par l’assistance technique offerte dans le cadre du programme MicroStart, cette assistance ayant été 
bien appréciée à la fois par le PNUD et les gouvernements, les deux principaux clients du FENU. 
L’accès au plus grand nombre de pauvres a été une préoccupation dans les quatre pays étudiés et le 
nombre de personnes sur lesquelles on a constaté un impact a été bien plus grand que celui des fonds 
de garantie ou de refinancement classiques. 
 
4.2.3. Les objectifs du système des Nations Unies tels qu’exprimés dans 
l’UNDAF et le CCF du PNUD 
Dans tous les exemples, l’appui du FENU a répondu à la demande exprimée par les principaux 
clients dans le Plan-cadre des Nations Unies pour l’aide au développement (UNDAF) et le Cadre de 
coopération de pays (CCF) (voir les rapports annexés). Normalement, la microfinance devrait entrer 
dans le cadre des objectifs du domaine de concentration de la réduction de la pauvreté ou de celui de 
la promotion des moyens d’existence durable de l’UNDAF. Au Nigeria et au Malawi, la microfinance 
figure explicitement dans les stratégies spécifiques définies pour lutter contre la pauvreté. En Haïti, le 
programme de l’UNDAF pour la sécurité alimentaire et le développement rural pérenne inclut un 
résultat attendu spécifique portant sur l’accès des groupes vulnérables, et notamment des femmes, 
aux services de microfinance rurale. Au Kenya, bien que la microfinance soit mentionnée dans les 
documents de planification stratégique nationale du gouvernement, l’UNDAF et le CCF pour la 
période 2004-2008 ne se concentre pas sur les activités de microfinance. Le CCF pour la période 
1999-2003 comprenait un appui aux micro-entreprises et aux PME.  
 
Plus généralement, MicroStart est un programme développé en réponse à la demande émanant des 
Bureaux de pays du PNUD, ceux-ci souhaitant disposer d’un produit pratique et opérationnel pour 
les aider à mettre en œuvre une programmation de qualité dans une niche bien définie du secteur en 
constante évolution de la microfinance.  
 
4.2.4 Les Objectifs du millénaire pour le développement et le Programme 
d’Actions pour les PMA 
Dans les quatre cas étudiés, l’appui du FENU a été conforme aux Objectifs du millénaire pour le 
développement (OMD) adoptés par chacun des pays. En particulier, les résultats obtenus par les 
programmes en matière de pénétration et de taux de couverture du marché ont dépassé les attentes. 
En général, les partenaires étudiés ont réussi à largement cibles les populations « pauvres » et « très 
pauvres ». Dans les quatre pays étudiés, on constate des augmentations de capital prenant notamment 
sous la forme d’acquisition de terres par les ménages. On constate également de façon indéniable le 
rôle positif que jouent les services de microfinance offerts dans le cadre des programmes appuyés par 
le FENU au niveau de l’amélioration des conditions de vie des ménages. En aidant les pauvres, et en 
particulier les femmes, à s’émanciper et renforcer leur rapport de force, la microfinance est devenue 
un mécanisme important pour atteindre les Objectifs du millénaire pour le développement, en 
particulier l’objectif visant à la réduction de moitié de l’extrême pauvreté et de la faim ‘a l’horizon 
2015. 
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L’impact d’un secteur de la microfinance plus inclusif ne se limite pas au seul accès à des prêts, du 
crédit, de l’épargne, des produits d’assurance ou d’autres outils économiques ; l’expérience montre 
que la microfinance contribue à l’amélioration de la santé, de la nutrition, de l’alimentation et des 
niveaux d’éducation des familles bénéficiaires, les rendant moins vulnérables aux fluctuations de 
revenus non anticipées. Les programmes de microcrédit et de microfinance permettent non 
seulement d’accroître le capital personnel, mais aussi de renforcer le tissu des économies locales grâce 
à l’investissement dans la capacité productive des communautés, ce qui stimule l’activité des 
consommateurs et permet la création de nouveaux emplois.  
 
Les contributions du FENU viennent également en appui du Programme d’actions pour les PMA, 
lequel vise à améliorer de façon importante les conditions de vie de plus de 600 millions de 
personnes dans 49 PMA au cours de la décade actuelle, en atteignant un taux de croissance annuel du 
PNB d’au moins 7% et un ratio d’investissement rapporté au PNB de 25% par an.37 Dans les pays 
étudiés, les interventions de microfinance du FENU viennent notamment en appui au Quatrième 
Engagement : construire des capacités productives en offrant un accès  à des sources de financement 
incluant notamment des formes de financement nouvelles et innovantes à destination des micro-
entreprises et des PME. En outre, les contributions du FENU appuient certains aspects des 
Engagements Un, Trois et Sept : promouvoir un cadre de politiques qui soit centré sur les 
populations et qui renforce le pouvoir des pauvres et des femmes ; renforcer les capacités humaines 
et institutionnelles ; et mobiliser les ressources financières, y compris l’épargne domestique. 
 
En Haïti, le FENU est parvenu à innover. Au Kenya, il a poussé le secteur à l’innovation. Au Nigeria, 
il a réussi à être le pionnier en ce qui concerne la réplication de méthodologies de microfinance. En 
général, le FENU a eu un impact sur le secteur du développement tout entier en renforçant la 
capacité d’intermédiaires financiers hautement décentralisés et en appuyant la création de capacités 
institutionnelles pour nombre d’IMF prometteuses.  
 
4.2.5 Conclusions sur la pertinence et l’importante de la réorientation de 1999 
Depuis la réorientation de 1999, le FENU est maintenant capable d’offrir un appui au niveau des 
institutions de microfinance de détail, domaine dans lequel il n’avait pas jusque là été présent et dans 
lequel l’impact a été direct et palpable. Il s’agit là du changement le plus important entraîné par cette 
réorientation. Celle-ci a en outre permis de réorienter les ressources de façon à construire 
efficacement la pérennité institutionnelle des IMF partenaires, d’accroître considérablement leur taux 
de couverture du marché et, en général, d’améliorer leur impact sur le client. La réorientation a 
également aidé le FENU à tirer parti de l’un de ses avantages comparatifs uniques, ou de l’une de ses 
principales forces, en termes de contribution au secteur : son acceptation du niveau de prise de risque 
relativement plus important que représente l’appui à des projets pilotes novateurs. 
 
En même temps, la concentration presque exclusive au niveau institutionnel a aussi, d’une certaine 
manière, éloigné le FENU de quelques-uns uns de ses autres avantages comparatifs – un positionnement 
naturel unique et la force que lui procure son appartenance au système des Nations Unies, la neutralité de son mandat 
et la nature des rapports qu’il entretient avec les gouvernements nationaux, ainsi que l’importance stratégique de ses 
alliances avec des agences des Nations Unies à la présence globale, autant d’atouts importants pour atteindre ses 
objectifs d’impact sur les politiques et de réplication. 
 
Bien que la réorientation de 1999 ait, dans une large mesure, représenté une amélioration, un constat 
commun aux quatre pays étudiés concerne les opportunités manquées au niveau du secteur tout 

                                                 
37  Voir le document A/CONF.191/11 du 8 juin 2001 de l’Assemblée Générale, “Programme d’actions pour les PMA”, Troisième 
conférence des Nations Unies sur les Pays les moins avancés, mai 2001. Les actions contenues dans ce programme sont traduites 
en des mesures spécifiques devant être intégrées au cadre national de développement, y compris le PRSP, le CCA et l’UNDAF. 
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entier ainsi qu’en terme de coordination. La réorientation aurait pu seulement recommander que l’on 
mette l’accent sur le renforcement institutionnel des IMF et non pas que celui-ci devienne un domaine 
de concentration exclusive, ce qui aurait permis la mise en œuvre d’une gamme plus large d’interventions. 
Elle aurait pu prévoir que l’on conserve davantage d’appui au niveau de l’environnement du secteur 
ou à celui des infrastructures de second niveau ; alors que la microfinance « de gros » ne représentait 
pas, alors, un problème majeur dans aucun des quatre pays étudiés, le financement de ce second 
niveau fait aujourd’hui sens. En même temps, peu nombreuses sont les modalités qui auraient pu 
permettre de faire avancer le secteur nigérian à la façon du programme MicroStart.  
 
En terme de capacité de réponse aux changements intervenus dans les secteurs respectifs de la 
microfinance et dans les priorités nationales, le FENU semble avoir souvent été au cœur de 
changements majeurs. Au Nigeria, notamment, il a anticipé très tôt le besoin en capitaux de 
croissance et le  besoin d’établir des liens entre la microfinance et le secteur bancaire. A l’avenir, on 
peu prévoir que le principal client du FENU, le PNUD, souhaitera un appui pour repousser les 
frontières de la microfinance non seulement en termes de niveaux de pauvreté, mais aussi en termes 
d’accès aux zones reculées et aux zones rurales. Au sein du gouvernement, il est vraisemblable que les 
parties prenantes aux initiatives sectorielles concertées auront également besoin d’une expertise dans 
ce domaine. Pour toutes ces raisons, le FENU doit décider s’il doit se construire une compétence en 
microfinance rurale ou s’il doit reconfirmer ses anciennes orientations en restant largement en dehors 
de ce domaine. 
 

4.3 Efficacité d’intervention 
 
4.3.1 Efficacité 
En général, les interventions en Haïti, au Kenya et au Nigeria ont effectivement amélioré l’accès des 
pauvres aux services de microfinance, contribuant ainsi à l’objectif global du FENU de réduction de 
la pauvreté. Le choix d’une concentration dans le domaine du renforcement institutionnel a 
notamment été approprié et le FENU a été l’un des rares donateurs à réaliser très tôt l’importance 
des SGI. Au Malawi, et bien que la création d’une nouvelle IMF et la couverture de 6.000 clients en 
seulement trois années représente, en elle-même, un résultat important, les efforts et l’argent ont été 
gaspillés à cause de produits non adaptés à la demande et d’une modalité de mise en œuvre moins 
qu’optimale. 
 
Aujourd’hui, trois ans plus tard, un nombre croissant de secteurs de la microfinance ont dépassé le 
stade de l’enfance, stade pour lequel des interventions visant au renforcement institutionnel des IMF 
peuvent jouer un rôle catalyseur central pour accompagner le passage au stade suivant de 
développement. Dans les cas où les principales contraintes auxquelles une IMF était confrontée 
constituaient également une contrainte pour le secteur tout entier, il aurait été plus conseillé de 
s’attacher à régler les problèmes au niveau de tout le secteur. Par exemple, au Malawi, après avoir 
réalisé un investissement de taille en capital et en assistance technique auprès d’une IMF en pleine 
percée et qui devait servir d’exemple, l’institution souffre de nombre des mêmes problèmes auxquels 
sont confrontés la majorité des autres acteurs de la microfinance dans le pays. Bien que de nombreux 
problèmes internes existent, nos travaux, y compris les évaluations d’impact sur les clients, suggèrent 
que le taux élevé de sortie des clients causé par le caractère inadéquat de la méthodologie et des 
produits de prêts est en réalisé un problème qui se pose au niveau de  tout le secteur, tout comme la 
culture du crédit « que ne se rembourse pas » est largement le résultat de programmes - passés ou 
toujours en cours - de crédit subventionnés ou d’une approche de type sociale du crédit. 
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Le FENU semble avoir corrigé cette erreur, ainsi que reflété dans la nouvelle réorientation de 2003, 
et il a déjà commencé à suivre une approche de développement du secteur pour ses programmes de 
microfinance. 
 
Une comparaison entre la 
couverture en services et 
l’efficacité économique des 
investissements directs réalisés 
par le FENU et ceux du 
programme MicroStart est 
donnée dans le Tableau 16. Ce 
Tableau montre que 
MicroStart peut être un 
moyen d’intervention 
hautement efficace, sur le plan 
du rapport coût/efficacité, 
pour une jeune industrie de la 
microfinance. Bien que les 
industries de la microfinance 
du Malawi et du Nigeria 
soient toutes deux des 
industries naissantes, la 
différence au niveau du coût 
d’appui par client additionnel 
n’est pas négligeable. Dans certains cas, les investissements directs demeurent la meilleure des 
modalités, surtout pour le pilotage d’approches de microfinance très novatrices.  
 
4.3.2 Impact  
L’EIP suggère que le FENU est susceptible d’avoir un impact plus important dans les secteurs de 
microfinance naissants. Par exemple, au Nigeria et au Malawi, deux marchés jeunes, l’assistance 
technique a permis, respectivement, d’introduire de bonnes pratiques en matière de microfinance à 
l’échelle de l’industrie tout entière et d’aider à préparer le terrain pour le développement du secteur. 
Néanmoins, il est difficile de généraliser dans la mesure où le travail du FENU se situe sur le plan de 
l’innovation, ce qui l’amène à rencontrer des situations extrêmement variées. Par exemple, en Haïti, 
où le marché est plus mature, le FENU a pu faire une contribution importante en choisissant de 
travailler dans une région relativement sous-développée du pays et dans laquelle il a pu améliorer de 
façon significative les capacités en ressources humaines et les systèmes. L’impact aurait sans doute été 
moins notable dans une zone urbaine où d’autres opportunités existent pour le renforcement de 
capacités. La réorientation de 2003 remet en fait l’accent sur la concentration du Fonds au niveau des 
marchés naissants.  
 
Au Kenya, pays qui bénéficie également d’un marché de la microfinance plus mature, le programme 
MicroStart financé par le FENU et le PNUD a eu une bonne contribution, avec la percée 
remarquable d’une IMF atypique –l’IMF Equity Building Services. EBS a représenté un choix 
d’investissement exceptionnellement bon. Les résultats obtenus l’ont été en lien avec l’appui clé 
fourni par le programme MicroSave, programme dont les phases I et II ont été  financées par le 
PNUD suite aux efforts de mobilisation de ressource du FENU et dont le FENU s’était fait très tôt 
l’avocat. Cette initiative régionale –laquelle visait à améliorer l’approche commerciale de l’IMF de 

                                                 
38 *Chiffre le plus important des épargnants ou des emprunteurs. 

Tableau 16: Efficacité dans les quatre pays étudiés 
(En dollars) 
 MicroStart Direct Investment 
Item Nigeria Kenya Malawi Haiti 

Budget 1,61 
millions 1,7 millions 3,5 millions 1,18 

millions 
Contrat Juin 1999 Nov. 1998 Fév. 2000 Nov.1998
Démarrage du 
programme  Janvier 2000 Avril 2000 Marcs 2000 Juin 1999

PST ASA K-Rep 
Advisory PMSL DID 

IMF 
« perçantes » 

Zéro, mais 
trois sont 

actuellement 
candidates 

1 

Zéro, mais 
une est 

actuellement 
candidate 

1 

Augmentation 
du nombre de 
clients38 

45.801 92.941 7.756 5.522 

Rapport coût 
/ efficacité 35 18 452 213 
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façon à améliorer son taux de couverture du marché et son taux de rétention de la clientèle - a eu 
pour résultat une contribution très positive, et destinée à être durable, dans le pays, ainsi qu’à travers 
toute l’industrie de la microfinance dans le monde. 
 
 
4.3.3. Maximisation de l’impact  
Etant donné le petit budget dont dispose le FENU pour les activités de microfinance, influencer les 
programmes des bailleurs à plus gros budgets constitue pour lui le plus sûr moyen à sa disposition 
pour maximiser son impact au-delà de ses propres moyens, et ce, de façon à améliorer la couverture 
en services et à introduire davantage d’innovation dans les pratiques de microfinance. Parmi les pays 
étudiés, le FENU a réussi à lever ce type d’appui au Nigeria et au Kenya, pays dans lesquels il a 
recherché des cofinancements ou l’élargissement séquentiel de ses investissements. En Haïti, le 
FENU s’est aligné sur les initiatives d’un bailleur de fonds plus important et d’un important réseau de 
coopératives d’épargne et de crédit, de telle sorte que les effets du programme dépassent largement 
l’appui fourni (voir les conclusions du chapitre sur la réplication). 
 
Il n’en demeure pas moins que le FENU a encore le potentiel d’influencer plus largement les autres 
programmes de microfinance, en utilisant plus activement son programme d’apprentissage, et, plus 
particulièrement, en faisant connaître à d’autres ses succès. Il pourrait par exemple partager l’expérience de 
MicroStart avec les IMF XAC en Mongolie, Zakoura au Maroc et EBS au Kenya, ainsi que celle du 
programme MicroStart du Nigeria et du programme MicroSave. La diffusion des enseignements et la 
promotion de l’échange et du dialogue sont autant d’activités qui pourraient aider d’autres IMF à 
améliorer leur couverture en services et accroître leur offre, à améliorer les compétences de leur 
personnel ou encore à bénéficier d’un meilleur développement organisationnel. En même temps, ces 
activités permettront de promouvoir davantage la collaboration, au niveau du secteur, entre les 
acteurs clés de la scène nationale et internationale, grâce à un positionnement stratégique délibéré et 
une discipline dans l’exécution sur le moyen et le long terme.  
 
4.3.4 Construction d’une image propre et travail en réseau 
Le FENU pourrait davantage tirer profit de ses succès passés et de ses contributions en cours au 
secteur de la microfinance en participant plus délibérément, et de façon plus disciplinée, à des réseaux 
et en s’engageant de la même façon aux côtés des acteurs nationaux et internationaux clés. Si ses 
innovations et ses contributions au secteur étaient plus reconnues, le FENU pourrait améliorer son 
image ainsi que sa capacité à influencer toute une série d’acteurs dans des contextes de microfinance 
variés. Ceci n’est pas seulement important pour le FENU, et dans l’intérêt de son Conseil 
d’Administration, mais cela ajouterait une certaine valeur à l’avancement de la microfinance en 
général. En tant qu’institution multilatérale réalisant des investissements de petite taille, et en tant que 
membre du Groupe PNUD, le FENU a une contribution distincte à apporter en raison de son 
positionnement naturel unique. Les avantages liés à son appartenance au système des Nations Unies, à la neutralité de 
son mandat, à ses relations avec les gouvernements nationaux et à l’importance stratégique de ses alliances avec des 
agences des Nations Unies à la présence globale sont autant d’atouts pour le secteur au sens large de la 
microfinance. 
 
4.4. Avantage comparatif 
Les choix du FENU en matière d’investissement et d’assistance technique l’ont en général positionné 
en conformité avec son avantage comparatif (voir Tableau 17 pour les forces et les faiblesses du 
FENU). L’analyse des forces et faiblesses et des autres aspects étudiés dans les quatre pays a permis 
de déterminer un certain nombre d’avantages comparatifs, notamment : 

• La volonté de prendre des risques pour l’innovation et la mise en œuvre d’opérations pilotes ; 
• La flexibilité dans la programmation ; 
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• La neutralité d’une agence multilatérale à qui l’on fait confiance, qui appartient au Groupe 
PNUD et bénéficie de son infrastructure ; et 

• Le positionnement en tant que centre de connaissances en microfinance disposant d’une 
équipe de professionnels dévoués relativement large. 

 
 

Tableau 17: Forces et faiblesses de l’USM (I’Unité de Microfinance du FENU) – Une sélection 

 
Les instruments financiers de l’USM pour les dons, prêts et 
l’assistance technique au secteur de la microfinance sont 
flexibles et répondent aux besoins du marche ciblé, lequel a une 
faible capacité d’absorption mais un grand potentiel. 
 

 
Bien que l’USM soit capable d’offrir un menu flexible de services, le 
suivi devrait être amélioré. La réduction actuelle du nombre des 
investissements est une mesure qui en offrirait l’occasion, même si 
une option plus dynamique consisterait à augmenter les 
budgetsdes programmes de façon à permettre un meilleur suivi et 
la diffusion des enseignements issus de l’expérience.     

 
Le FENU fait partie duGgroupe PNUD, lequel entretient une 
infrastructure opérationnelle dans le monde entier et des 
relations étroites avec les ministères nationaux. 

 
La structure du système d’incitations du personnel sur le terrain (le 
Représentant Résident, son Adjoint et les Chargés de Programmes 
du FENU) ne se prête pas à l’application effective des conseils 
techniques. 

 
L’USM se compose de dix professionnels de la microfinance 
hautement compétents à la disposition du réseau mondial des 
organisations des Nations Unies. 

 
Le manque de cohérence au niveau de la promotion des bonnes 
pratiques de microfinance au sein du groupe PNUD mine parfois 
les efforts du FENU. 
 

 
Le FENU est, pour les gouvernements de nombreux pays à 
travers le monde, un partenaire de développement neutre et à 
qui l’on fait confiance  

 
L’USM opère dans un environnement budgétaire en grande 
diminution et de plus en plus incertain. 

 
Le FENU n’a aucun lien avec aucun ministère en particulier, 
mais il est sensé avoir accès à tous les ministères. 

 
Absence d’une articulation claire de la façon dont la microfinance 
contribue aux OMD. 
 

 
Le FENU a la capacité de piloter et d’innover, tout en 
poursuivant l’objectif d’entraîner avec lui d’autres bailleurs ou 
investisseurs plus importants et n’aimant pas le risque. 

 
L’accent mis sur l’impact sur les politiques et les partenariats peut 
conduire à négliger l’obtention de résultats tangibles et d’un impact 
sur le développement. 

 
La réorientation des années 1990 a aidé le FENU à se concentrer sur des besoins du secteur qui 
étaient jusqu’alors négligés (besoins en capacité institutionnelle et pérennité financière). En 
conséquence, l’avantage comparatif du FENU consistant en sa capacité à piloter des projets destinés à être 
répliqués par des acteurs plus importants de l’architecture financière internationale a produit de meilleurs résultats, 
en termes de nombre de pauvres touchés.  
 
De façon générale, le FENU a réussi à tirer partir des ses avantages comparatifs. Il est notamment 
louable que le Fonds ait pris des risques que d’autres bailleurs sont incapables ou n’acceptent pas de 
prendre : 

• Il a réalisé un investissement visant à développer la finance rurale dans l’une des régions les 
plus difficiles d’Haïti ; 

• Il a réalisé un investissement très important dans le secteur naissant de la microfinance du 
Nigeria, pays immense et complexe confronté à une multitude de problèmes ; 

• Il a investi dans une société de construction, laquelle constitue une forme institutionnelle peu 
commune dans le secteur de la microfinance. 

 
Un avantage comparatif sur lequel le FENU aurait pu davantage s’appuyer est la neutralité de sa 
forme juridique, celle d’une agence multilatérale, ainsi que son appartenance au groupe PNUD et à 
son infrastructure. Ces atouts n’ont pu être exploités en partie à cause de l’accent mis en aval et sur le 

Forces Faiblesses 
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niveau des institutions de détail. Au Nigeria, par exemple, le PNUD et le FENU sont 
particulièrement bien placés pour s’engager davantage dans des activités amont, comme le 
développement d’une vision pour le secteur tout entier, la définition et la planification d’un processus 
permettant d’utiliser la microfinance pour atteindre les OMD ainsi que d’autres objectifs nationaux 
de réduction de la pauvreté ou l’identification des agences clés pouvant jour un rôle dans la 
réalisation de la vision. Un appui donné à ce type d’activités permettra au FENU de tirer pleinement 
parti du rôle « d’ambassadeur » qu’il peut potentiellement jouer au sein du secteur, ainsi que l’aider à 
améliorer son positionnement naturel et ses forces et, enfin, à redresser son image de catalyseur clé 
de l’industrie. 
 
Au Malawi, le FENU peut continuer à tirer parti des résultats qu’il a atteints à ce jour en termes 
d’impact sur les politiques. Bien que le secteur ait été relativement bien appuyé au cours des années 
1990, il ne bénéficie aujourd’hui que de quelques structures d’appui concrètes. Un acteur expérimenté 
tel que le FENU, accompagné d’autres investisseurs et bailleurs disposant de plus de ressources, peut 
aider à ce que le secteur profite plus largement du nouveau cadre politique et de l’espace ainsi créé, et 
ce, afin d’améliorer les pratiques en cours et d’accélérer la croissance. PRIDE-Malawi, l’IMF appuyée 
directement par le FENU, pourrait également en profiter, car nombre des problèmes auxquels elle est 
confrontée (en particulier la culture de mauvais crédit et le taux de sortie des clients élevé) semblent 
être des problèmes communs à tout le secteur.  
 
Comme l’ont démontré les études de cas, c’est dans les secteurs les moins matures de la 
microfinance, ou lorsque des changements s’imposent dans le secteur, que le FENU a le potentiel 
d’avoir l’impact plus important. C’est ainsi dans ce type de secteur que l’impact le plus important a 
été constaté lors de la réalisation des études de cas dans les pays retenus. Les opportunités se 
présentant au FENU pour qu’il continue à jouer un rôle catalyseur clé sont détaillées dans les 
rapports annexés.  
 
4.5 Conclusion 
L’appui au développement des secteurs de microfinance est de plus en plus motivé par l’objectif 
d’approfondir le secteur financier, de façon à ce que ces secteurs soient plus inclusifs et moins isolés 
et qu’ils ne soient plus traités comme une industrie distincte ou comme une « stratégie » de 
développement. Ceci implique l’élargissement des frontières de la finance de façon à toucher ceux qui 
avaient été exclus du secteur financier formel, ainsi que la promotion d’une allocation efficace du 
poids de la microfinance dans le système financier.39 
 
Le Kenya et Haïti ont clairement besoin de développer des stratégies d’appui à la microfinance qui 
situent convenablement les IMF et leurs clients au sein de l’ensemble du système financier. La 
microfinance s’étant avérée efficace dans de nombreux contextes, il est maintenant plus facile d’y 
parvenir. Ces stratégies sont d’autant plus nécessaires, qu’il devient évident que la satisfaction d’une 
demande massive nécessite un accès à des marchés de capitaux financiers locaux et internationaux, 
ainsi qu’à des fonds en provenance des gouvernements, des organisations bilatérales ou multilatérales 
ainsi que des agences du secteur public. Mais, pour des secteurs naissants comme au Nigeria ou au 
Malawi, une approche plus dynamique consiste à ne jamais perdre de vue l’objectif de développement 
du secteur tout entier. Cette approche constitue aussi l’étape suivante à l’approche de construction 
d’un secteur institution par institution. Cette optique de pérennité permet en outre d’appuyer le 
développement de la microfinance de façon appropriée à n’importe quel stade de son évolution.40 

                                                 
39  Le concept d’élargissement des frontières de la finance est utilisé par J.D. Von Pischke dans l’ouvrage  Finance at the Frontier . 
40 Voir l’approche d’évaluation du cycle de vie du secteur de la microfinance élaborée par M. de Sousa-Shields dans l’ouvrage 
« Social Investment and Financing a Sustainable Sector », 2002. Il y est écrit qu’une prise de décision faite selon des 
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Cela suppose qu’une attention plus grande soit portée à l’importance des forces en compétition et 
que les IMF soient sur un pied d’égalité afin d’accélérer le développement d’un secteur prospère et 
orienté vers la demande. 
 
L’intégration de la microfinance au système financier formel ne sera pas chose aisée, surtout si l’on 
considère les nombreuses contraintes et risques immédiats auxquels sont confrontés les secteurs 
financiers de la majorité des PMA (par exemple, une pression monétaire et fiscale qui conduit les 
banques à investir en priorité dans des bonds du Trésor ; le crédit limité pour le secteur privé ; la 
moyenne élevée des prêts en souffrance dans certains pays ; les pressions politiques ; et les graves 
récessions économiques ou les retombées des grandes tendances économiques mondiales). 
 
Le FENU poursuit déjà une approche plus systématique visant à ce que les secteurs financiers 
deviennent plus inclusifs et s’attachant à trouver des solutions à des problèmes émergents dans 
nombre de pays. Il est important que le Fonds reconnaisse que la promotion de la microfinance en 
tant que composante intégrale du développement des systèmes financiers des PMA – c’est à dire faire 
sortir la microfinance de son statut actuel de sous-secteur de développement pour la faire entrer dans 
le courant dominant –  est une tâche qui implique que l’on opère dans un contexte plus difficile. Le 
FENU devra ainsi réaliser un exercice d’évaluation de ses compétences afin d’identifier ses faiblesses 
institutionnelles. Les coupes budgétaires des dernières années ont clairement limité la portée des 
programmes, ainsi que les activités de suivi. Le FENU n’en continue pas moins à occuper une place 
unique parmi les acteurs du secteur de la microfinance. En s’appuyant sur cette identité et en 
s’assurant que des capacités de haut niveau existent sur le terrain, le FENU sera bien placé pour jouer 
un rôle leader lorsqu’il s’engagera auprès des gouvernements et des autres principaux acteurs du 
secteur financier à faciliter l’émergence d’environnements plus propices. L’évolution actuelle de la 
microfinance appelle le FENU à déployer une offre équilibrée et flexible d’activités amont et aval. En 
se concentrant sur des résultats, en aval, qui viennent appuyer les activités en amont, et inversement, 
le Fonds peut appuyer le développement d’un secteur de la microfinance solide et approfondir le 
secteur financier dans son ensemble.  
 
Dans les pays étudiés et vraisemblablement ailleurs, il y a de plus en plus de chances que le FENU 
joue un rôle majeur dans l’industrie de la microfinance. Compte tenu de ses avantages comparatifs et 
en raison de certaines évolutions du secteur, il y a tout lieu de croire que le FENU pourrait 
consolider sa niche de leader du secteur (voir Encadré 15). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                 
considérations plus « commerciales » dans l’allocation du capital –capital risque ou capital de croissance institutionnelle en 
particulier- pourrait permettre aux IMF d’obtenir des gains de productivité plus importants et d’améliorer le service au client. 

Encadré 15: Tendances émergentes du secteur de la microfinance 
 
• Coordination croissante entre les donateurs et recherche de partenariats ; plus d’opportunités pour le FENU d’avoir un effet de 

levier avec ses ressources. 
 
• Besoin de flexibilité en raison du rythme rapide de changement dans les secteurs de la microfinance ; le FENU est l’une des 

agences des Nations Unies et des organisations d’appui à la microfinance les plus flexibles. 
 
• Plus grand besoin d’innovation, également en raison de la rapide évolution des industries de microfinance, y compris des 

industries émergentes ;sla capacité d’innovation est un avantage comparatif du FENU. 
 
• Nombre croissant de décideurs bien informés ; cela facilite le travail en amont, niveau pour lequel le FENU a un avantage 

comparatif en raison de son statut d’agence des Nations Unies et de ses liens avec le réseau mondial du PNUD. 
 
• Sur le plan mondial, il y a de plus en plus d’indications que la microfinance peut contribuer au développement du secteur 

financier, ce qui ouvre davantage de portes et fait de la question de l’approfondissement du secteur financier une question 
émergente. 
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Les changements sectoriels et les avantages comparatifs du FENU sont de telle nature, que le Fonds 
peut jouer un rôle catalyseur et faire avancer le secteur à un certain nombre de niveaux : 

• L’établissement d’un réseau international pour l’échange d’informations entre les IMF et les 
partenaires clés du secteur élargi de la microfinance, en mettant l’accent sur les partenaires et 
les IMF qui participent actuellement aux programmes du FENU. Ceci inclura le partage des 
enseignements issus: 

o De multiples évaluations que le FENU organise chaque année pour les projets en 
cours ; 

o Des principales initiatives appuyées par le FENU ; et 
o Des adaptations des programmes et de leur application dans des pays cibles. 

 
• Continuer à promouvoir la diffusion des bonnes pratiques auprès des IMF, à travers des 

effets de démonstration et l’appui aux organisations en réseau ; 
 

• La réalisation d’études et de recherches approfondies et le renforcement des compétences 
centrées autour des connaissances ; 

 
• Aider à la conception des éléments de base pour le développement du secteur – une capacité 

locale en recherche et développement, des prestataires locaux de services techniques, le 
financement des organisations de second niveau, des bureaux de crédit, des auditeurs 
compétents dans le domaine de la microfinance, etc. –  et accélérer leur création, 
développement ou renforcement ; 

 
• Aider à la formulation de stratégies nationales et de plans d’actions pour la microfinance ; et 

 
• Travailler aux côtés des acteurs clés des gouvernements et des Banques Centrales à la 

création d’un environnement favorable, ce qui comprendra également le financement de 
formations de base sur la microfinance et les bonnes pratiques dans le domaine. 

 
L’évolution rapide de la microfinance de par le monde et les limitations strictes auxquelles sont 
confrontés la plupart des bailleurs de fonds sont de telle nature que les avantages comparatifs du 
FENU – une grande flexibilité dans la programmation et une tolérance relativement haute par 
rapport à la prise de risques, une présence mondiale grâce au réseau du PNUD et le caractère unique 
de sa neutralité, et enfin l’excellente attention portée à la réalisation d’évaluations indépendantes (une 
attention similaire portée au suivi et à la diffusion des enseignements étant largement souhaitable) – 
suggèrent que le Fonds peut jouer un rôle de leader et d’appui de plus en plus important pour le 
développement de l’industrie de la microfinance dans le monde. 
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TROISIEME PARTIE – CONCLUSIONS ET RECOMMENDATIONS 
 

1.0  RECOMMENDATIONS GENERALES 
Dans l’esprit d’une amélioration continue, nous suggérons trois grands domaines d’amélioration (voir 
Encadré 16). Nous poursuivons par la formulation de plusieurs recommandations pour chaque 
domaine d’impact, au chapitre 2.0, et de recommandations spécifiques pour chacune des IMF, 
étudiées au chapitre 3.0. 
 

 

2. CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS PAR DOMAINE 
D’IMPACT 
 

Impact sur les clients 
• Les IMF appuyées par le FENU ont permis aux pauvres d’acquérir davantage de biens, 

d’améliorer leurs conditions de vie et d’être moins vulnérables. Comme pour n’importe quel 
marché, les besoins et la demande émanant de populations pauvres hétérogènes peuvent être 
encore mieux pris en compte par la segmentation du marché, de façon à mieux comprendre, au 
niveau de chaque segment, la nature et les différences dans la demande et d’identifier quelles 
sont les sources de financement et l’objet des investissements. Recommandation : Promouvoir la 
segmentation du marché. 

 Encadré 16:  Résumé des conclusions et des recommandations 
 
La théorie sous-jacente des programmes du FENU a été efficace pour toucher les pauvres, renforcer les IMF et
contribuer à la création d’un environnement favorable à la microfinance. Le Fonds peut accroître encore son
impact en prenant note des conclusions et recommandations suivantes. 
 
• La réorientation de 1999 a, de façon générale, amélioré la programmation du FENU. Son application rapide, 

dans chacun des quatre pays étudiés, a démontré que le FENU est capable de changer de direction. Néanmoins, 
la capacité d’apprentissage institutionnel du FENU doit être améliorée. L’apprentissage horizontal, à travers la 
diffusion de ses succès et de ses échecs, est limité. En outre, les études de cas et de nombreuses évaluations 
réalisées dans le passé ont relevé des faiblesses au niveau du suivi et ont mis en évidence le besoin que des 
actions correctives soient prises. 
Recommandation: Internaliser le concept « d’organisation orientée vers l’apprentissage institutionnel » à tous les niveaux, y compris 
au sein de l’Unité de Microfinance elle-même, en améliorant la culture actuelle d’évaluation par un suivi plus systématique et la 
diffusion, en interne, et au niveau de toute l’industrie, des enseignements issus de l’expérience.  

 
• Un certain nombre de faiblesses des programmes, à tous les niveaux (clients et produits, renforcement des 

capacités institutionnelles et sources de financement) trouvent leur origine dans la nature essentiellement 
orientée vers l’offre de l’industrie de la microfinance.  
Recommandation: Passer au crible tous les domaines d’intervention, les activités et les modalités de mise en œuvre des programmes en 
posant la question test suivante : ces éléments sont-ils orientés vers la demande et contribuent-ils au développement d’un marché plus 
sain ou d’un environnement plus compétitif ? 

 
• Nous pensons que le FENU, avec un petit nombre d’investissements clés, est bien placé pour devenir un 

pionnier parmi les acteurs de l’architecture financière internationale et qu’il peut, à ce titre, relever le nouveau 
défi que représente la transformation des systèmes financiers conventionnels en des systèmes plus inclusifs, ce 
qui permettrait d’accroître l’accès des pauvres aux services de microfinance.  
Recommandation: S’éloigner du rôle passif de bailleur pour s’engager activement dans la collaboration en réseau et le partenariat et 
continuer à contribuer à l’approfondissement des systèmes financiers par des interventions concertées et à haut potentiel d’impact. 
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• Comme pour n’importe quel autre processus de développement de produit, ce processus doit 

être guidé par la réalisation d’études de marché. Cependant, dans les quatre pays étudiés, 
comme dans l’industrie de la microfinance en général, cette activité est largement négligée. Il 
en résulte que les taux de rétention des clients sont souvent bas et que l’impact sur les clients et 
leur satisfaction ne sont pas optimaux, ce qui conduit à des retards coûteux dans la 
pérennisation institutionnelle des IMF.  Recommandation : Appuyer la réalisation d’études de marché en 
préalable à la conception des produits : encourager les IMF à désigner du personnel ayant pour responsabilité de 
collecter et de traiter l’information ainsi que de participer à la conception des produites et des services ; encourager 
les IMF à mieux utiliser leur personnel sur le terrain en leur demandant de recueillir l’avis des clients. Le 
FENU pourrait en outre allouer des fonds pour la formation des IMF à l’utilisation d’outils d’études de 
marché. 

 
• Les femmes sont plus susceptibles que les hommes de dépenser leurs profits pour répondre 

aux besoins du ménage et de la famille. Avoir les femmes pour cible permet non seulement 
de renforcer leur rôle et de les émanciper, mais cela permet de générer un effet multiplicateur 
qui permet d’élargir l’impact de la microfinance. Ce potentiel n’a pas toujours été exploité 
dans les pays étudiés. Par exemple, au Kenya, les exigences en matière de garantie ont 
représenté un obstacle pour l’accession des femmes aux prêts. Recommandation : Encourager et 
appuyer la créativité des IMF partenaires en matière de conception de produits et de processus permettant aux 
femmes pauvres d’accéder à la microfinance. 

 
• Le FENU ne tire pas suffisamment parti de l’expérience acquise lors de la mise en œuvre des 

nombreux projets qu’il appuie.41 Bien qu’il attache une grande importance à l’évaluation et à 
la documentation et l’analyse des enseignements issus de l’expérience, et qu’il ait été à la 
pointe du progrès avec son « programme d’apprentissage », le Fonds ne semble pas encore 
disposer d’un mécanisme efficace pour diffuser les enseignements auprès des partenaires de 
ses programmes, sans parler des autres IMF, des bailleurs ou même du secteur privé.  
Recommandation : Considérer la possibilité de développer davantage de liens avec le secteur de la microfinance, 
le monde universitaire et les institutions de recherche afin de diffuser les enseignements clés et de développer 
plus avant la gestion des connaissances générées par le Fonds. Il conviendrait, dans un premier temps, 
d’élaborer un système simple permettant de partager les enseignements avec les partenaires des programmes et 
les membres du Groupe PNUD. 

 

Pérennité institutionnelle 
• Dans l’ensemble, le FENU a réussi à améliorer l’efficacité des IMF qu’il appuie et à 

améliorer la couverture en services. Néanmoins, le FENU pourrait attacher plus d’attention 
aux facteurs qui déterminent réellement la pérennité des opérations et qui, s’ils ne sont pas 
pris en compte, peuvent allonger le temps qui sera nécessaire aux IMF pour atteindre une 
totale pérennité financière. Recommandation : Evaluer les déterminants clés de la pérennité tels que le 
mode de gestion des dirigeants, la gouvernance, la capacité du personnel, les contrôles internes et l’orientation 
vers les clients.  

 

                                                 
41 Une conclusion similaire est également ressortie de l’évaluation des autres domaines d’impact. 
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• Les seuls indicateurs financiers ne sont pas suffisants pour assurer le suivi des 
investissements, notamment lorsque la distribution des responsabilités n’est pas claire.42  
Recommandation : Intensifier le suivi au sein de l’Unité de Microfinance du FENU et affiner les 
instruments de façon à identifier et suivre les principales faiblesses en direction desquelles l’appui doit être 
intensifié. Ajouter un nombre choisi d’indicateurs clés mesurant la capacité institutionnelle aux formulaires de 
suivi. Ces mesures aideront le FENU à identifier les problèmes qui se posent aux IMF très tôt et à les 
résoudre. 

 
• L’assistance en capital destinée aux systèmes d’appui, tel que les systèmes de gestion de 

l’information précis et fiables du Kenya (automatisé) et d’Haïti (manuel) peut avoir un 
impact très important sur la capacité des institutions à servir leurs clients, suivre les prêts 
accordés ainsi que les autres comptes-clients et, enfin, produire des états financiers. 
Recommandation : Porter attention dès le démarrage des projets au développement de systèmes de gestion de 
l’information précis et fiables et permettant le bon fonctionnement des mécanismes de contrôle interne. 

 
• La sous-traitance de l’assistance technique est une bonne approche pour la création 

d’institutions ou leur renforcement.43  Néanmoins, le FENU n’a pas accordé suffisamment 
d’attention à la question des conflits d’intérêt que cette modalité peut soulever dans 
l’exécution des programmes. Par exemple, le Conseiller Régional du FENU a lui-même 
conduit l’évaluation de l’évaluation à mi-parcours du Kenya et PMSL, le PST au Malawi, 
n’avait personne auprès de qui rendre des comptes. De plus, recourir aux services d’un seul 
PST local peut être problématique si les IMF ne sont pas présélectionnées par un tiers. En 
outre, la sélection d’un individu pour remplir le rôle de PST local, au lieu d’avoir recours à 
une firme locale, est un choix risqué. Dans la plupart des secteurs, il est sans doute plus 
conseillé de laisser au principal sous-traitant la flexibilité de sous-traiter à plus d’un PST local, 
de façon à mieux répondre à la demande variée des IMF pour des conseils techniques. 
Recommandation : Il convient de suivre plus énergiquement la stratégie de création d’une capacité durable en 
matière de prestation locale de services techniques et de permettre une certaine flexibilité au niveau des contrats 
avec les PST. Si besoin est, il convient de s’assurer que la sélection et le processus de suivi des PST locaux 
permet non seulement d’obtenir des résultats de qualité auprès des IMF cibles, mais aussi de contribuer au 
développement d’une structure d’appui à un secteur concurrentiel.  

 

Impact sur les politiques et positionnement stratégique 
• Dans les pays étudiés, les interventions du FENU ont eu un impact au niveau des politiques 

du secteur de la microfinance et elles ont été l’objet de réplication. Alors que l’effet de 
démonstration d’un impact sur les politiques en aval demeure inestimable, le FENU et le 
PNUD sont bien placés pour assumer davantage de tâches en amont, en se concentrant sur 
ceux des résultats attendus de ses programmes qui sont susceptibles de se renforcer 
mutuellement, et ce, de façon à influencer le secteur du développement au sens large.  
Recommandation : Lorsque cela semble approprié, il convient que le FENU assume un rôle leader en 
appuyant les gouvernements dans leurs efforts de formulation de stratégies nationales et de plans d’actions 
pour la microfinance (par exemple au Nigeria) et qu’il organise des ateliers de formation des bailleurs de 

                                                 
42 Se rapporter à l’outil d’évaluation de la performance largement utilisé dans le secteur privé, l’outil du « Tableau de bord », ou 
encore l’outil « Baldridge », selon lesquels la performance financière constitue un des axes selon lesquels le suivi doit être effectué, 
au même titre que l’orientation vers le client, la capacité d’apprentissage et le contrôle interne.  
43 Cette modalité a également été retenue en Haïti pour l’introduction, au niveau des banques, de 
produits financiers visant les pauvres et elle est utilisée par la SFI au Nigeria. 
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fonds de programmes de microfinance co-financés par le GCAP s’il semble impératif que les donateurs aient 
une meilleure compréhension de ces questions (par exemple au Malawi). 

 
• La réorientation de 2003 du FENU vers une intervention au niveau du secteur tout entier  

encourage le déploiement d’efforts concertés et constructifs afin de mettre en place les 
éléments fondateurs pour l’émergence d’un environnement sain, prospère et concurrentiel 
sans abandonner l’appui stratégique aux IMF « perçantes. » Le cas du Malawi, pays dans 
lequel le secteur a été inondé de capitaux par les bailleurs de fonds sans qu’on ne constate 
beaucoup de résultats tangibles, met en évidence à quel point il est important de garder 
l’objectif de développement du secteur tout entier présent à l’esprit.  Recommandation : Utiliser 
la combinaison idéale entre un appui en capital, un appui au renforcement des capacités et un appui à la 
création d’un environnement favorable. 

 
• Bien que le FENU ait établi des liens de partenariats dans le domaine de la microfinance, à 

l’exception du GCAP, ces liens ne dépassent généralement pas le cadre du pays. En outre, au 
niveau du pays, le FENU n’établit pas de liens systématiques et il n’explore pas toutes les 
opportunités qui se présentent pour établir des liens de partenariat stratégique. 
Recommandation : Poursuivre les objectifs en matière de partenariat de manière délibérée et stratégique, en 
incluant dans les plans de travail des activités spécifiques et des cibles en la matière (en commençant par la 
SFI, la Banque Mondiale, l’initiative d’Approfondissement du secteur financier de DFID et des initiatives 
similaires, les investisseurs sociaux, les bailleurs multilatéraux et bilatéraux actifs dans le domaine de la 
microfinance et dans les mêmes zones d’intervention), se lancer dans des initiatives communes et mobiliser des 
ressources. Dans chaque pays d’intervention, le FENU devrait, vis à vis des bailleurs bilatéraux, établir des 
stratégies visant à définir la meilleure façon dont il pourrait utiliser son avantage comparatif d’agence 
multilatérale neutre dans un objectif de mutuelle complémentarité. Il est impératif que le FENU s’assure, 
dans le respect de ses contraintes budgétaires, que les ressources  financières comme humaines soient disponibles 
pour entreprendre ces activités.  

 
• En plus d’être une agence multilatérale avec accès à l’infrastructure mondiale du PNUD, le 

FENU possède les qualités suivantes qui font sa valeur : une tolérance institutionnelle au 
risque relativement grande, une équipe de spécialistes de la microfinance, son infrastructure 
d’évaluation, son engagement à innover, sa flexibilité et sa détermination à agir. Ces 
caractéristiques différencient le FENU de la plupart des bailleurs, lesquels manquent souvent 
d’une approche active d’investisseur. A l’instar d’un capitaliste du risque, le FENU peut 
demeurer activement engagé à servir et protéger leurs investissements, ce qui pourrait 
l’amener à s’aventurer dans des investissements quelque peu plus risqués, mais avec le 
potentiel d’avoir un effet catalyseur plus grand et de permettre d’aborder de nouveaux 
paradigmes. 44  Recommandation : la volonté du FENU d’investir dans ce qui peut être perçu comme des 
projets pilotes innovants et plus risqués, représente un atout stratégique clé pour les secteurs de microfinance 
naissants comme les secteurs à croissance rapide. Cet atout devrait être activement exploité et utilisé pour 
attirer des investisseurs potentiels.  

 

3.0 CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONSPOUR CHAQUE IMF 
 

                                                 
44 M. De Sousa-Shields, Social Investment and Financing a Sustainable Microfinance Sector, 2002. 
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EBS, Kenya 
Définir et mettre en œuvre une stratégie détaillée de gestion du risque – Accorder une plus grande attention à la 
gestion du risque, surtout concernant les risques nouveaux inhérents à un environnement à 
dominante de technologies de l’information et les risques accrus de fraude dus au changement de 
profil du personnel qui intervient lorsque le nombre d’employés augmente.  
 
Effectuer un suivi minutieux des ratios de coût administratif – La direction doit soigneusement suivre les 
ratios de coût administratif actuels afin d’éviter un impact négatif sur les profits. 
 
Autoriser les contreparties de garantie non traditionnelles – Accorder des prêts en utilisant des contreparties 
sociales de groupes ainsi que des contreparties physiques. Permettre aux emprunteurs d’engager leurs 
possessions comme garantie. 
 

LAPO, Nigeria 
Vérifier la fiabilité de l’information – S’assurer que les anomalies constatées au niveau des processus à des 
niveaux variés de l’organisation sont réduites et rectifiées avec le temps. Conduire un audit 
indépendant auprès de chaque branche pour évaluer la qualité du portefeuille, prêt par prêt, ainsi que 
sa maturité. 
 
Améliorer la gouvernance – Recruter, pour le conseil d’administration, des membres pouvant effectuer 
un contrôle financier actif et aider à relever les défis posés par une croissance rapide. 
 
Capacité de gestion financière –  LAPO doit renforcer sa capacité de gestion financière pour s’assurer que 
son niveau de compétences lui permet de répondre aux besoins de croissance à mesure que 
l’organisation étend ses opérations. 
 

PRIDE Malawi 
Améliorer la gouvernance – La culture d’entreprise pourrait être davantage adaptée aux exigences d’une 
microfinance pérenne, notamment en accordant plus d’attention et plus d’intérêt à la satisfaction des 
clients. Les capacités du personnel senior et des membres du Conseil d’Administration, de même que 
les procédures de communication, devraient être davantage développées de façon à jouer un rôle plus 
constructif dans l’accompagnement de la croissance institutionnelle.  
 
Evaluer régulièrement les caractéristiques des produits – Afin de résoudre le problème du taux élevé de sortie, 
les produits doivent répondre à la demande des clients. Actuellement, il ressort de la recherche 
entreprise que des mesures immédiates à haut potentiel d’impact consisteraient à limiter la modalité 
de responsabilité de groupe au seul niveau des Groupes d’entrepreneurs (cinq personnes) et que le 
Fonds d’assurance pour les prêts45 ne devrait être utilisé que comme un recours ultime et avec notice 
préalable. 
 
Suivre la structure des coûts – Conduire une évaluation détaillée de la structure d’ensemble des coûts et 
effectuer les modifications nécessaires. 
 

                                                 
45  Note du traducteur: Loan Insurance Fund (LIF) en anglais. 
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Coopérative d’épargne et de crédit, Haïti 
Améliorer davantage la gestion de la qualité du portefeuille – Transmettre une culture de tolérance zéro par 
rapport à la délinquance. Améliorer la formation sur les évaluations des dossiers de prêt.  
 
Mener des études de marché pour identifier de meilleurs produits de prêt – Développer une capacité dans le 
domaine de la réalisation d’études de marché à faible coût afin de réduire le taux de délinquance et 
d’augmenter le nombre de prêts accordés. 
 
Améliorer la capacité de planification au niveau de la coopérative – Chacune des coopératives du Nord Est 
devrait développer un plan d’affaires. 
 


