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Qu’est-ce qu’un test pilote ?
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D’après le Petit Robert, un « pilote » est une personne qui conduit un avion ou dirige un navire, ou un marin qui aide à la manœuvre des bateaux à l’intérieur des ports. Autrement dit, un pilote joue le rôle de guide. 

Un « test » est défini comme un procédé d’évaluation des caractéristiques d’une substance, d’un corps, d’un organisme ou d’une fonction.

En combinant ces deux mots, on peut définir le test pilote comme un procédé d’évaluation, réalisé de telle manière que le test lui-même sert de guide. Appliqué à un nouveau produit ou service, un test pilote sert à mesurer la valeur de ce produit ou service à une échelle réduite, de façon à ce que les résultats du test guident la prise de décision de la direction concernant le lancement du produit à plus grande échelle. En soumettant un nouveau produit au test pilote avant son lancement, l’entreprise évite de commettre à grande échelle des erreurs qui auraient pu être corrigées grâce aux enseignements du test.

Pourquoi procéder à un test pilote ?

A chaque fois qu’un nouveau produit est développé, quel que soit le type d’entreprise, manufacturière, commerciale ou bancaire, il est prudent de tester le produit. 

Prenons un exemple concret. L’entreprise de fabrication de chaussures Acme Shoes procède à une étude de marché, qui montre que les consommateurs recherchent des chaussures jaunes en toile, avec un bout en caoutchouc. Mais avant de commencer la production de 2 ou 3 millions de paires, l’entreprise veut être sûre que les chaussures se vendront bien et lui feront réaliser un bénéfice. Elle entreprend donc un « test pilote ».

Le test pilote consiste à fabriquer environ mille paires de ces chaussures jaunes en toile et à tester leur commercialisation dans une zone réduite, sur une période de temps limitée et à un prix initial calculé pour couvrir les coûts
 et générer un bénéfice. Ce test permettra de savoir si ce nouveau produit vaut la peine d’être commercialisé à plus grande échelle. 

Les mille paires sont fabriquées. Puis, dans la zone choisie (ce peut être un magasin), les vendeurs sont formés, les activités marketing réalisées et le système de suivi est mis en place. Les données sont collectées et serviront à déterminer si les chaussures sont « en adéquation » avec le marché et l’entreprise.

Pour la direction d’Acme Shoes, le test pilote doit permettre de répondre aux questions suivantes :

· Les consommateurs vont-ils acheter et porter des chaussures jaunes en toile avec un bout en caoutchouc (ou n’achèteront-ils que les chaussures en cuir traditionnelles d’Acme) ? 

· Ces nouvelles chaussures sont-elles rentables ? Combien les consommateurs sont-ils prêts à payer pour des chaussures jaunes en toile avec un bout en caoutchouc (est-ce suffisant pour couvrir les coûts tout en dégageant une marge de bénéfice) ? 

· Ces chaussures satisfont-elles le souhait du consommateur ? 

· Les chaussures sont-elles de bonne qualité? Résistent-elles à l’utilisation des consommateurs ?

Tout au long de la période de test, les données sont collectées et analysées, et le produit fait l’objet d’améliorations continues. L’entreprise finit par acquérir une certaine assurance sur la réponse probable du marché au nouveau produit et a dans l’intervalle optimisé le potentiel d’attractivité de celui-ci. Au terme du test pilote, l’entreprise sera en mesure de prendre une décision raisonnée et informée sur le lancement du produit à grande échelle. Sans le test, l’entreprise aurait pu fabriquer 2 millions de paires de chaussures de toile jaunes pour finalement se rendre compte que le marché était inexistant. 

Quel rapport avec la microfinance et les services bancaires ?
Le rapport réside dans l’importance de tester les nouveaux produits. Le processus de test pilote est aussi important dans le domaine de la banque et de la microfinance que pour les entreprises de production quelles qu’elles soient.

L’étude de marché que vous avez réalisée montre que vos clients de microfinance veulent un nouveau ou un type particulier de produit d’épargne. Le produit a déjà été développé, depuis le concept jusqu’au prototype, et le prototype a lui-même été affiné sur la base des avis des consommateurs. Cependant, il est important pour la direction de l’institution de savoir si ce nouveau produit d’épargne sera réellement utilisé par les consommateurs, et selon des conditions qui se traduisent par un rendement net positif pour l’IMF. 

Votre banque ou IMF peut obtenir cette information en concevant, réalisant et évaluant un test pilote approprié et efficace du produit – un test qui mesurera précisément les besoins et les souhaits des consommateurs, et qui produira l’information nécessaire pour éclairer la décision de l’institution.

Cet outil détaille le processus de test pilote d’un produit d’épargne. Il vous guide, vous et votre organisation, à travers un processus en dix étapes allant de la constitution d’une équipe de test pilote à la conclusion du test, en passant par l’évaluation du produit testé.

Pourquoi ne pas se passer du test pilote ?
Une IMF ne peut pas se passer du test pilote parce qu’elle a besoin d’être certaine que son nouveau produit est adapté à son marché et parce que les erreurs peuvent coûter très cher. Pour reprendre les termes de Lord Halifax, « Bien qu’il soit un très bon compagnon de route, l’espoir est généralement un mauvais guide ».
 Il est essentiel de ne pas se laisser bercer par un abus de confiance et l’espoir qu’un nouveau produit connaîtra le succès. Les nouveaux produits doivent être testés de façon à ce que la direction puisse maintenir un certain contrôle de l’activité et ne pas faire courir de risques inutiles et coûteux à l’institution. 

A chaque nouveau stade du processus de développement de produit, corriger une erreur coûte beaucoup plus cher que ce qu’elle aurait coûté à l’étape précédente. Prenons un exemple. Imaginons que le coût de correction d’une erreur est dix fois plus cher à chaque nouveau stade du développement de produit
. 

En d’autres termes, une erreur donnée coûte 10 fois plus cher à corriger durant la phase de planification du processus que durant la phase de test de concept et une erreur corrigée lors du test de concept coûte elle-même dix fois plus cher que si elle avait été corrigée au cours de l’étape de conception initiale. Regardez le tableau ci-dessous ! 
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Augmentation du coût de correction d’une erreur,

dans les différentes phases du cycle de développement
	Phase de production
	Coût de correction de l’erreur

	Pendant la conception
	$1 000

	Pendant le test du concept
	$10 000

	Pendant la planification du processus
	$100 000

	Pendant la production test
	$1 000 000

	Pendant la production finale
	$10 000 000
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Plus les problèmes sont détectés tôt, moins le coût de correction est élevé pour l’institution.

A chaque produit et à chaque secteur correspondra un facteur de coût différent d’un stade à l’autre du processus de distribution d’un produit, et ce facteur a toutes les chances de varier d’un marché à l’autre et d’un produit à l’autre. L’essentiel est de comprendre que plus le contrôle est efficace à chaque stade du développement de produit, plus l’institution sera en mesure de minimiser ses coûts.

Comment le test pilote s’inscrit-il dans le cadre du développement de produit ?
Lorsque l’on conçoit un nouveau produit, il n’est pas possible d’être sûr que le produit, dans sa conception originale, répondra à la demande du marché et aux objectifs de l’entreprise. La façon la plus appropriée de le déterminer consiste à tester le produit sur un marché limité et à rassembler les informations utiles. Les diagrammes ci-dessous montrent comment le test pilote s’intègre au processus de développement de produit.

Au départ, un problème ou un besoin peut être identifié par les clients, le personnel, la direction ou d’autres sources. Une étude de marché qualitative est réalisée pour clarifier ce problème ou besoin, et identifier des solutions potentielles. Un concept de produit naît. Après discussion, si la direction estime que le concept de produit vaut la peine d’être approfondi, un prototype de produit est développé. Le prototype passe par les phases de conception, d’amélioration et de test. De là émerge un produit prêt pour le test pilote.

L’ensemble de ce travail préliminaire – définition du problème, étude qualitative, développement du concept, amélioration du concept donnant lieu à un prototype et étude quantitative sur le prototype – est mené à bien avant que ne débute la phase de test pilote. Une fois que le prototype a été transformé en produit prêt à tester, votre IMF peut entamer le processus de test pilote.
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Diagramme de Graham Wright « Market Research for Client-Responsive Product Developement », MicroSave, Nairobi 2000
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Le diagramme ci-dessus montre une vue d’ensemble du processus de test du produit, depuis le développement d’un produit prêt à tester jusqu’au résultat du test. Le résultat du test, confronté aux objectifs définis, indique comment le processus doit se poursuivre. 

Dans l’un des cas de figure, le résultat montre que le produit ne répond pas aux objectifs. Il s’agit du scénario le plus commun. Dans ce cas, le produit doit repasser par le processus de projections financières, d’ajustement des systèmes, de définition du produit, de formation du personnel et de marketing. Dans le cas d’un produit d’épargne, cela signifie que le taux d’intérêt doit être modifié ou que les formulaires doivent être révisés de façon à les rendre plus facile à compléter pour les clients. Ce la peut aussi signifier que le marketing du produit au sein de l’institution doit être amélioré.
Le test se poursuit lorsque les ajustements ont été apportés au produit et aux procédures liées au produit. En fonction des résultats du deuxième test, il peut être nécessaire d’ajuster à nouveau le produit. Le produit doit être révisé jusqu’à ce que les objectifs soient atteints.

Une fois déterminé que le produit répond aux objectifs, celui-ci peut être considéré comme finalisé et entrer dans la phase de lancement. Cela arrive rarement lors du test pilote initial. Il arrive que, quel que soit le nombre d’ajustements successifs, le produit ne réponde simplement pas aux objectifs. Le plus souvent, il vaut mieux dans ce cas là renoncer au produit. L’étape de « feedback » est essentielle pour prendre toute décision relative à l’avenir du produit.

Après le lancement du produit, l’institution doit continuer à collecter des informations et l’avis des clients et des sources internes. Ce « feedback » aide la direction à poursuivre l’amélioration du produit.

Le processus de test pilote peut être décomposé en dix étapes qui, si elles sont soigneusement suivies, sont susceptibles de minimiser la perte de contrôle potentielle du test et de fournir des informations utiles à la direction pour améliorer le produit. Si toutes les étapes sont suivies, la direction a toutes les chances de prendre une décision solide concernant le lancement du produit sous sa forme finale. 
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Que faut-il faire avant d’entamer le processus de test pilote ?

Outre les étapes détaillées dans le diagramme « Processus d’étude de marché et de développement d’un prototype », l’institution doit s’assurer qu’elle a la capacité de mettre en œuvre le processus. Entamer un processus de test pilote sans être doté des capacités nécessaires constitue une perte de temps et d’argent et met l’institution en danger. 

Les questions clés qui doivent précéder tout développement de nouveau produit

Avant d’entreprendre le développement d’un nouveau produit, l’IMF doit se poser six questions essentielles. Voir Réfléchir avant d’agir : questions clés à se poser avant le développement d’un nouveau produit (Wright et al.) pour plus de détails.
 

1. Motivation : Nous engageons-nous dans le développement de produit pour rendre notre IMF plus réactive au marché ?

2. Engagement : Considérons-nous le développement de produit comme un processus ?

3. Capacité : Notre IMF a-t-elle la capacité de gérer les contraintes et pressions liées à l’introduction d’un nouveau produit ?

4. Efficience : Connaissons-nous parfaitement la structure de coût de nos produits ?

5. Simplicité : Pouvons-nous améliorer modifier et relancer des produits existants avant d’en développer de nouveaux ?

6. Complexité et cannibalisation : Ne tombons-nous pas dans le piège de la prolifération des produits ?

Analyse et gestion des risques

L’analyse et la gestion des risques sont essentielles au développement de services financiers réactifs au marché. Si le test pilote est en soi un outil de gestion du risque, il n’est pas recommandé d’attendre le stade du test pilote pour identifier les principaux risques. Il est nécessaire d’adopter une approche plus proactive de l’analyse et de la gestion du risque.  

L’analyse et la gestion des risques doivent être intégrées au processus de développement de produit. Avant d’entamer le développement de nouveaux produits, l’IMF doit se livrer à une évaluation formelle des risques. L’analyse des risques doit être actualisée avant d’entreprendre certaines actions cruciales, telles que la sélection d’un nouveau système d’information, avant le lancement d’un test pilote, pendant le test pilote lui-même et lors de l’évaluation du test pilote préalable au lancement du nouveau produit. 

Le processus d’analyse et de gestion des risques a été étudié et développé dans l’outil Shorebank/MicroSave d’Analyse des risques institutionnels et des risques de développement de produit pour les IMF (voir plus loin).

Comment évaluer notre capacité à réaliser un test pilote ?

En règle générale, une IMF doit :
 

· assurer un niveau de suivi et de gestion de ses produits existants identique à celui requis pour le nouveau produit

· connaître les besoins en capacités de tous les départements concernés
· avoir examiné et attesté comme présents et effectifs les éléments suivants :

· La stratégie institutionnelle

· La viabilité financière

· La structure organisationnelle

· Les ressources humaines

· Le marketing
· être assurée de l’appui de la direction et du conseil d’administration au processus

· être dotée d’un personnel capable de gérer, mettre en oeuvre et développer le nouveau produit 

· avoir la capacité nécessaire pour former l’ensemble du personnel concerné

Toutes ces conditions doivent être réunies avant d’allouer des ressources significatives au processus de développement du nouveau produit, et a fortiori avant d’entamer la phase de test pilote.
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Quelles sont les dix étapes du test pilote ?
Ces étapes se complètent mutuellement :

1. Constituer l’équipe de test pilote

2. Développer le protocole de test

3. Définir les objectifs

4. Préparer tous les systèmes 

5. Modéliser les projections financières

6. Documenter la définition et les procédures du produit

7. Former le personnel concerné

8. Développer les supports marketing à l’intention des clients

9. Commencer le test du produit

10. Evaluer le test

En suivant ces dix étapes, votre institution sera en mesure de contrôler le processus de test pilote. Elles permettent d’assurer la participation de tous, de diagnostiquer et régler rapidement les problèmes, d’obtenir des réactions efficaces et efficientes et de gérer le produit de manière professionnelle.

Comment utiliser l’outil ?

Les sections suivantes décrivent chaque étape en détail et fournissent des exemples et des fiches pratiques. Votre IMF pourra ainsi entamer le processus de test du produit en suivant ces étapes.

Nous suggérons à la direction de lire l’ensemble des étapes avec attention avant d’entamer le processus de test pilote. Faites des photocopies des tableaux et utilisez-les au fur et à mesure de votre progression ou adaptez-les aux besoins particuliers de votre institution. Utilisez les check-lists fournies à la fin de chaque section pour vous assurer que vous n’avez rien oublié dans la réalisation des étapes. Une fois l’équipe de test pilote constituée, ses membres seront généralement affectés à différentes étapes.

Certaines étapes ou parties d’étapes doivent être réalisées avant d’autres, alors que d’autres étapes peuvent être réalisées simultanément. Par exemple, vous avez besoin de savoir quels sont les systèmes dont votre institution aura besoin avant de réaliser les projections. Cependant, vous attendrez le dernier moment pour acheter le matériel nécessaire. Il suffit que le matériel soit en place un mois avant la date de démarrage des tests prévus. Pendant ce temps, d’autres étapes peuvent être largement avancées.
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Etape 1 : Constituer l’équipe de test pilote
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Votre IMF a déterminé que l’offre d’un nouveau produit d’épargne était nécessaire, par le biais d’une étude de marché, comprenant des enquêtes, des groupes de discussion thématique ou des méthodes accélérées de recherche participative (MARP). Elle a développé un concept de produit dont la direction pense qu’il va satisfaire le besoin exprimé
. Les principaux responsables et le personnel, avec la collaboration éventuelle des membres du conseil d’administration, ont défini les caractéristiques fondamentales de ce produit et sont arrivés à la conception d’un prototype du produit, qui correspond au produit tel qu’ils l’imaginent et souhaitent qu’il fonctionne. A présent, il est temps d’organiser l’équipe de test pilote et de commencer le processus de test pilote. 

[image: image16.wmf]Une équipe chargée de conduire un test pilote et de lancer un nouveau produit ressemble à une équipe de sport, en ce sens que des individus avec des expériences différentes sont réunis, et, en tant que groupe, se donnent un seul et même objectif. De même qu’un match de football n’est ni gagné ni perdu par un seul individu, la réussite ou l’échec des tests pilotes, et en fin de compte des produits eux-mêmes, est fonction des efforts collectifs de plusieurs personnes au sein d’une institution. De ce fait, l’équipe de test pilote est essentielle au succès du test pilote.

La première étape pour conduire avec succès un test pilote est de constituer à cet effet une équipe formelle qui, idéalement, est constituée d’individus issus des principaux domaines ou départements de l’institution.

Qui compose l’équipe de test pilote ?
Cela dépend généralement de la taille de votre IMF. Dans une grande IMF, la personne qui constitue l’équipe de test pilote peut être le responsable de la recherche ou du marketing. Dans une très grande IMF, il peut s’agir du responsable du développement de nouveaux produits, ou dans une IMF de petite ou moyenne taille, du directeur exécutif, du directeur du crédit ou d’un membre du conseil d’administration.

Très souvent, la principale personne autour de laquelle l’équipe est constituée est le « chef de produit ». C’est une personne enthousiaste et pleine d’énergie pour le produit, qui aura à le faire progresser en dépit des problèmes et à le pousser vers le succès. Fréquemment, le chef de produit sert aussi de chef d’équipe, personne qui doit être préparée à conduire son équipe tout comme le capitaine d’une équipe de football, et ce, à travers toutes les étapes du test pilote du produit. Il ou elle doit être capable de reconnaître la valeur de chaque membre de l’équipe et de maximiser la contribution de l’équipe pour apporter de la valeur au produit et en dernier ressort à l’institution.

Quelle doit être la taille de l’équipe de test pilote ?
La taille de l’équipe dépend de la taille de l’IMF. Si votre IMF a trois à cinq employés clés, alors tous ont probablement un rôle à jouer et des tâches à accomplir dans le processus du test pilote, et constitueront collectivement l’équipe de test pilote. Si par contre votre IMF est très grande, environ dix personnes clés peuvent composer l’équipe de test pilote.

Le plus important est que la composition de l’équipe inclue tous les principaux départements de l’IMF, et constitue ainsi une équipe représentative.

Pourquoi avons-nous besoin d’une équipe de test pilote représentative ?

[image: image17.wmf]Une équipe de test pilote représentant tous les départements de l’IMF est essentielle à la réussite du test pilote pour trois raisons :  

· Les membres de l’équipe donnent des conseils à l’équipe dans leurs domaines de compétences respectifs. Une équipe composée de façon transversale sera en mesure de répondre à la plupart des éventuels problèmes du test, soit en amont du test, soit pendant le test (au moment où les problèmes se présentent). 

· Une équipe représentative signifie qu’il y aura dans chaque département une personne qui connaît le produit et qui sera capable d’apporter un appui au sein de son département chaque fois qu’une question se pose en rapport avec le produit. 

· Une équipe représentative peut aider à créer une appropriation institutionnelle et un enthousiasme pour le produit au sein de l’organisation.

L’équipe de test pilote doit-elle être formelle ?

Oui, l’équipe doit être formelle, même si la plupart des interactions entre les membres de l’équipe seront informelles. Les membres doivent avoir des termes de référence formels qui définissent clairement leurs rôles, et un cadre supérieur ou un membre du CA – quelqu’un qui ne soit pas membre de l’équipe de test pilote - devra les superviser de façon informelle. Un modèle de TdR est fourni dans l’exemple 1.1. 

Les TdR clarifient les rôles, les responsabilités et le champ d’autorité de l’équipe, permettent d’obtenir l’appui de la direction pour le test, et donnent à l’équipe une vision claire des ressources qui seront nécessaires et mises à disposition. Ils doivent être accompagnés d’un calendrier formel des réunions et communications, ainsi que d’une liste des coordonnées de chaque membre de l’équipe. Enfin, les TdR doivent identifier le chef d’équipe, qui sera souvent le chef de produit.  

Que devons-nous prendre en compte pour constituer notre équipe de test pilote ?

Composer l’équipe de test pilote peut être problématique en fonction de la taille de votre IMF. Regardez le tableau 1 : Domaines de compétences de l’équipe de test pilote. Ce tableau liste les domaines de compétences requis pour l’équipe de test pilote du produit d’épargne. 

Chacun de ces domaines de compétences est essentiel pour concevoir et mettre en œuvre avec succès le produit d’épargne. Par exemple, sans une personne compétente en finance et en comptabilité, il sera difficile de développer de façon adéquate les projections pour le nouveau produit. Tous ces domaines de compétences doivent être couverts par les membres de l’équipe de test pilote.

Tableau 1.1 : Domaines de compétences de l’équipe de test pilote
	Domaines de compétences de l’équipe de test pilote
	Individu
	Titre
	Niveau d’effort attendu (jours)

	1. Chef de produit/chef d’équipe
	
	
	

	2. Finance/Comptabilité
	
	
	

	3. Technologie de l’information/SIG
	
	
	

	4. Marketing
	
	
	

	5. Formation
	
	
	

	6. Opérations/Gestion 
	
	
	

	7. Opérations/Guichet
	
	
	

	8. Recherche
	
	
	

	9. Audit/Contrôle
	
	
	


Si votre IMF est très grande, alors il existe probablement dans l’institution une quantité de membres potentiels d’une équipe de test pilote, dotés de l’expertise nécessaire. Si possible, la personne qui prend la responsabilité de représenter un domaine de compétence dans l’équipe de test pilote doit provenir du département concerné. Cela ne sert pas seulement à s’assurer de la pertinence de l’expertise, mais aussi à créer un certain enthousiasme et une « appropriation » de la démarche au sein du département. 

Les compétences listées dans le tableau 1.1 sont toutes des compétences de base requises pour un produit d’épargne. Vous devrez compléter le noyau de l’équipe avec des personnes dotées de compétences spécifiques additionnelles si celles-ci sont nécessaires pour un produit d’épargne particulier.  

Que feront toutes ces personnes dans l’équipe ?
Tous les membres de l’équipe auront des fonctions générales et spécifiques en relation avec les départements qu’ils représentent. Les fonctions générales des membres consistent à apporter leur contribution au cours des réunions et autres discussions relatives au test pilote, notamment en se faisant le porte-parole des besoins et points de vue de leurs départements respectifs et en rappelant les ressources fournies par ceux-ci.

Par ailleurs, les membres pourront être appelés à remplir des tâches spécifiques pour l’équipe. Il doit être admis que pour le test pilote, l’équipe doit être autosuffisante, couvrant tous ses besoins en propre ou par le biais de membres co-optés. L’équipe ne doit pas s’attendre à simplement déléguer des tâches à des non-membres de l’équipe et à ce que ces tâches soient ensuite réalisées suivant le calendrier de l’équipe.

Par exemple, l’équipe devra développer un manuel de procédures pour le produit. Il serait peu judicieux de sa part de se contenter d’informer le directeur des opérations (un non-membre de l’équipe dans cet exemple) qu’elle a besoin d’un tel manuel, et de s’attendre à le voir développé, ceci pour deux raisons principales : d’abord, seuls les membres de l’équipe connaissent tous les détails du produit, et de ce fait ils sont les seuls à pouvoir mener complètement à bien les diverses activités du test. Ensuite, seuls les membres de l’équipe sont responsables (selon les TdR) des résultats du test.

Voici quelques activités spécifiques dont les membres de l’équipe peuvent être responsables :

Tableau 1.2 : Activités spécifiques des membres de l’équipe
	Domaines de compétences de l’équipe de test pilote
	Activités spécifiques

	1. Chef de produit/chef d’équipe
	Gère l’équipe, est responsable des rapports et résultats, convoque les réunions, attribue les tâches aux membres de l’équipe, représente l’équipe face à la direction, coordonne la préparation de la lettre de recommandation.

	2. Finance/Comptabilité
	Prépare le budget et les projections financières, assure la disponibilité des liquidités.

	3. Technologie de l’information/ SIG
	Coordonne la sélection et l’installation du SI, rend compte de l’achat des immobilisations et de leur implantation, développe le manuel des systèmes.

	4. Marketing
	Prépare le plan marketing pour le test, conduit les formations sur le marketing du produit test, coordonne le développement des documents de marketing, suit l’efficacité/l’impact du marketing. 

	5. Formation
	Conçoit le programme de formation au test de produit, forme le personnel en contact avec la clientèle et le personnel administratif.

	6. Opérations/Gestion
	Développe les documents de politiques et de procédures.

	7. Opérations/Guichet
	Fournit l’information sur la clientèle à l’équipe, distribue et collecte les nouveaux formulaires d’information sur les clients.

	8. Recherche
	Collecte et résume les données, prépare mensuellement et trimestriellement les rapports à l’équipe et aux autres parties prenantes.

	9. Audit/Contrôle
	Appuie la formalisation des procédures, autorise les procédures, conduit l’audit complet du produit (et le suivi si nécessaire) durant le test.


Notre IMF n’est pas très grande. Comment allons-nous faire pour réunir tous les domaines de compétences dans notre équipe de test pilote ?
C’est un défi plus important dans les IMF petites et moyennes. Dans ce cas, il peut y avoir peu de personnes disponibles, et votre équipe peut comprendre seulement trois à cinq individus, dont chacun aura à couvrir plus d’un domaine de compétences dans l’équipe de test pilote.

Mais rappelez-vous que l’individu qui couvre un domaine de compétences requis au sein de l’équipe de test pilote doit être doté de l’expertise correspondante. 

Dans une IMF de petite ou moyenne taille dans laquelle l’équipe est réduite, et où les membres sont amenés à couvrir plus d’un domaine de compétences, il peut y avoir des domaines de compétences pour lesquels aucun membre du personnel n’a l’expertise nécessaire. Dans ce cas, l’équipe doit définir le besoin particulier pour ce domaine de compétences et passer en revue les capacités des membres. Si ces compétences sont vraiment nécessaires sans être disponibles au sein de l’équipe, vous serez obligé de rechercher ces compétences ailleurs. 

Par exemple, en fonction de ses connaissances et de son expérience, le directeur général peut ne pas être seulement le chef de produit/chef d’équipe, mais peut aussi être responsable du domaine de compétence 5 : Formation, du domaine 6 : Opérations/Gestion et du domaine 9 : Audit/Contrôle. Le chef comptable peut être responsable du domaine 2 : Finance/Comptabilité et du domaine 3 : Technologie de l’information/SIG, et le caissier peut être responsable du domaine 7 : Opérations/Guichet. Ceci laisse le domaine 4 : Marketing et le domaine 8 : Recherche non couverts.

Il est essentiel que l’équipe de test pilote soit dotée d’une expertise dans tous ces domaines de compétences pour la réussite du nouveau produit. Si personne au sein du personnel dirigeant de l’IMF n’a les compétences nécessaires dans l’un domaine de l’équipe de test pilote, l’équipe doit rechercher ces compétences ailleurs. 

Sources possibles pour cette expertise :

1. Les membres du conseil d’administration de l’IMF
 

2. Les consultants

3. Enseignants/chercheurs d’une université 

Dans l’exemple ci-dessus, deux administrateurs peuvent se proposer pour couvrir le domaine 4 : Marketing et le domaine 8 : Recherche, étant donné leurs connaissances et expériences dans ces domaines.

Faites des photocopies du tableau 1.1 : Domaines de compétences de l’équipe de test pilote et utilisez-le pour le projet de composition de l’équipe de test pilote de votre IMF. Notez le titre des personnes de l’IMF dans la colonne des titres (Directeur Financier, Consultant, Administrateur). Cochez dans la colonne de droite quand la participation des personnes listées dans la seconde colonne est confirmée.

Nous sommes déjà très occupés dans nos postes actuels. Est-ce que cela représente un travail à plein temps ?

Non. Notez que quelle que soit la taille de l’institution, ou la complexité du nouveau produit, la participation à l’équipe de test pilote est seulement occasionnelle - plus ou moins fréquente selon les moments. Les différents membres de l’équipe auront des niveaux d’engagement différents, un petit nombre d’entre eux sera très fortement impliqué, les autres moins. Par ailleurs, plus l’équipe est grande, moins le temps à consacrer par chaque personne est important, car les tâches pourront être plus finement réparties.

Combien de temps le processus du test pilote prendra-t-il exactement ?

[image: image18.wmf]Développer un nouveau produit et conduire un test pilote conséquent implique du temps, un effort de planification et un travail lourd. Bien que conduire un test pilote ne soit un travail à plein temps pour personne, cela demande des efforts occasionnels et intenses de la part de beaucoup d’individus au sein de l’institution. Toute institution s’engageant dans le développement d’un nouveau produit doit allouer des ressources substantielles au processus.

L’équipe de test pilote y compris les cadres supérieurs, devra se réunir fréquemment avant le début du test pilote, probablement une fois par semaine, et au moins une fois par mois (quelquefois plus souvent) ensuite, pour passer en revue le processus du test pilote. Les cadres supérieurs et moyens de l’équipe de test pilote et leur personnel devront prendre le temps d’analyser les coûts et de faire des calculs de tarification (au total, environ 5 à 10 hommes-jours du département financier et d’autres départements en fonction du niveau du système de comptabilité des coûts). Ils devront aussi prendre le temps requis pour planifier, conduire et suivre le test pilote (environ 40 à 80 hommes-jours, sur les 6 à 12 mois du test, et ce, en fonction de la nature du produit, de l’étendue de la révision des systèmes et d’autres particularités du produit, de l’IMF et du marché).

Certaines parties du processus pourront être répétées en fonction des résultats du test lui-même. Si c’est le cas, il peut s’avérer nécessaire de poursuivre le test au-delà de l’échéance fixée sur le planning initial. Cette phase se situe après l’investissement initial de 25 à 45 hommes-jours pour l’étude du marché et l’analyse, et avant le lancement du nouveau produit, pour lequel la quantité de temps est indéterminée.

Il s’agit d’ordres de grandeur. Les nouveaux produits requièrent souvent des ajustements substantiels des systèmes opérationnels et d’information de gestion, et le test pilote révèle parfois des problèmes importants qui nécessitent des interventions. Les particularités de chaque produit, chaque marché et chaque IMF rendent également difficile l’estimation du temps nécessaire pour préparer le lancement d’un produit sur le marché de façon appropriée. Le développement de nouveaux produits exige de l’endurance. 

Cela signifie que la mise en disponibilité peut être nécessaire ?

Oui. Il faut mettre l’accent sur le fait que, bien que la conduite du test pilote soit une activité occasionnelle pour la direction et le personnel composant l’équipe de test pilote, ces personnes auront toutefois besoin d’être déchargées de leurs activités régulières pour exécuter les tâches du test pilote. Les termes de référence doivent donner au chef d’équipe le pouvoir de demander la mise à disposition des membres de l’équipe.

Il semble que le développement de nouveaux produits exige un grand engagement institutionnel ?

Oui. En effet, un niveau significatif d’engagement des ressources (ressources humaines, financières et capacités de gestion) est requis. Gardez à l’esprit que le manque d’investissement dans le test d’un produit entraîne souvent l’échec de l’introduction du produit, des coûts élevés et des risques supplémentaires.

Qu’est-ce qui fait une bonne équipe de test pilote ?

Une bonne équipe a les caractéristiques suivantes
 :

· [image: image19.wmf]L’engagement de la direction : l’équipe ne pourra pas fonctionner sans un fort engagement institutionnel, étant donné les besoins du processus de test en temps et en ressources. L’équipe doit compter au moins un cadre supérieur dans ses rangs pour qu’il y ait quelqu’un qui puisse communiquer directement avec le directeur et avec les autres cadres supérieurs à propos du produit.

· Un chef d’équipe expérimenté : le processus de test du produit requiert de fortes compétences en leadership, aussi bien pour l’équipe elle-même qu’envers l’environnement dans lequel l’équipe travaille. Un leadership expérimenté et de qualité permet à l’équipe de test pilote de manœuvrer à travers les obstacles inhérents au processus.

· Une formation adéquate : les membres de l’équipe doivent être compétents dans les domaines qu’ils représentent. Si le personnel de l’IMF ne possède pas l’expertise nécessaire, l’IMF doit rechercher cette expertise ailleurs.

· Des processus bien définis : le but du test et les paramètres de travail doivent être clairs pour que l’équipe puisse exécuter son travail efficacement.

· L’estime individuelle et collective : l’équipe et ses membres doivent avoir une confiance en eux suffisante pour permettre des discussions ouvertes et libres. Une équipe qui manque de confiance en elle-même a toutes les chances de se faire « malmener » par certains membres ou certains individus extérieurs à l’équipe. La réaction à des pressions sur une équipe faible s’exprime souvent par des décisions qui ne sont pas dans l’intérêt du test du produit, et finalement pas dans l’intérêt de l’IMF.

Autres caractéristiques qui accroissent les chances de succès d’une équipe
 :

· 10 membres ou moins : si l’équipe est trop grande, le calendrier des rencontres est compliqué, et coûteux à gérer, et il est difficile de prendre des décisions cruciales.

· La mobilisation enthousiaste des membres : les membres ne doivent pas être forcés à travailler dans l’équipe. Une bonne équipe de test pilote a besoin de membres qui croient dans le produit et qui veulent le voir réussir, et non de gens qui assurent le service simplement pour des jetons de présence ou autres rémunérations spéciales non basées sur la performance.

· La stabilité des membres, de la conception du produit au lancement : le travail de l’équipe sera interrompu par des changements dans la composition de l’équipe. Une participation cohérente et permanente des membres facilite la prise de décisions éclairées, du test au lancement du produit. 

· La proximité des membres : les membres de l’équipe auront besoin de contacts fréquents sur une base informelle, parfois quotidiennement. Tous les membres de l’équipe doivent travailler dans une même zone géographique pour faciliter à la fois les rencontres formelles et informelles.

Qui rédige les termes de référence ?

Généralement, le chef d’équipe prépare le texte des termes de référence qu’il présente à la direction pour approbation. Cette approbation peut venir du directeur ou directeur général dans les grandes IMF, ou du président du conseil d’administration dans les petites IMF.

Quelles sont les composantes des termes de référence ?
Les termes de référence (TdR) sont un document formel qui détaille le contexte des activités du test pilote, ainsi que les tâches spécifiques, les obligations et résultats attendus de l’équipe de test pilote. Les termes de référence seront structurés en plusieurs sections pour définir clairement le rôle, les responsabilités et les ressources de l’équipe.

Section I : Contexte du projet concerné, résultats attendus et activités

La section 1 résume le travail qui a déjà été accompli en vue du test pilote et explique les motivations et objectifs du produit à la fois en termes généraux et spécifiques.

La partie contexte général retrace l’historique du concept du produit et de la conception du prototype – autrement dit les étapes de développement du produit qui sont censées avoir été accomplies avant d’entamer le test pilote. Cette section doit spécifier comment le besoin général pour ce nouveau produit a été identifié.

La partie contexte spécifique identifie les résultats attendus, c'est-à-dire ce que l’institution attend du produit en réponse aux besoins institutionnels et aux besoins du marché. Par exemple, elle énonce le besoin d’un nouveau produit d’épargne pour répondre aux divers besoins/souhaits des clients, et énumère ces besoins/souhaits en détail, ou elle peut spécifier par exemple que les clients ont demandé un compte d’épargne sans livret. En outre, elle doit indiquer le souhait de l’IMF de rendre ses opérations plus efficientes et de réduire les coûts.

Section II : Description des activités requises

Cette section des TdR décrit les activités que l’équipe de test pilote doit mener à bien. Elle énumère spécifiquement l’activité concrète pour laquelle l’équipe est composée, la méthodologie de conduite du test, la composition de l’équipe et désigne formellement le chef d’équipe.

Cette section liste aussi spécifiquement les activités que l’équipe devra mener à bien. Celles-ci comprennent notamment (liste non exhaustive) :

· Le développement d’objectifs quantitatifs et qualitatifs formels

· La finalisation de la conception du produit

· La préparation du test

· Le test du produit

· L’identification et le développement du processus à suivre pour déterminer la réussite ou l’échec du test du produit

Section III : Durée et calendrier

Cette section stipule la période du test pilote. Elle fournit les indications concernant la date de début et la date de fin du test. Cette section indique aussi le calendrier des réunions des membres de l’équipe de façon à ce que ces membres et les dirigeants qui ont approuvé le processus aient connaissance du niveau requis d’investissement en temps.

Section IV : Suivi/Contrôle de l’avancement

Cette section désigne la personne à qui incombe la responsabilité du test et de ses résultats. Elle détermine aussi qui est le superviseur général de l’équipe de test pilote.

Section V : Définition des résultats attendus

Cette section définit les produits attendus du test pilote. Elle fixe l’échéance du rapport final de l’équipe du test pilote, stipule quels autres rapports doivent être réalisés, et quand et à qui l’équipe doit fournir ses recommandations sur le potentiel de mise en œuvre et de progression du produit.

Enfin, cette section doit mentionner les conséquences du non-respect des dispositions des TdR. 

Section VI : Budget

Cette section présente le budget du test pilote, et par-là clarifie les ressources requises. Bien qu’il puisse être plus précis d’élaborer un budget prenant en compte le coût du temps de travail de la direction et du personnel, le budget présenté ici ne prend en compte que les coûts additionnels supportés par l’institution du fait du test pilote. Si votre IMF a un bon système de comptabilité par activités, vous pouvez souhaiter préparer un budget qui inclura tous les coûts relatifs au test pilote.

Enfin, le directeur général (ou l’équivalent) et le chef d’équipe doivent signer les TdR. Des copies des TdR doivent être distribuées à tous les membres de l’équipe de test pilote et affichées dans les zones réservées au personnel de toutes les agences et départements de façon à ce que tout le monde au sein de l’IMF soit clairement informé. Il est en revanche inutile de l’afficher dans les espaces publics des agences parce que cela ne servirait qu’à provoquer des questions et perturbations parmi les clients des agences qui ne sont pas concernées par le test pilote.
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Peut-on voir un exemple de TdR ?
Oui, vous trouverez l’exemple 1.1 : Exemple de termes de référence à la fin de cette section. 

Rappelez-vous, ceci n’est qu’un exemple. Les termes de référence doivent refléter les circonstances particulières du test pilote, les caractéristiques de l’équipe de test pilote, la taille de l’IMF, les détails du produit à tester et la « personnalité » propre de l’IMF. Rédigez des TdR qui clarifient les problèmes de votre IMF en particulier. Après avoir examiné soigneusement l’exemple et préparé une première version des TdR, vous serez prêt à aborder la liste de vérification ci-dessous.
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· constitué et finalisé l’équipe du test pilote ?

· fait en sorte de constituer une équipe représentative ?

· désigné le chef d’équipe ?

· préparé les termes de référence ?

· fait signer les termes de référence aux parties concernées ?

· distribué des copies des TdR au sein de l’institution ?

Exemple 1.1 : Exemple de termes de référence 
Société de Microfinance Afri-Co (SMACo)

EQUIPE DE TEST DU PRODUIT COMPTE EPARGNE LIBERTE

TERMES DE REFERENCE
I.    Contexte

a. Contexte général

a. La Société de Microfinance Afri-Co a commandé une étude de marché auprès de MicroSave en 1999. Cette étude a montré que les clients n’étaient pas satisfaits des produits existants à cause de problèmes liés à la facilité d’utilisation. Un produit plus souple a été suggéré. 

b. Contexte spécifique

b. Il existe un besoin de nouveau produit en complément du « compte d’épargne ordinaire » existant très rigide.

c. Ce nouveau produit doit répondre aux désirs des clients, identifiés comme suit dans l’étude :

1. Services rapides et de grande qualité

2. Souplesse dans la fréquence de retrait

3. Comptes sans livret

d. Le produit doit aussi satisfaire les besoins suivants de SMACo :

1. Améliorer l’efficience de la distribution du produit 

2. Augmenter le volume global des dépôts

e. Le Compte épargne liberté (CEL), pour lequel un produit prototype a été développé, sera approprié à la fois aux agences urbaines et rurales, mais doit en priorité :

1. Répondre aux objectifs des clients

2. Etre rentable pour l’institution (valeur actualisée nette positive en trois ans)

3. Améliorer l’efficience de l’institution

II.  Description des activités nécessaires
a. L’équipe de test pilote sera constituée des représentants de tous les départements concernés, de façon à ce que ceux-ci puissent apporter leur contribution spécifique durant le processus de développement du produit. Ces représentants devront accomplir les tâches liées aux activités de leurs départements respectifs pour le compte de l’équipe de test pilote. Par exemple, le représentant du département des opérations préparera un projet de manuel des politiques et procédures, et le représentant du département marketing développera un plan marketing et les supports nécessaires pour le test. 
b. Une équipe composée de neuf membres du personnel se réunira pour constituer l’équipe de test pilote. Elle doit comprendre (par nom, titre, et produits attendus):

	Domaines de compétences de l’équipe de test pilote 
	Titre 
	Nom 
	Activité Spécifique 

	1. Chef de produit/chef d’équipe /Recherche 
	Directeur de la recherche 
	M. T. Mukisa
	Gère l’équipe, est responsable des rapports et résultats, convoque les réunions, attribue les tâches aux membres de l’équipe, représente l’équipe face à la direction, coordonne la préparation de la lettre de recommandation.

	2. Finance/Comptabilité 
	Chef comptable 
	Mme M. Mungai
	Prépare le calcul des coûts et les projections financières

	3. Technologie d’information /SIG
	Directrice adjointe – TI 
	Mme S. Nzomo
	Coordonne la sélection et l’installation du SI, l’achat des immobilisations et leur implantation, développe le manuel des systèmes.

	4. Marketing
	Directeur du marketing 
	Mme M. Achayo
	Prépare le plan marketing pour le test, conduit les formations sur le marketing du produit test, coordonne le développement des documents de marketing, suit l’efficacité/l’impact du marketing. 

	5. Formation 
	Formateur senior 
	Mme A. Waswa
	Conçoit le programme de formation au test de produit, forme le personnel en contact avec le public et le personnel administratif.

	6. Opérations/Gestion
	Directeur régional des opérations 
	M. B. Okello
	Développe les documents de politiques et de procédures. 

	7. Opérations/Guichet
	Guichetier dans l’agence test 
	M. G. Oloo
	Fournit l’information sur la clientèle à l’équipe, distribue, collecte et vérifie les nouveaux formulaires d’information sur les clients.

	8. Audit/Contrôle
	Chef de l’audit interne 
	M. P. Musisi
	Appuie la formalisation des procédures, autorise les procédures, conduit l’audit complet du produit (et le suivi si nécessaire) durant le test. 

	9. Recherche
	Economiste
	Mme S. Segawa
	Collecte et résume les données, prépare mensuellement et trimestriellement les rapports à l’équipe et aux autres parties prenantes.


Les membres de l’équipe seront déchargés de leurs activités régulières chaque fois que nécessaire, sur demande du chef d’équipe et avec l’approbation de leurs superviseurs. Les superviseurs accèderont aux requêtes du chef d’équipe, tant que celles-ci demeurent raisonnables, et le chef d’équipe, autant que possible, informera les superviseurs de ces requêtes au moins une semaine à l’avance. 
Pendant la période de test du produit, il est prévu que les membres de l’équipe consacrent en moyenne trois jours par mois aux activités du test de produit, pendant lesquels ils seront absents de leur poste de travail habituel. Certains membres seront susceptibles de consacrer plus de temps au processus de test à certaines périodes (notamment les représentants des départements financier et de recherche, et le chef d’équipe), d’autres auront besoin de moins de temps (l’audit interne, le marketing, le SI).
c. L’équipe aura à :

a. planifier, préparer, conduire et évaluer un test pilote du Compte épargne liberté dans l’agence urbaine choisie
b. affiner la conception du produit en se basant sur les résultats du test
c. définir des objectifs formels, à la fois quantitatifs et qualitatifs, et s’assurer régulièrement qu’ils sont suivis
d. identifier, définir et suivre le processus et les indicateurs déterminants de la réussite du test pilote
e. les membres de l’équipe sont responsables d’informer leurs départements respectifs sur le test au cours de réunions internes. Par ce biais, le personnel des différents départements est tenu au courant de la composition de l’équipe, de ses activités, de l’avancement du test, et a ainsi l’opportunité d’informer l’équipe de toute autre activité liée qui pourrait avoir un effet sur le produit.
d. Cet exercice suivra les dix étapes du processus de test présenté dans l’outil de test pilote de MicroSave.

e. Le chef d’équipe est M. T. Mukisa. L’équipe se réunira sous sa responsabilité une fois par mois, ainsi qu’à d’autres occasions jugées nécessaires pour mener à bien ces termes de référence.

a. Le chef d’équipe cherchera à recourir aux membres de l’équipe de façon efficiente afin de minimiser, autant que possible, toute perturbation dans la gestion du personnel de l’institution.
b. Le chef d’équipe fournira un programme trimestriel des activités de l’équipe et de ses membres aux superviseurs de ces membres, au moins une semaine avant le début de chaque trimestre. Celui-ci comprend un programme des réunions régulières et des autres activités, mais n’empêche pas la convocation de réunions extraordinaires au besoin.

f. Le chef d’équipe est responsable des activités suivantes :

a. Convoquer les réunions de l’équipe, ou de ses sous-comités
b. Attribuer les responsabilités des membres de l’équipe
c. Contrôler la qualité des résultats produits par l’équipe
d. Rendre compte de façon régulière aux cadres de la direction de l’avancement du test du produit

e. Gérer le budget de l’équipe
f. Produire les rapports mensuels d’avancement et les rapports trimestriels d’évaluation dans les 10 jours suivant la fin de chaque mois/trimestre
g. Rendre compte de l’avancement du test au cours des réunions régulières du comité de direction pendant la durée du test du produit
h. Préparer et présenter la lettre de recommandation de l’équipe
g. Le directeur des opérations supervisera l’équipe. Il recevra tous les rapports de l’équipe une semaine à l’avance pour revue et commentaire avant toute diffusion. Après une semaine, le chef d’équipe est autorisé à distribuer tous les rapports aux personnes concernées, et toujours au DG. 

h. Au directeur des opérations incombent les responsabilités suivantes :
a. Guider et assister le chef d’équipe
b. Suivre l’avancement de l’équipe
c. Représenter l’équipe quand le chef d’équipe n’est pas disponible
d. Participer aux réunions mensuelles de l’équipe
e. Contrôler les dépenses prévues au budget
f. Informer l’équipe de tout nouveau produit ou de toute modification d’un produit existant de l’institution
i. L’équipe est responsable de tout changement apporté aux procédures, au prix ou aux conditions du produit pendant le test. Aucun autre secteur, département ou dirigeant ne peut procéder à des ajustements sur le produit testé.
j. L’équipe doit être informée de tout nouveau produit dont le test ou la mise en œuvre serait envisagée durant le test pilote, de façon à ce qu’elle puisse évaluer l’impact potentiel du nouveau produit sur le Compte épargne liberté.
k. L’équipe est autorisée formellement à communiquer directement avec des prestataires de services techniques pour les besoins de ce projet.

III.  Durée et calendrier
a. Ces termes de référence prennent immédiatement effet ; l’équipe doit mener à terme et analyser le test dans un délai de douze mois à compter d’aujourd’hui, comme prévu dans le protocole approuvé.
b. Il est prévu que chaque membre de l’équipe consacre en moyenne l’équivalent de 36 hommes-jours à ce processus durant les 12 mois du test, pour participer régulièrement aux réunions du comité, et conduire les activités spécifiques liées au test du produit. A l’occasion, si cela est jugé plus efficient, certaines activités seront menées par le personnel sous la supervision des membres de l’équipe. De plus, d’autres personnes peuvent être sollicitées pour des activités spécifiques.

IV.  Suivi/Contrôle de l’avancement
a. Le directeur général sera informé de tout problème significatif lié à l’avancement de la mise en oeuvre du test du produit.

b. Le directeur des opérations assurera un suivi du chef d’équipe et l’assistera dans l’exécution de ces termes de référence.
c. L’exécution de ces termes de référence est de la responsabilité du chef d’équipe.
V.  Définition des résultats/produits attendus
a. L’équipe fournira des rapports mensuels résumés qui, selon le calendrier du test pilote, devront être remis au directeur des opérations le 10 de chaque mois, et au DG, aux chefs de départements, et à d’autres personnes concernées dans l’institution le 15 de chaque mois.

b. A la fin de la période du test (comme mentionné dans la section III), l’équipe fournira une lettre de recommandation détaillée (présentée oralement dans un cadre à déterminer par le DG) concernant le produit et son potentiel de mise en oeuvre et de croissance. Ce rapport comprendra plusieurs documents, notamment : le manuel des politiques et procédures, un programme de formation et les documents de marketing.

c. En cas de non-respect de ces TdR sur quelque point que ce soit, le chef d’équipe doit fournir une explication immédiate au directeur des opérations. Le directeur des opérations décidera ensuite si le test peut continuer (éventuellement après changement du chef d’équipe ou des membres de l’équipe), ou s’il doit être suspendu ou annulé.

VI.  Budget

a. Ce budget comprendra uniquement les dépenses additionnelles pour l’institution générées par le test du nouveau produit.

b. Les dépenses additionnelles non prévues dans le budget adopté ne seront approuvées par le directeur général qu’après évaluation des avantages pour l’institution.

c. Les dépenses spécifiques qui s’élèvent à 25 850 Afshs sur la période du test sont incluses dans le budget. Le détail de ces dépenses est présenté dans le budget du test de produit ci-joint.

Directeur général :
____________________________
Date :
_______________

Directeur des opérations :
_________________________
Date :
_______________

Chef d’équipe :

____________________________
Date :
_______________

	SOCIETE DE MICROFINANCE AFRI-CO 

BUDGET DU TEST PILOTE DU PRODUIT CEL
(en Afshs)

	Charges directes
	Explication des charges
	Budget de 12 mois

	Coûts de personnel 
	Le coût du personnel supplémentaire nécessaire pour le processus de test. Cela peut inclure, par exemple, de nouveaux caissiers. S’assurer que les rémunérations et avantages pour ces membres du personnel sont inclus.
	10 000

	Coûts de formation 
	Le coût de tous les supports ou outils de formation achetés pour le test. Le coût de tous les formateurs contractés pour dispenser ces formations doit également être inclus (il peut s’agir par exemple de « Formation en marketing » ou « Comment utiliser le logiciel du CEL »).
	1 500

	Coûts du marketing 
	Tous les coûts associés aux activités de marketing pendant le test. Cela peut inclure les coûts de conception et impression des plaquettes et affiches, éventuellement animateurs d’évènements promotionnels et cadeaux promotionnels.
	1 000

	Immobilisations 
	Le coût de toutes les immobilisations nécessaires pour accomplir le test. Par exemple : ordinateurs, logiciel, onduleur, tables de travail, autres meubles.
	7 500

	Fournitures papier 
	Le coût de toutes les fournitures papier, par exemple : les bordereaux de dépôt et retrait, les formulaires d’ouverture de compte et les formulaires de suivi des activités et résultats des caissiers.
	500

	Transport
	Les coûts de transport des membres de l’équipe et d’autres allers/retours sur le site de test, et autres coûts directs liés au transport.
	650

	Communications
	Les coûts liés à la communication entre le site du test et la direction, et entre les membres de l’équipe. Cela peut comprendre les téléphones cellulaires, l’e-mail, et les dépenses d’envois postaux.
	1 000

	Dépenses de réunions 
	Tous les coûts engagés pour les réunions d’équipe ou d’autres réunions liées au test pilote du nouveau produit.
	200

	Fournitures de bureau 
	Les coûts des fournitures nécessaires pour le test pilote, comme les tampons encreurs, classeurs, autres articles. 
	150

	Amélioration des terrains/bâtiments 
	Les coûts engagés pour la transformation de l’espace afin de répondre aux besoins du test pilote, comme la construction d’un guichet, ou les étagères pour un ordinateur ou une imprimante.
	1 000

	Imprévus (10%)
	Parfois, des coûts qui n’étaient pas prévus dans le processus budgétaire surviennent. Il est recommandé d’ajouter un montant forfaitaire pour couvrir ces coûts. On compte généralement 10% des coûts directs.
	2 350

	
	
	

	Total
	
	25 850


Etape 2 : Elaborer le protocole de test
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[image: image24.wmf]Les résultats attendus du lancement du nouveau produit constituent la destination finale du test pilote. Le protocole de test est la « carte » qui permet à votre institution d’y arriver. Votre équipe de test pilote devra élaborer le protocole de test avec soin. Il vous servira de guide. Sans lui, vous ne parviendrez pas à naviguer avec assurance dans les eaux périlleuses du test pilote.

Qu’est-ce que le protocole de test ?

Le protocole de test fournit les lignes directrices de la gestion du test par l’équipe. Il dicte les conditions du test, telles que les tâches spécifiques et obligations et indique avec précision quand et comment le test est contrôlé. Il doit également prévoir des dispositions relatives à la suspension ou à l’arrêt du test et spécifier à quel moment les décisions doivent être prises.

Le protocole de test se fonde à plusieurs égards sur les résultats attendus, tels qu’ils sont définis dans les TdR. Il formalise les activités qui doivent aboutir à ces résultats et définit dans le détail les procédures et paramètres du test lui-même. Pour chaque activité significative déterminante du succès du test, le protocole fournit un programme et désigne la personne responsable de sa mise en œuvre. 

De manière générale, le protocole définit ce qui doit être réalisé, par qui et quand.

Quels sont les termes du protocole de test ?

Les termes du protocole de test doivent comprendre au minimum les éléments suivants :

· le nombre anticipé de clients inclus dans le test

· le lieu du test

· la durée du test – dates de début et de fin

· les dates de remise des rapports
· la nature des données à analyser et le moment de l’analyse

· les circonstances spécifiques susceptibles d’entraîner la suspension ou l’arrêt du test

L’équipe doit prendre en compte les spécificités du produit à tester et du marché visé dans l’élaboration de chacun des points du protocole de test.

Comment déterminer le nombre de clients à inclure dans le test ? Comment décider du lieu du test ?

Vous souhaitez que l’échantillon du test pilote soit suffisamment large pour que les résultats du test soient représentatifs. Dans le même temps, vous ne voulez pas que l’échantillon soit trop important et susceptible de mettre l’institution en danger. La taille de l’échantillon de votre test pilote dépendra de la taille de votre IMF et du nombre de bureaux ou agences disponibles.

· IMF comprenant plusieurs agences avec une clientèle nombreuse dans chaque agence : Pour les IMF dotées d’un réseau d’agences importantes, il est courant de sélectionner une agence et d’offrir ce produit aux clients du secteur correspondant. Cette option doit permettre de toucher un nombre suffisamment élevé de clients potentiels pour ne pas faire de la taille du marché un facteur trop limitant. 

· IMF comprenant plusieurs agences avec une clientèle disparate : Une IMF dotée d’un large réseau d’agences (>25) dont la clientèle est très disparate peut localiser le test pilote du produit dans deux ou trois zones. Cependant, les tests pilotes doivent être échelonnés de telle sorte que le premier ait débuté depuis au moins trois mois avant le début du suivant, et tous doivent être clairement définis comme des tests pilotes. Procéder simultanément à de multiples tests présente le risque de disperser les activités de l’équipe et de se transformer de facto en lancement prématuré.

· IMF comprenant plusieurs agences avec une clientèle homogène : Une IMF dotée de plusieurs agences dont la clientèle est globalement homogène peut choisir une agence (facilement accessible depuis le siège mais qui ne soit pas le siège lui-même) pour réaliser le test pilote. 

· IMF comprenant plusieurs agences avec une clientèle peu nombreuse dans chaque : Lorsqu’une IMF possède plusieurs agences mais que les clients de chaque agence sont peu nombreux et que la clientèle potentielle pour le nouveau produit est réduite, plusieurs agences doivent être sélectionnées pour mener le test pilote (ceci est également applicable à certaines IMF travaillant avec de petits groupes de clients). 

Dans ce cas de figure, la meilleure solution consiste souvent à sélectionner les zones de marché de certains agents de service clientèle, et à réaliser le test uniquement dans ces zones-là. Ainsi, l’institution a accès un ensemble de clients suffisamment large, mais n’a pas à former tous les agents de terrain au produit testé. 

Une fois le test pilote achevé et le produit jugé satisfaisant, d’autres agents peuvent être formés et le produit peut progressivement être étendu aux agences restantes. Cette méthode facilite le contrôle du test tout en limitant les charges de formation et de suivi.

· IMF avec une clientèle répartie en petits groupes homogènes : Les IMF s’adressant à de très petits groupes de clients relativement homogènes doivent mener le test dans plusieurs « agences » sous la supervision d’une ou deux unités. Après les résultats initiaux du test, celui-ci peut être étendu aux autres agences sur d’autres marchés.

· IMF de très petite taille : Certaines IMF de taille très réduite possèdent une ou deux agences ou zones de marché. Dans ce cas, il est raisonnable d’offrir le produit à l’ensemble des clients d’une unité/agence. Mais il est essentiel de bien expliquer à tous les clients qu’il s’agit d’un test, que les caractéristiques et conditions du produit peuvent changer et que le produit peut même être retiré. 

Dans la pratique, une IMF de taille très réduite peut être amenée à offrir le produit test à tous ses clients si la séparation des clients en un groupe test et un groupe hors test pose problème. Ce type de distinction parmi des clients utilisant les mêmes services peut en effet créer un mauvais climat au sein de la clientèle de l’IMF. Toutefois cette distinction reste applicable dans certains cas, lorsque l’institution ne possède qu’une seule agence dont la clientèle est nombreuse. Voir ci-dessous la section consacrée à la réduction des risques pour les petites IMF.

Pourquoi limiter le nombre de clients participant au test ?

Vous devez limiter le nombre de clients participant au test pour minimiser le risque auquel est soumis l’IMF. Une partie de ce risque est liée aux dispositions spécifiques de l’accord passé avec les clients et au fait que l’IMF s’est engagée à respecter ces dispositions. Par exemple  :
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Quelles sont les circonstances justifiant l’ajustement des conditions d’un compte au cours du test pilote ?

Le seul cas dans lequel vous pouvez, et devez, modifier les conditions d’un produit durant le test pilote, est lorsque le changement se fait dans un sens favorable aux clients. Comme vous devez toujours vous assurer que votre prix initial est suffisamment élevé pour garantir un bénéfice minimum, il peut arriver que vous soyez amené à réduire le prix durant le test. Cela se produit par exemple lorsque la demande est plus forte que prévue. 

Dans ce cas de figure, si vous modifiez la structure de prix à la baisse, vous devez envisager d’étendre l’ajustement des conditions aux clients initiaux également, malgré l’engagement contractuel, afin de leur faire profiter des conditions plus avantageuses. Cela contribuera à renforcer la fidélité et la bonne volonté de vos clients.

C’est l’une des raisons essentielles pour lesquelles un nouveau produit doit être introduit dans le cadre d’un processus de test. Les petites IMF ne comprenant qu’une seule agence doivent être extrêmement vigilantes lorsqu’elles incluent l’ensemble de leur clientèle dans un test de produit. En effet, un pourcentage maximum de leur clientèle aura ainsi accès au produit testé. Le risque de voir survenir des problèmes est donc bien plus élevé que dans le cas d’une IMF comprenant plusieurs agences qui peut limiter le risque à un petit pourcentage de sa clientèle.

Lorsque c’est possible, même les IMF de très petite taille doivent envisager de limiter le nombre de clients soumis au test d’un produit donné, comme un compte de dépôt à terme, au sein d’une même agence. Cela permet à l’IMF de limiter les problèmes potentiels et d’évaluer le comportement des consommateurs concernant le produit, tout en réduisant le risque. 

Comment une petite institution peut-elle limiter ses risques ?

Les petites institutions peuvent limiter leurs risques en offrant le produit à un nombre limité de clients. Votre institution peut par exemple offrir le produit à 5% ou 10% de sa clientèle, en servant les « premiers arrivés ». Vous pouvez aussi fixer une limite stricte au nombre de clients participant, par exemple 500 si votre institution en compte 5 000. Une fois la limite atteinte, le produit n’est plus offert à quiconque pendant la durée du test. Dans tous les cas, votre équipe doit s’assurer que les participants sont suffisamment nombreux pour garantir la représentativité de l’échantillon et pour générer un volume suffisant de données afin d’appuyer la prise de décision.

Notre IMF compte plusieurs agences. Comment choisir le lieu du test ?

Le choix du site du test constitue une décision essentielle qui aura un impact sur les résultats. Le site du test doit satisfaire à un certain nombre de paramètres :

· Pour la facilité du suivi, le site doit être proche du siège, mais ne doit pas être le siège lui-même.

· Pour des raisons de souplesse, le site doit être complètement contrôlé par l’IMF qui teste le produit. Par exemple, de nombreuses caisses d’épargne postales louent de l’espace dans des agences postales et payent une commission à la Poste pour chaque transaction effectuée. Si l’IMF n’a pas d’autorité directe ou totale sur l’agence ou les employés, le site ne doit pas être retenu pour le test.

· Pour des raisons pratiques, le site doit être suffisamment spacieux pour s’adapter aux besoins spécifiques du nouveau produit (par exemple à la mise en place d’un nouveau guichet) si celui-ci est distribué séparément des autres produits (plus coûteux) ; de l’espace peut également être nécessaire pour installer un ordinateur si la gestion du produit est informatisée.

· Pour faciliter la gestion du test et des adaptations, l’infrastructure du site potentiel doit satisfaire au minimum les besoins élémentaires du produit et de sa mise en œuvre. Par exemple, le site doit être doté d’une installation électrique si le système est informatisé et être équipé en téléphones pour les besoins de communication entre l’équipe et le personnel de l’agence.

· Concernant l’accès au marché, le site doit servir un secteur comprenant suffisamment de clients potentiels pour le produit testé et ainsi constituer un échantillon raisonnablement représentatif du marché total.

· Pour l’efficacité de la mise en oeuvre du test, le personnel du site doit être enthousiaste vis-à-vis de la mise en œuvre du test pilote du nouveau produit. Cela peut nécessiter la définition de mesures incitatives à l’intention du directeur du site et du personnel.

Quand est-il approprié de mener un test pilote dans plusieurs agences ou secteurs ?

Il est parfois nécessaire de mener le test dans différentes zones s’il existe de fortes différences au sein du marché d’une grande IMF. Cela peut arriver notamment lorsqu’une IMF opère à la fois dans des zones rurales et urbaines, ou lorsqu’une banque postale a ses propres agences et des points de distribution gérés par d’autres institutions. Dans ce cas, il est plus approprié d’introduire les tests de manière progressive, le premier répondant entièrement aux critères énumérés ci-dessus, le suivant pouvant être moins conforme au premier paramètre, voire au deuxième, selon la situation.

Combien de temps le test doit-il durer ? Comment déterminer les dates de début et de fin ?

[image: image26.wmf]Il s’agit d’une question essentielle. Pour y répondre, il faut trouver le bon compromis entre le désir de s’assurer que le produit fonctionnera sans problème une fois lancé à grande échelle et la nécessité de commercialiser le produit sur le marché sans trop tarder. 

D’un côté, le but du test du produit est de s’assurer que le produit mis au point sera rentable et de qualité. D’un autre côté, les concurrents et les clients qui ne participent pas au test ne sont pas aveugles, et il vous faudra commercialiser votre produit avant que les concurrents ne tirent profit de votre innovation et du test et donnent eux-mêmes à vos clients ce qu’ils attendent.

D’une manière générale, la durée du test du produit est fonction de l’échéance du produit.

Si le cycle du produit est court, de six mois ou moins (par exemple dans le cas d’un compte d’épargne scolaire soldé tous les trois à quatre mois), il est préférable que la durée du test couvre au moins un cycle complet. Cette stratégie permet d’évaluer l’utilisation du produit par le consommateur en continu sur l’ensemble du cycle. Cette information est inestimable dans la mesure où elle montre la valeur attribuée au produit par le client et fournit à l’institution des données réelles sur la probabilité de renouvellement de la demande du produit. 
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Si le test pilote couvre un cycle de produit complet, la durée totale du test sera supérieure à celle du cycle lui-même. Il faut en effet du temps pour que le nombre de clients ayant contracté le produit atteigne un niveau suffisant pour le test ; la durée du cycle proprement dit vient ensuite s’ajouter à ce délai. Dans le cas d’un produit dont le niveau de risque est élevé, il faut raisonnablement compter une période de test égale au double du cycle du produit. Cela permet la constitution d’une masse critique de clients, le déroulement d’un cycle complet, puis le temps pour l’équipe de test pilote d’évaluer les résultats.

[image: image28.wmf]Si le cycle du produit est long (supérieur à six mois, comme un dépôt à terme d’un an), ou indéfini (par exemple un compte d’épargne ordinaire), la durée du test doit permettre d’atteindre une masse critique de clients. Les clients auront ensuite besoin de temps pour se familiariser avec le produit et ses procédures, puis pour confirmer que le produit leur offre les avantages recherchés. Enfin, vous aurez besoin de temps pour pouvoir prendre en compte les éventuelles variations saisonnières significatives dans votre analyse.

Pour produire de bons résultats, ce processus prendra généralement environ douze mois. Sur un marché dont les variations saisonnières sont peu significatives et où votre produit attire rapidement l’intérêt des clients, vous pouvez réussir à réaliser votre test en six mois, mais c’est un minimum absolu. D’une manière générale, un test de ce type prendra de neuf à quinze mois.

Il est important d’identifier toute variation saisonnière significative susceptible d’avoir des conséquences sur le test durant la période de test prévue. Si la durée du test est courte, tout particulièrement, le test doit être mené si possible en dehors des périodes de pic d’activité, bien qu’il soit recommandé d’une manière générale que le test couvre à la fois les périodes de creux et les périodes de pic d’activité. Si une saison correspondant à un pic d’activité tombe pendant la période de test, elle ne doit pas se situer au tout début du test.

En Afrique de l’Est par exemple, les clients ont fait savoir (par le biais d’exercices de recherche participative), que les budgets des ménages subissaient de très nombreuses dépenses aux mois de novembre et décembre du fait des achats de Noël. Ces fortes dépenses se traduisent en janvier par un besoin d’emprunt généralisé, renforcé par l’absence de capacité d’épargne après Noël, par le paiement des frais de scolarité et le ralentissement général de l’activité dû au manque de liquidités au sein de la communauté. Dans ce cas de figure, il ne serait pas indiqué de commencer le test d’un nouveau produit de dépôt à terme en novembre, décembre ou janvier et d’extrapoler la réponse des consommateurs au reste de l’année.

Comment fixer les dates de production des rapports ?
Pour que l’équipe puisse surveiller la progression du test et prendre des décisions réfléchies sur le produit, ses membres doivent être régulièrement et formellement informés. 

Au cours du premier mois du test, prévoir la rédaction de rapports hebdomadaires, de façon à ce que l’équipe puisse réagir immédiatement aux problèmes éventuels rencontrés lors de l’introduction du produit. Ainsi, pendant le premier mois de la mise en œuvre du test, l’équipe se réunira chaque semaine et travaillera sur la base de rapports hebdomadaires.

[image: image29.wmf]
Après cela, en supposant que le test s’est installé dans un rythme routinier, la fréquence des réunions et des rapports peut se réduire à un rythme mensuel. La production de rapports mensuels garantit un volume suffisant de données pour assurer les fonctions de communication et de suivi. Les rapports, établis sur la base des objectifs du produit et des questions soulevées lors du test, doivent être remis à l’équipe dans les cinq jours ouvrés suivant la fin de chaque mois. L’équipe doit se réunir dans les deux jours suivant la réception du rapport pour en discuter et prendre des décisions sur la base des informations réunies. Il est essentiel que l’équipe soit informée sans retard pour que son suivi et ses décisions soient pertinents.

Que doit-on analyser et quand ?
L’équipe doit examiner la feuille d’objectifs (étape 3) à chaque réunion pour contrôler que la progression du test va bien dans le sens de ces objectifs. Elle doit par ailleurs comparer les projections financières (étape 5) aux résultats réels et expliquer les éventuels écarts supérieurs à 10%. Ces explications ont pour but de permettre une meilleure compréhension des détails de la vie du produit. L’équipe doit autoriser l’ajustement des projections lorsque celui-ci permet d’améliorer la fiabilité des projections futures. 

L’équipe doit être attentive à tout écart important par rapport aux prévisions de la demande du produit. Si le volume réel est beaucoup plus faible, ou beaucoup plus élevé, cela peut se traduire par un risque significatif pour l’institution. Ces écarts doivent être examinés en rapport avec les projections. L’équipe doit discuter de tout événement susceptible de constituer un risque inutile pour l’institution, et doit convenir d’une solution ou décider que le risque est acceptable.

A quoi servent les évaluations trimestrielles ?
Sur une base trimestrielle, ou plus fréquente si la durée du test est courte, l’équipe doit tenir des réunions d’évaluation au cours desquelles elle examine l’ensemble des données du test et évalue l’état du processus de test et des projections. Posez-vous la question suivante : le test progresse-t-il conformément au protocole fixé ? Le nombre de clients, le volume des bénéfices, le niveau des charges sont-ils conformes aux objectifs ?

A partir de cet examen, l’équipe évalue le test en rapport avec la révision des projections et prend les décisions relatives à la poursuite, à la modification ou à la suspension du test.

Quelles sont les options possibles après évaluation des données ?
Quatre options sont possibles :

· Mettre fin au test ou le suspendre : dans certaines circonstances, il peut être nécessaire de mettre fin au test. Voir ci-dessous.

· Modifier et poursuivre le test : apporter les changements appropriés aux conditions ou procédures du produit, puis poursuivre le test.

· Poursuivre le test : si les données indiquent qu’aucun changement n’est nécessaire à cette date, le test peut se poursuivre suivant le protocole initial.

· Lancer le produit : le test est achevé, les données indiquent que le produit est valable à la fois pour l’institution et ses clients. Le produit est prêt à être lancé sur le marché.

Quelles sont les circonstances justifiant l’arrêt ou la suspension du test ?
Il est important d’identifier dans le protocole les paramètres entraînant une action corrective ou suspensive immédiate de l’équipe.

Ces paramètres doivent permettre de définir le degré de risque que l’institution est prête à prendre durant le test. Bien que ces paramètres soient spécifiques à chaque institution et à chaque produit, il est possible d’en donner quelques exemples :

· Les rapports ne sont pas communiqués dans les délais prévus. C’est un signe que l’équipe n’assure pas le suivi du test de manière adéquate.

· Lorsque les projections sont ajustées pour refléter les résultats réels du test, les objectifs de rentabilité baissent de plus de 20% par rapport aux objectifs initiaux.

· Lorsque les projections sont ajustées pour refléter les résultats réels du test, le point mort, ou seuil de rentabilité, est reporté de plus de deux ans.
Lorsque ce type d’évènement survient, l’équipe peut suspendre le test (le temps de procéder à des analyses complémentaires), voire mettre fin au test avec l’approbation de la direction. 

Comment conçoit-on un protocole de test ?
Votre équipe peut se servir de la fiche 2.1 : Protocole de test pour concevoir son protocole de test. Le tableau prévoit une colonne pour indiquer la personne responsable de chaque activité et une colonne pour les ressources nécessaires ou disponibles. A l’aide de ce tableau, votre équipe peut facilement énumérer et décrire toutes les phases du test pilote. Le tableau est conçu pour un test de quinze mois mais peut être modifié pour s’adapter à n’importe quelle durée de test.
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· formalisé les objectifs de votre produit en tant que composantes de votre protocole de test ?

· défini les paramètres du test de façon à ce que votre équipe sache quelles sont les circonstances justifiant l’arrêt ou la suspension du test ?

· complété la fiche 2.1 : protocole de test ?

Fiche 2.1 : Protocole de test
PROTOCOLE DE TEST

POUR

[image: image31.wmf](votre institution)

COMPTE ________________________ 

I. INFORMATIONS GENERALES

Processus à tester :

But du test : 

Date de constitution de l’équipe :

Membres de l’équipe de test : (extrait des TdR)

Chef de produit/chef d’équipe : (extrait des TdR)

Durée prévue du test :

CALENDRIER DU TEST

*Ressources : désigne toute ressource nécessaire ou déjà disponible, telle que équipement, expertise, ressources financières, personnel et produits de consommation. N’oubliez pas d’indiquer si les ressources citées sont nécessaires ou disponibles.

Phase de préparation :

	Activité
	Date de début
	Date de fin
	Responsable
	Ressources*

	Définir les objectifs
	
	
	
	

	Déterminer la taille de l’échantillon (clients/agence)
	
	
	
	

	Déterminer le(s) lieu(x) du test
	
	
	
	

	Réaliser une analyse des risques
	
	
	
	

	Etudier l’impact d’un système d’incitation du personnel
	
	
	
	

	Réaliser une première ébauche des projections financières
	
	
	
	

	Retravailler les projections financières 
	
	
	
	

	Identifier les immobilisations nécessaires
	
	
	
	

	Finaliser les indicateurs de suivi
	
	
	
	

	Etablir le plan marketing
	
	
	
	

	Concevoir les supports papier et autres documents nécessaires
	
	
	
	

	Concevoir le plan de formation
	
	
	
	

	Finaliser les codes et procédures comptables
	
	
	
	

	Installer le logiciel sur le site de formation (car besoin d’un nouveau logiciel)
	
	
	
	

	Commander les immobilisations
	
	
	
	

	Commander les fournitures papier ou autres documents nécessaires
	
	
	
	

	Tester le logiciel
	
	
	
	

	Finaliser la préparation du site (en vue de l’installation des immobilisations)
	
	
	
	

	Réceptionner les immobilisations
	
	
	
	

	Mettre les formulaires de suivi (basés sur les objectifs) à disposition de l’agence (lieu de collecte des données)
	
	
	
	

	Documenter les politiques et procédures opérationnelles
	
	
	
	

	Finaliser le programme de formation
	
	
	
	

	Dispenser la formation opérationnelle
	
	
	
	

	Définir les indicateurs d’évaluation (critères déterminants du succès ou échec)
	
	
	
	

	Installer et tester les immobilisations et le logiciel sur le site
	
	
	
	

	Réceptionner les supports papier et autres documents à l’agence
	
	
	
	

	Dispenser la formation marketing à tout le personnel du site
	
	
	
	

	Envoyer les informations générales sur le test à tous les bureaux/tout le personnel susceptible d’être concerné par le test
	
	
	
	

	Débuter le marketing du produit
	
	
	
	

	Commencer le test du produit
	
	
	
	


Phase de test :

	Activité
	Date de début
	Responsable
	Ressources

	Contrôle initial après lancement du test (évaluation basique une semaine après le lancement)
	
	
	

	Remise du rapport de suivi initial à l’équipe (après un mois)
	
	
	

	1ère réunion d’évaluation mensuelle (examen global des réactions au produit, problèmes, questions, rapport de suivi)
	
	
	

	Rapport de suivi mois 2
	
	
	

	Réunion de suivi mois 2
	
	
	

	Rapport de suivi mois 3
	
	
	

	Réunion d’évaluation mois 3 (comparaison réel/projections, examen rapports de suivi, questions, réponse du marché, problèmes) ; décision quant à la poursuite, modification ou suspension du test.
	
	
	

	Etudier l’impact du test pilote sur le système d’incitation du personnel
	
	
	

	Présentation trimestrielle de l’état d’avancement à la direction
	
	
	

	Révision des projections
	
	
	

	Rapport de suivi mois 4
	
	
	

	Réunion de suivi mois 4
	
	
	

	Rapport de suivi mois 5
	
	
	

	Réunion de suivi mois 5
	
	
	

	Rapport de suivi mois 6
	
	
	

	Réunion d’évaluation mois 6 (comparaison réel/projections, examen rapports de suivi, questions, réponse du marché, problèmes) ; décision quant à la poursuite, modification ou suspension du test et révision éventuelle de la date d’achèvement du test prévue.
	
	
	

	Etudier l’impact du test pilote sur le système d’incitation du personnel
	
	
	

	Présentation trimestrielle de l’état d’avancement à la direction
	
	
	

	Rapport d’avancement semi-annuel d’une page pour information de l’ensemble de l’institution
	
	
	

	Révision des projections
	
	
	

	Rapport de suivi mois 7
	
	
	

	Réunion de suivi mois 7
	
	
	

	Rapport de suivi mois 8
	
	
	

	Réunion de suivi mois 8
	
	
	

	Rapport de suivi mois 9
	
	
	

	Réunion d’évaluation mois 9 (comparaison réel/projections, examen rapports de suivi, questions, réponse du marché, problèmes) ; décision quant à la poursuite, modification ou suspension du test ; révision éventuelle de la date prévue d’achèvement du test et date d’expansion du test.
	
	
	

	Etudier l’impact du test pilote sur le système d’incitation du personnel
	
	
	

	Conclusion du test
	
	
	

	Rapport et présentation des résultats du test final
	
	
	


Circonstances justifiant la décision immédiate de modification, suspension, report ou arrêt du test par l’équipe :

· Si la production des rapports prévus est en retard par rapport au calendrier fixé

· Si les objectifs de rentabilité baissent de plus de 20% par rapport aux objectifs initiaux

· Si, suite à la révision des projections, l’atteinte du point mort est reportée de plus de deux ans

Etape 3 : Définir les objectifs
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Pour pouvoir déterminer si le test pilote est une réussite ou un échec, il est essentiel de définir très clairement les objectifs du nouveau produit. Cette étape se fait en deux temps. Dans cette section, vous allez élaborer une liste d’objectifs généraux, à partir de laquelle vous définirez des objectifs spécifiques sur la base des projections financières.

A quoi nous servent les objectifs formels ?
Les objectifs clairement définis fournissent des indicateurs clés, qui sont importants pour au moins deux raisons :

· Ils aident l’équipe de test pilote à rapidement reconnaître les éléments qui requièrent une intervention (par exemple un ajustement du produit).

· Ils fournissent des critères dont l’équipe se sert pour interpréter les résultats du test.

Quel doit être le niveau de détail des objectifs spécifiques ?
[image: image33.wmf]Les objectifs doivent être très précis, quantifiables, éventuellement accompagnés de données de base lorsque c’est approprié, et doivent couvrir l’ensemble de la période du test pilote. Les objectifs spécifient le point d’arrivée souhaité de la phase de test. Une fois défini chaque objectif général (par exemple, « croissance du nombre de comptes »), vous aurez besoin de fixer un objectif spécifique qui sera votre cible (par exemple, « atteindre 2400 comptes en douze mois »). Ce niveau de spécificité vous montre vers quoi vous devez tendre et à partir de là, vous pouvez déterminer ce qu’il vous faudra faire pour servir ce volume de clients.

Comment fixer clairement les objectifs du produit ?
Les objectifs déterminent les facteurs de succès essentiels de votre test. Lorsque vous choisissez les objectifs, pensez aux points d’intérêt clés de l’IMF et des clients :

· Question centrale de la rentabilité 

· Croissance (nombre de comptes et montant des encours) 

· Efficience institutionnelle et de gestion des clients

· Qualité du service aux clients 

· Efficacité des actions marketing 

Si tous ces éléments sont réunis, il y a de grandes chances pour que votre produit soit un succès.

A chaque IMF correspond un ensemble d’objectifs différents, avec des valeurs ou cibles propres associées aux différents objectifs. Cependant, la plupart des institutions étant concernées par les mêmes questions centrales mentionnées ci-dessus, les objectifs généraux sont susceptibles d’être relativement similaires d’une IMF à l’autre.

Quel est le processus de formalisation des objectifs du produit ?
La définition des objectifs est un processus en deux phases. 

Première phase : définir les objectifs généraux.
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Deuxième phase : formaliser les objectifs spécifiques (cible finale et cibles mensuelles) par le biais des projections financières réalisées à l’étape 5. 

Quand passer à la deuxième phase de définition des objectifs ?
La plus grande part de la deuxième phase sera réalisée dans le cadre de la modélisation des projections financières (étape 5).

Par exemple, même si la politique de l’institution prévoit l’atteinte du seuil de rentabilité en 24 mois, cela reste un paramètre extérieur au produit. Il est impossible à ce stade de déterminer le point mort de ce produit avant d’avoir achevé sa modélisation.

Si votre équipe réalise correctement les projections financières, vous saurez  :

· quels sont les objectifs mensuels

· si les variables sont réalistes 

· si le rapport coût/prix est adéquat

A ce stade, ce que vous voulez sont les objectifs généraux (rentabilité, efficience, croissance) assortis de cibles générales (rentable en 24 mois, attente des clients dans l’agence inférieure à 10 min, croissance de 10%).

Peut-on quantifier les objectifs à ce stade ?
Oui. Vous pouvez quantifier certains objectifs avant de procéder aux projections financières. Par exemple, Afri-Co pourrait quantifier son objectif de croissance de la clientèle sur la base des données qu’elle a déjà.

Comment faut-il procéder ?
L’un des moyens de calculer l’objectif quantitatif final d’un nouveau produit d’épargne consiste à examiner la moyenne mensuelle des ouvertures de compte du produit similaire le plus proche offert par votre IMF. 

Ensuite, en utilisant votre connaissance du marché, et le degré d’intérêt exprimé lors de la phase d’étude du développement de produit, vous pouvez déterminer un multiple du nombre mensuel moyen d’ouvertures de comptes (du produit similaire), correspondant au nombre anticipé d’ouvertures de comptes pour le nouveau produit. Ce multiple est à la fois dépendant du produit et dépendant du marché et reflètera le niveau de connaissance de votre équipe quant à la réponse probable du marché au nouveau produit. Cette connaissance provient du travail initial d’étude de marché mené pour identifier les besoins des clients.

Votre équipe évalue si le nouveau produit va connaître une croissance rapide (multiple supérieur ou égal à 1) ou lente (multiple inférieur ou égal à 1), de combien sera cette croissance et pourquoi. Il est important de documenter les raisons qui ont présidé au choix du multiple de façon à pouvoir s’appuyer dessus lors des séances de suivi et d’évaluation. Ce multiple sera rarement supérieur à deux, même si vous pensez que le produit attirera beaucoup de clients potentiels.

Comment savoir si nos objectifs sont réalistes ?
Après avoir défini et formalisé les objectifs chiffrés, testez leur réalisme. Par exemple, si vous avez 1 000 clients et que vous ouvrez 10 nouveaux comptes par mois pour un produit similaire, vous serez difficilement en mesure de toucher 2 400 clients pour un nouveau produit en douze mois. Un objectif de 2 400 serait donc irréaliste. Si cela correspond à votre situation, et que vous avez fixé un objectif de 2 400 comptes, il faudra revenir en arrière et revoir les hypothèses. N’oubliez pas de documenter la méthode utilisée pour obtenir ces valeurs cibles. Votre argumentation vous sera utile lors de la réalisation des projections financières.
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Nous pensons que notre nouveau produit sera très populaire.
Si votre étude de marché et des hypothèses réalistes viennent à l’appui de cette prévision, votre équipe peut définir un multiple supérieur à 1, mais ce facteur sera très rarement supérieur à 2. 

Par exemple, votre nouveau compte peut s’avérer très attractif pour vos clients existants qui changeront de produit au profit du nouveau (cela arrive souvent en nombre important lors des premiers mois d’introduction du produit). Il peut aussi être attractif pour les non clients (surtout dans le cas d’un nouveau produit beaucoup plus efficient). Ces raisons peuvent justifier des prévisions de croissance rapide.
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Peut-on avoir un exemple ?
Oui, prenons l’exemple du produit CEL de la Société de Microfinance Afri-Co. L’équipe de test pilote doit calculer un objectif chiffré de fin de test pour le produit, sur la base de l’objectif général : élargir la base de clients de 10% en deux ans.
1. Dans un premier temps, l’équipe de SMACo examine le niveau d’activité d’un produit similaire, et le combine à sa propre connaissance du marché et à l’intérêt exprimé par les clients lors de l’étude de marché. L’institution offre un compte d’épargne ordinaire qui donne lieu à 200 nouvelles ouvertures de compte en moyenne par mois. A l’aide de cette information, l’équipe parvient à la meilleure estimation de l’objectif quantitatif.

En moyenne, 200 clients se rendent chaque mois chez SMACo pour ouvrir un compte. L’équipe estime qu’en moyenne sur ce nombre, la moitié ouvriront un CEL et la moitié continueront à demander un compte d’épargne ordinaire. Elle prévoit donc l’ouverture de 100 nouveaux CEL en moyenne par mois.

2. Ensuite, elle prévoit que, chaque mois, un quart des 10 000 clients possédant déjà un compte d’épargne ordinaire fermeront ce compte et ouvriront un CEL car ce nouveau produit répond mieux à leurs besoins. En termes techniques, on qualifie ce transfert d’un produit sur l’autre de « cannibalisation ». 

3. Enfin, l’équipe prévoit que les actions de promotion du produit à l’extérieur auront un impact sur le nombre de demandes. Elle estime à 75 le nombre moyen mensuel de nouveaux clients demandant l’ouverture d’un CEL. Cela porte le nombre de CEL à 200 au total par mois en moyenne. Le nombre moyen actuel de demandes d’ouverture de CEO étant de 200 par mois, le facteur de multiplication de l’objectif quantitatif pour le nouveau produit en fin de période est donc de 1,0.  

4. Etant donné que la période de test est de douze mois, et que les calculs montrent un facteur de multiplication égal à une fois le nombre moyen de nouveaux clients du compte d’épargne ordinaire, il est raisonnable d’anticiper 2400 nouveaux clients du CEL au cours des 12 premiers mois. Après avoir testé le réalisme de ce chiffre, l’équipe a fixé un objectif quantitatif de 2400 nouveaux comptes épargne liberté pour la fin de la période. 

Là encore, la fixation d’objectifs quantitatifs de fin de période est propre à chaque IMF, à son marché et à son produit. Il est également important d’être bien conscient qu’il ne s’agit que de projections. Dans la réalité (et dans vos projections financières à l’étape 5), vous n’obtiendrez peut être pas le même nombre de nouveaux comptes par mois, pour des raisons liées à la saisonnalité, à l’introduction du produit, etc. C’est pourquoi ces objectifs quantitatifs doivent être ajustés sur la base des indications apportées par les projections financières.

Quel sera l’impact des projections financières (étape 5) sur les objectifs ?
Les projections n’auront pas d’effet sur les objectifs généraux. L’objectif général « élargir la base de clientèle » ne sera pas modifié. L’objectif « élargir la base de clientèle de 10% au moins » ne sera pas non plus modifié, car il s’agit d’un objectif commercial global qui doit être atteint pour tous les produits.

Les projections financières peuvent montrer par exemple que l’institution peut élargir sa base de clients de 15%, valeur qui peut ensuite devenir l’objectif quantitatif de fin de test pour le produit.

Comment procéder si nous n’avons pas de produit similaire sur lequel fonder nos estimations ?
Si le produit que vous prévoyez de tester est le premier d’une gamme de nouveaux produits, ou qu’il est très différent de tous les autres produits offerts par votre IMF, le processus d’estimation est beaucoup plus compliqué.

Lorsqu’elle établit des prévisions sur la demande d’un produit, une IMF doit considérer les trois types de marché suivants : 

· Marché potentiel – ensemble des consommateurs ayant exprimé un certain degré d’intérêt vis-à-vis du produit. 

· Marché disponible – ensemble des consommateurs ayant exprimé un intérêt et dotés des revenus nécessaires et de l’accès au produit. 

· Marché disponible réel – ensemble des consommateurs ayant exprimé un intérêt, dotés des revenus nécessaires et de l’accès au produit, et répondant aux critères d’éligibilité.

Lequel de ces marchés est le plus important à prendre en compte pour l’estimation de la demande ?
Celui qu’une IMF cherche à attirer avec un nouveau produit est le marché disponible réel. Déterminer la taille du marché et ses caractéristiques particulières (combien les clients vont-ils déposer ? Combien de temps prendront-ils avant de décider d’ouvrir un compte ? A quelle fréquence effectueront-ils des retraits ? Quel sera le solde moyen maintenu sur le compte ?) est un exercice très difficile et potentiellement coûteux. Il existe cependant plusieurs outils d’étude de marché qui se sont avérés efficaces pour collecter ce type d’information de la manière la plus économique et efficace possible. Ces outils font partie du kit « Etude de marché pour les IMF » de MicroSave.

Que se passe-t-il si un concurrent offre un produit similaire ?
Si un concurrent commence à offrir un produit similaire, il faut s’attendre à un fléchissement du volume de la clientèle potentielle, car ce concurrent attirera vos clients à lui (comme pour toute institution en situation de monopole qui voit un concurrent entrer sur son marché). Mais pas de panique : la concurrence peut copier la partie « visible » de votre produit, mais elle ne peut pas copier les systèmes de prestation qui sont derrière. Il vaut mieux prendre votre temps pour mettre en place de bons systèmes et délivrer votre produit de manière efficiente, que vous précipiter pour l’offrir avant d’être véritablement prêt à le gérer efficacement.
Existe-t-il un autre moyen de déterminer l’intérêt potentiel de la clientèle vis-à-vis de notre nouveau produit ?
D’une manière générale, une analyse qualitative, telle que celles décrites en détail dans le kit d’outils « Méthodes accélérées de recherche participative pour les IMF » de MicroSave, aidera votre équipe à acquérir une connaissance élémentaire de l’intérêt relatif exprimé pour le produit, et des éléments de base de l’utilisation probable du produit par les clients. Cette approche est susceptible de fournir des données suffisamment précises sans entraîner de coûts trop élevés.Votre IMF peut faire appel à des consultants pour réaliser une étude de marché, mais il est peu probable que les données obtenues par ce biais seront beaucoup plus pertinentes que les vôtres, car votre institution bénéficie très probablement d’une meilleure connaissance et compréhension du marché que des consultants externes. C’est lorsque le produit est complètement nouveau pour les consommateurs du marché sur lequel il est proposé que l’évaluation de la demande est la plus difficile.

Notre nouveau produit est similaire à un produit offert par un concurrent. Quelle est la répercussion sur nos objectifs ?
Si votre produit est semblable à celui d’un concurrent sur un marché similaire, et que vous pouvez obtenir certaines données (par exemple rapport annuel, matériel promotionnel, données statistiques nationales) permettant d’estimer la croissance du produit concurrent, cela peut vous être très utile. Pour être compétitif, votre produit devra offrir des avantages supplémentaires. Cela aura pour effet d’augmenter la demande, cependant n’oubliez pas que le marché dans son ensemble a toutes les chances d’être très limité, puisqu’une partie des consommateurs intéressés par le produit l’auront obtenu chez votre concurrent et ces clients seront difficiles à faire venir chez vous.

C’est pourquoi il est essentiel d’être conscient, lorsque vous lancez un produit très similaire à celui de la concurrence, que la demande pour ce produit sera probablement issue de votre propre clientèle. Ceci aura des conséquences sur les coûts que vous aborderez lors de la réalisation des projections financières (étape 5). Attendez-vous à une croissance du nombre de nouveaux clients plus lente et à un pourcentage plus élevé de vos clients se tournant vers le nouveau produit.

Ceci étant dit, il peut aussi arriver que votre concurrent en situation de monopole ait abusé de sa position dominante et que ses clients se ruent sur votre produit parce qu’ils sont insatisfaits du produit ou service du concurrent.

Il est particulièrement important de suivre les procédures présentées dans cet outil lorsque votre produit est nouveau sur le marché (et pas seulement dans l’institution). En effet, lorsque vous disposez de moins de données fiables sur lesquelles vous appuyer, vous devez réaliser davantage de contrôles sur le processus. Ce manuel est conçu pour aider les IMF à développer et utiliser ces contrôles.
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Combien d’objectifs devons-nous définir ?
Le nombre d’objectifs dépendra du produit à tester mais doit d’une manière générale rester raisonnable. Cinq à sept objectifs seront le plus souvent suffisants, bien que l’on puisse en définir jusqu’à dix ou à l’inverse se suffire de trois. Encore une fois, ces objectifs doivent être facilement quantifiés et doivent originellement s’appuyer sur des données de base (en supposant qu’il en existe pour vos objectifs spécifiques) de façon à pouvoir être interprétés pendant le test et à la fin du test.

Dans le cadre du processus de test pilote, tous les objectifs du test ou presque doivent inclure une cible quantitative au moins dans les domaines suivants :

· Croissance 

· Résultats financiers 

· Efficience 

· Efficacité du marketing

· Satisfaction de la clientèle 

Devons-nous prendre en compte l’impact de notre système d’incitation du personnel sur nos objectifs ?
[image: image38.wmf]Oui. L’existence d’un système d’incitation du personnel peut avoir un effet significatif sur la performance des objectifs fixés pour le nouveau produit. Spécialement si les mesures d’incitation concernent les performances liées aux produits existants et non au nouveau produit. L’IMF peut décider d’introduire des mesures d’incitation spécifiques pendant la durée du test pilote, ou simplement d’adapter son système d’incitation pour prendre en compte son nouveau produit.

Une fois défini les objectifs du produit, cette étape est-elle terminée ?
Non. Rappelez-vous ce que nous avons dit au début de cette étape. Vous avez défini des objectifs quantitatifs pour votre produit, mais ceux-ci peuvent changer en fonction des projections financières et de la nécessité pour le produit d’atteindre le seuil de rentabilité. 

Peut-on avoir un exemple ?
Bien sûr. Continuons avec l’exemple de la Société de microfinance Afri-Co (SMACo) : 
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Comment utiliser ces objectifs ?
Les objectifs et leurs valeurs cibles doivent faire l’objet d’un suivi continu, en tant qu’indicateurs clés du succès du produit. Tout problème lié à la satisfaction des objectifs doit se traduire par un ajustement du produit. A terme, si ces objectifs ne sont pas atteints, le lancement du produit doit être suspendu ou annulé.

L’étape 10 explique en détail comment contrôler que le test progresse bien dans le sens des objectifs.

[image: image40.wmf]Check-list : Avez-vous . . .

· visualisé le résultat auquel vous voulez parvenir et de là défini cinq à sept objectifs quantifiables et réalisables ?

· regardé derrière vous pour identifier les données de base ?
· déterminé les valeurs cibles dans le tableau des objectifs ?

Tableau 3.1 : Objectifs du Compte épargne liberté de SMACo (1US$ ~1000Afshs)
	 
	
	Valeur cible
	Type d’objectif
	

	
	Objectif
	Fin du test (M12)
	(domaine)
	Explication

	1
	Nombre net de comptes CEL
	2 400
	Croissance
	Expliqué dans l’exemple ci-dessous.

	2
	Nouveaux CEL en % du total des nouveaux comptes ouverts dans l’agence test
	( 75%
	Croissance
	L’institution offre déjà le produit rigide Compte d’épargne ordinaire et un compte de dépôt à terme. Il est prévu que certains clients continuent à demander ces comptes. Cependant, l’équipe pense que la souplesse et la rapidité de transaction du CEL seront très attractives pour les nouveaux clients. Afri-Co veut promouvoir le nouveau produit auprès de ses nouveaux épargnants car il est beaucoup plus efficient pour l’institution. Le recours massif à ce produit rendra donc l’institution plus efficiente globalement.

	3
	Total de l’encours des CEL
	6,6 millions AFshs 
	Croissance
	Correspond à la valeur totale (anticipée) des dépôts des 2400 nouveaux comptes. Le solde moyen anticipé est de 1900 Afshs. La direction pense que le nouveau produit va attirer une clientèle un peu plus aisée qui, parce qu’elle sait qu’elle peut accéder facilement à son compte, conservera moins de liquidités et augmentera son solde d’épargne. La direction souhaite une légère augmentation du solde moyen (sans changer de niche de marché) pour améliorer son efficience.

	4
	% d’augmenta-tion de la valeur des dépôts attribuables au CEL  
	(60%
	Croissance
	Du fait que le compte de dépôt à terme mobilise des soldes beaucoup plus élevés, cette projection est inférieure aux 75% de nouveaux comptes. L’équipe veut promouvoir ce compte pour améliorer l’efficience de l’institution.

	5
	Perte/bénéfice sur la valeur actualisée nette (hors transfert compte ordinaire)
	Perte ( 600 000 AFshs 
	Résultats financiers
	Il s’agit de la perte maximale que l’équipe et la direction sont prêtes à accepter pour ce produit.

	6
	Efficience institutionnelle
	Temps de transaction moyen dépôt = 2,0 minutes
	Efficience
	Considérant l’objectif général d’amélioration de l’efficience des transactions à la fois pour le client et Afri-Co, le produit doit être mis en œuvre dans le respect de cet objectif.

	7
	Efficience institutionnelle
	Temps de transaction moyen retrait = 2,5
	Efficience
	Considérant l’objectif général d’amélioration de l’efficience des transactions à la fois pour le client et Afri-Co, le produit doit être mis en œuvre dans le respect de cet objectif. Du fait des procédures de vérification, l’équipe s’attend à ce que les retraits prennent plus de temps que les dépôts.

	8
	Efficience pour les clients
	Temps d’attente dans le hall ( 6 (six) minutes en moyenne
	Efficience
	Pour servir l’objectif général d’amélioration de l’efficience du produit pour le client 

	9
	Impact du marketing
	Activités du personnel marketing aboutissent en moy. à 50% de nouveaux comptes
	Efficacité marketing
	L’équipe veut des mesures quantitatives des résultats du département marketing.

	10
	Satisfaction de la clientèle
	Score >3,5 en moyenne sur une échelle de 5 points dans un exercice de notation conçu par le marketing
	Satisfaction clientèle
	L’équipe veut un mécanisme permettant de déterminer la satisfaction globale de la clientèle et a pour objectif de satisfaire les clients, ce qui est une bonne chose étant donné les problèmes potentiels liés au test d’un produit.


Etape 4 : Préparer l’ensemble des systèmes
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[image: image42.wmf]Beaucoup de banques et d’IMF s’équipent en systèmes informatiques. Cela peut représenter une étape importante de l’extension des opérations, mais elle n’est pas toujours nécessaire, notamment si votre IMF est de taille réduite.

Prenez le temps de réfléchir : l’équipement en ordinateurs est-il réellement nécessaire dans votre institution ? Les ordinateurs nécessitent une source d’alimentation électrique continue et un service fiable de maintenance. Les personnes qui les utilisent doivent recevoir une formation spécialisée. Si les ordinateurs sont susceptibles d’améliorer l’efficience des opérations, pour une IMF qui ne remplit pas ces conditions (électricité, service, opérateurs formés), ils peuvent aussi facilement bloquer le fonctionnement de l’institution.

Notre nouveau produit sera informatisé. A quoi devons-nous penser ?
Si vous prévoyez d’informatiser le traitement de votre nouveau produit, il est impératif que les systèmes informatiques soient en place avant le début du test. L’ensemble du matériel et des logiciels doit être installé et testé dans les différents points de guichet choisis pour le test au moins deux semaines avant que ne débute le test. 
 Si cette installation est reportée après l’introduction du produit, les retards de fonctionnement (très courants avec les ordinateurs et logiciels) peuvent avoir un impact désastreux sur l’introduction du produit. Les répercussions futures le seront tout autant.


Par exemple, une IMF exploite les gains d’efficience permis par l’informatisation pour promouvoir un nouveau produit. Dans les deux jours qui suivent le début du test, le système tombe en panne à cause de problèmes électriques. Trois semaines sont nécessaires pour que l’ordinateur soit de nouveau opérationnel et pour que les opérations puissent reprendre comme prévu. Cet incident a de graves conséquences sur le test du nouveau produit, met en cause la crédibilité de l’institution, et la croissance se trouve fortement ralentie par rapport aux prévisions durant tout la période nécessaire pour regagner la confiance des clients.

Pour que cela n’arrive pas dans votre IMF, soyez prévoyants. Assurez-vous que tous les équipements (matériels et logiciels) ont été commandés largement à l’avance. Faites en sorte que tout soit correctement installé et testé au moins deux semaines avant le lancement du test
. Formez tous les employés concernés à l’utilisation du logiciel, et assurez-vous que tous les problèmes liés aux applications logicielles ont été résolus avant le début du test. Une fois que le logiciel est stabilisé, faites en sorte qu’aucun nouveau logiciel ne soit installé, à moins que ce ne soit de manière parfaitement contrôlée.

Comment préparer l’introduction d’un nouveau système informatique ?
Si vous avez pris la décision d’étudier l’introduction d’un nouveau système informatique, demandez conseil. L’introduction d’un nouveau système est coûteuse – et de bons conseils peuvent vous faire faire des économies. Suivez un processus systématique de développement et de mise en œuvre d’un système d’information de gestion, tel que celui présenté dans le manuel Systèmes d’information de gestion pour les IMF du CGAP. Ce manuel peut être téléchargé sur le site du CGAP www.cgap.org.

Tableau 4.1 : Étapes du développement et de la mise en œuvre d’un système d’information de gestion

Phase 1 : Conceptualisation

Etape 1 : Constitution d’un groupe de travail

Etape 2 : Définition des besoins

Etape 3 : Détermination de ce qui est faisable

Etape 4 : Evaluation des différentes possibilités

Etape 5 : Préparation du rapport d’évaluation des besoins

Phase 2 : Evaluation détaillée et conception du système

Etape 1 : Evaluation détaillée des logiciels

Etape 2 : Mise au point de la structure du système

Etape 3 : Finalisation du plan du SIG

Phase 3 : Programmation et installation du système

Etape 1 : Développement du logiciel

Etape 2 : Installation du matériel

Etape 3 : Préparation et révision des documents de référence

Etape 4 : Configuration du système

Etape 5 : Test

Etape 6 : Transfert des données

Etape 7 : Formation

Etape 8 : Utilisation des deux systèmes en parallèle

Phase 4 : Maintenance du système et audits du SIG

Source : Systèmes d’information pour les institutions de microfinance, CGAP

Enfin lisez l’annexe 4.1 « Questions clés à considérer par une banque souhaitant introduire un nouveau système d’information » extrait du Guide CGAP.
Comment réduire le risque que le système ne réponde pas à nos attentes ?
· Concevoir votre produit avec soin : plus vous apportez de changements à la conception de votre produit, plus vous aurez à modifier la configuration de votre logiciel informatique. Ayez recours à une étude de marché pour vous assurer que votre produit répond aux besoins de vos clients.

· Spécifier les besoins de vos utilisateurs avec soin : tout système TI conçu sur des spécifications erronées a peu de chances de répondre aux besoins ; il s’agit de l’étape la plus cruciale du développement d’un système TI.

· Suivre un processus de développement de TI structuré : tel que celui présenté plus haut.
· Utiliser les procédures de gestion du risque : voir l’outil de gestion des risques MicroSave pour plus d’informations sur la gestion proactive du risque.

· Considérer spécifiquement le risque de communication : de nombreux systèmes informatiques qui fonctionnent en solution autonome ne sont pas valides en réseau dans les pays en développement car les options de communication n’ont pas été correctement étudiées et testées lors de l’établissement du test pilote.

· Processus de gestion des projets : envisager de recourir à un gestionnaire de projet professionnel ayant de l’expérience en projets de technologies de l’information pour gérer le processus sur la base d’un temps partiel.

· Test d’acceptation des utilisateurs : tester le système auprès d’utilisateurs, dans des conditions extrêmes. Un protocole de test utilisateur est joint en annexe.

· Auditer votre système : un audit interne doit tester et approuver le système avant son utilisation.
· Choisir le site du test pilote : penser à tester le système dans un site unique.

· Reconnaître les limites du système : il est extrêmement improbable qu’un système informatique réponde à toutes les attentes, en particulier lorsque les besoins et attentes sont changeants.

· S’assurer d’une assistance locale : s’assurer qu’un support technique matériel et logiciel est disponible localement pour que le système puisse être réactif à l’évolution des besoins.

Comment choisir notre logiciel ?
Choisissez un logiciel qui pourra traiter les données dont vous avez besoin. Pour un produit d’épargne, votre système doit être capable de gérer au minimum :

· les particularités de la clientèle et les codes comptables généraux

· les taux d’intérêt flexibles

· le calcul et la comptabilisation des intérêts tels qu’ils sont pratiqués par l’IMF

· les soldes minimum et autres obligations

· les systèmes flexibles de commissions/frais (frais de demande, pénalités de retard)

· la génération de l’historique des comptes des clients

· la génération de rapports détaillés sur les clients : soldes, activité, transactions agrégées

· de préférence, la capacité à intégrer la photo et la signature des clients dans les registres de comptes

· toute fonction ou caractéristique supplémentaire nécessaire à votre institution

La plupart du temps, les IMF ont tendance à rechercher le logiciel parfait qui répondra à tous leurs besoins. Le plus souvent aussi, elles échouent dans cette recherche. Cela a conduit de nombreuses IMF à développer leur propre système. Elles sont cependant rarement satisfaites et s’installent dans un cercle vicieux d’insatisfaction vis-à-vis de l’outil informatique. Cette insatisfaction coûte cher, non seulement en coûts directs, mais aussi en coûts de gestion et de personnel. Elle peut aussi revenir cher en coûts d’opportunité – l’IMF reporte simplement l’introduction d’un nouveau produit jusqu’à ce que le système soit « parfait » ou jusqu’à ce qu’elles renoncent, ce qui est le plus fréquent.

Mais n’est-il pas important d’avoir le « bon » logiciel ?
Si, il est important que vous soyez doté d’un système qui fonctionne pour vous. Cependant, ne laissez pas des problèmes mineurs retarder votre progression tant que vous êtes en mesure de collecter et traiter les données dont votre IMF a besoin.

Il existe de nombreux systèmes sur le marché, et à des prix très divers. Aucun d’entre eux n’est parfait, mais il est probable que l’un d’entre eux au moins soit suffisant pour les besoins de votre IMF. Etudiez celui-là (ou ceux-là) et déterminez les besoins qu’il(s) couvre(nt). 

Avoir recours à des logiciels existants permet d’économiser beaucoup de temps et d’argent. Lorsque vous travaillez à l’introduction d’un nouveau produit, plus vous passez de temps à chercher le logiciel parfait, plus vous retardez le lancement de votre produit et donnez à vos concurrents une chance de développer leur propre nouveau produit.

Quand devons-nous faire l’acquisition du matériel et du logiciel ?
Vous avez défini les besoins en matériel et logiciel tôt dans le processus pour pouvoir fixer vos objectifs et détailler les projections financières. Dans l’intérêt de la trésorerie, reportez l’achat autant que possible, sachant que tous les équipements doivent être en place au moins un mois avant le début prévu du test pilote.

Comment procéder pour tester le système ?
La personne chargée d’installer le logiciel doit avoir pour responsabilité de tester de manière exhaustive l’ensemble des systèmes installés et leur interaction avec les autres systèmes liés, le cas échéant. Outre la personne chargée de l’installation (qui peut être extérieure à l’institution), ce test implique donc aussi les départements du SIG, de l’audit, de la comptabilité et des opérations. Tous ces départements doivent être impliqués dans la sélection et l’installation du logiciel en fonction de leur rôle respectif. Par ailleurs, l’équivalent du temps de travail d’un caissier pendant un mois devra être consacré à tester plusieurs fois toutes les transactions et opérations (y compris les opérations de fin de mois et de fin d’année). Il est particulièrement important de tester les contrôles intégrés au système, par exemple les contrôles qui empêchent les comptes de dépôt d’être à découvert.

Où devons-nous installer les ordinateurs servant aux opérations de guichet ?
Installez les ordinateurs de façon à ce que l’accès soit pratique pour les caissiers/guichetiers qui s’en serviront, de préférence à leurs postes. Cela signifie que les postes doivent être connectés à une source d’alimentation électrique continue et reliés à une imprimante et à d’autres périphériques si besoin.

Dans tous les cas, assurez-vous que votre système informatique est connecté à un système de protection électrique dès son installation. Dans les zones où l’alimentation électrique est fiable et continue, un bon dispositif anti-surtension sera suffisant. Si l’alimentation électrique est raisonnablement fiable, l’acquisition d’un onduleur UPS est essentielle pour minimiser les effets des coupures ou baisses de tension et réduire ainsi les risques d’endommagement du matériel et des logiciels. Si l’alimentation électrique est fréquemment défaillante pendant plus de trente minutes, votre institution doit s’équiper d’un générateur électrique ou d’un inverseur et d’un onduleur UPS. D’une manière générale, moins l’alimentation électrique est fiable, plus le maintien de systèmes informatiques est coûteux. 

Les systèmes informatiques peuvent être frustrants et d’une maintenance difficile. Selon les régions, ils peuvent aussi fréquemment être l’objet de vols. C’est pourquoi il est important d’acquérir une assurance de bonne qualité (contre le vol et les dommages) et un bon contrat de maintenance d’une société locale reconnue. Si vous n’avez pas accès à un service de maintenance fiable, vous devez reconsidérer votre décision d’informatiser le système.

Que se passe-t-il si l’alimentation électrique est coupée et que nous devons éteindre les ordinateurs pendant un ou deux jours ?
L’arrêt des ordinateurs peut être très gênant pour vos clients et source de coûts et de frustration pour votre institution. Le risque de survenue de ce type d’incident doit être minimisé autant que possible.

Vous devez vous assurer que vous avez un système de sauvegarde manuel testé et efficace et que toutes les directives sont bien documentées dans le cadre du manuel de procédures et d’opérations du nouveau produit. Vous devez au minimum garantir une sauvegarde quotidienne de vos systèmes informatiques et une impression quotidienne des soldes des clients
. 
Nos ordinateurs sont installés. Et maintenant ?
Assurez-vous que tous les membres du personnel concernés reçoivent une formation appropriée de qualité et sont à l’aise pour utiliser les ordinateurs et le logiciel. Ils doivent être capables de saisir correctement et facilement les données relatives à tout type de transaction, de rechercher des informations sur les clients et de préparer les opérations de début et de fin de journée avant le lancement du test du produit. Les superviseurs doivent être capables de gérer le système de contrôle de la sécurité informatique, de sauvegarder et de restaurer les données. Ces compétences peuvent être inculquées par le biais d’une formation de qualité (voir étape 7 : Former le personnel concerné).

Une fois votre système installé et testé, l’idéal est de le faire examiner par votre auditeur interne et votre auditeur externe.

A quoi devons-nous penser si nous n’avons besoin que d’adapter notre système existant ?

Il est souvent possible d’adapter un système informatique pour prendre en compte un nouveau produit. Soit un nouveau module est conçu à l’intérieur du système, soit le nouveau produit est configuré dans le système.

Lorsque la conception d’un nouveau module est nécessaire, l’IMF doit suivre les étapes énumérées dans le tableau 4.1. Il est important de prendre le temps d’étudier des alternatives ; si le système est en fin de vie, il peut s’avérer plus approprié d’opter pour un nouveau système plutôt que de concevoir un nouveau module.

Lorsqu’un produit doit être intégré à un système existant, il est important de déterminer aussi rapidement que possible après la phase de conception si le système peut prendre en compte les caractéristiques du prototype du produit. Normalement, chaque produit est associé à un fichier maître dans lequel sont définis les paramètres du produit. Pour la plupart des produits dont la structure de tarification est simple, il suffira de configurer les paramètres appropriés. Cependant, il peut y avoir des difficultés, en particulier dans les cas de structure de tarification conditionnelle (par exemple un produit d’épargne donnant droit à deux retraits gratuits par mois puis à des retraits payants).

Le second point à examiner est la fonction de reporting de votre système existant. Un nouveau produit peut donner lieu à des besoins de reporting différents des produits existants ; dans ce cas :

a) un nouveau rapport devra être conçu à l’aide du logiciel de création de rapport existant, ou

b) des rapports pourront être conçus à l’aide d’un logiciel externe spécial de création de rapport qui interroge la base de données existante, ou

c) de nouveaux rapports devront être codés dans le système.

Notre institution ne peut pas se permettre d’acquérir un système informatique. Est-ce absolument nécessaire ?
Non. L’idée que toutes les IMF doivent s’informatiser est répandue, mais fausse. De nombreuses IMF, même importantes, fonctionnent très bien sans systèmes informatiques. Si vous n’êtes pas doté de systèmes informatisés ou manquez de l’infrastructure nécessaire et que vous êtes en mesure de gérer vos comptes de manière adéquate, le maintien d’un système manuel paraît une solution raisonnable.

Très bien, nous allons continuer avec notre système manuel. A quoi faut-il penser ?
De la même façon qu’avec un système informatique, vous devez vous assurer que le fonctionnement et les procédures de votre système ont été documentés de manière exhaustive et que cette documentation a été approuvée avant le test. Celle-ci doit comporter plusieurs sections détaillant le traitement des transactions, que ce soit au niveau du guichet ou au niveau administratif (voir étape 6).

Assurez-vous que tous les numéros de compte et codes de transactions ont été attribués de manière appropriée à chaque type de transaction correspondant
. L’ensemble du personnel concerné doit avoir été formé au système de gestion de votre nouveau produit, et connaître tous les codes et numéros de comptes associés. Si le compte est rémunéré, donnez aux caissiers/guichetiers la formule de calcul ainsi qu’une calculatrice de manière à ce qu’ils puissent effectuer les calculs. Vous aurez également besoin de mettre à disposition des caissiers/guichetiers des dossiers spécifiques pour conserver les registres des clients. Ces dossiers doivent être protégés du feu et du vol.
Introduire ou adapter un système informatique semble très compliqué, où pouvons-nous obtenir des informations complémentaires ?
Les documents suivants sont disponibles sur Internet, et fournissent un traitement plus approfondi des questions complexes liées à l’introduction ou à l’adaptation d’un système informatique que ne peut le faire cet outil.

Outil technique CGAP n°1 : « Systèmes d’information de gestion pour les institutions de microfinance », Charles Waterfield et Nick Ramsing (www.cgap.org)

« Banking Institutions in Developing Markets : Volume 1 : Building Strong Management and Responding to Change », Ikkramullah Khalifa in McNaughton Diana ed. (www1.worldbank.org/finance/CDRom/library/docs/mcna1/mcna107e.htm)


Check-list : Avez-vous . . .

· conceptualisé, défini, développé et mis en œuvre vos systèmes de manière systématique ?

· identifié les risques associés aux nouveaux systèmes et mis en place des procédures de gestion du risque pour y répondre ?

· installé tous les systèmes informatiques (matériel et logiciel) nécessaires ?

· relié votre système informatique à un système de protection électrique (antisurtenseur ou onduleur UPS) ?

· installé et testé l’ensemble du matériel et des logiciels nécessaires pour gérer le nouveau produit ?

· fait en sorte que toutes les personnes concernées soient convenablement formées et à l’aise avec le nouveau système informatique ?

· défini une procédure de sauvegarde manuelle pour le traitement automatisé des transactions ?

· fait validé vos nouveaux systèmes par les auditeurs interne(s) et externe(s) ?

· attribué des numéros de comptes et codes de transaction ?

· développé un système de sauvegarde des données électroniques ou un système de sécurité pour les données manuelles ?

Etape 5 : Modéliser les projections financières


Votre IMF souhaite que tous les nouveaux produits soient rentables et la rentabilité est l’un des objectifs premiers de votre nouveau produit d’épargne. Etant donné cet objectif, gardez à l’esprit qu’il n’est jamais approprié de prendre une décision susceptible d’avoir un impact significatif sur la stabilité financière de l’institution, comme lancer un nouveau produit, sans préalablement évaluer son impact financier probable sur l’institution. Cette étape doit aider votre équipe à analyser l’impact potentiel de votre nouveau produit sur la situation financière de votre institution.

Comment une institution financière s’y prend-elle habituellement pour réaliser des projections financières ?
Pour projeter l’expansion géographique d’un produit existant, ou simplement son évolution future, la direction examine dans un premier temps l’historique des résultats du produit. Si elle projette de continuer à proposer ce produit sur le même marché, elle peut extrapoler, sur la base des résultats historiques, le comportement probable du produit dans le futur. Si elle projette une expansion géographique, c'est-à-dire l’offre du produit sur un nouveau marché, la direction peut parfois répliquer, avec de petits ajustements, les phases initiales du produit sur le premier marché, pour avoir une idée approximative de la croissance du produit sur le nouveau marché.

Il s’agit d’un nouveau produit. Comment définir les hypothèses financières si nous n’avons pas d’expérience de ce produit ?
Lorsqu’une société décide de tester un nouveau produit, elle n’a pas de données historiques sur lesquelles s’appuyer pour projeter les coûts et les revenus. S’agissant d’un nouveau produit, votre équipe ne possède pas de données historiques spécifiques. C’est pourquoi réaliser des projections relatives à un nouveau produit est plus difficile que lorsque l’exercice porte sur un produit existant. Un nouveau produit requiert également un suivi plus attentif de l’équipe une fois le test lancé, car les projections sont davantage basées sur des hypothèses que sur un historique. Cependant, au fur et à mesure de l’avancement du test pilote, l’institution pourra assez rapidement bâtir un historique du produit et donc être mieux à même de prévoir ses résultats futurs.

Parmi les facteurs de coûts, un certain nombre sont faciles à déterminer, comme les coûts directs de personnel, de formation, d’acquisition des immobilisations et autres. Les coûts indirects et frais généraux peuvent en revanche être beaucoup plus compliqués à évaluer et nécessitent l’application de méthodes spécifiques de calcul des coûts. Pour cela, l’institution doit avoir un plan comptable et des tableaux d’imputation. Bien que ce soit un processus un peu difficile, il est essentiel pour connaître l’ensemble des coûts de votre produit. Plusieurs types de projections doivent être réalisés.

· Projection des délais de transaction : entre dans le cadre de la définition des objectifs spécifiques du nouveau produit (voir étape 3). Une fois familiarisé avec la transaction elle-même, il est relativement facile de projeter le délai moyen de transaction et le coût administratif par transaction. Cela peut être fait en faisant circuler un papier indiquant le temps requis pour chaque étape de la transaction. La projection peut être ajustée une fois l’ensemble des procédures écrites, et ajustée une nouvelle fois au moment où l’institution dispose d’un historique réel des transactions des clients.

· Projection du coût des ressources : sur la base du taux de rémunération souhaité du nouveau compte, il est possible d’estimer le coût des ressources. A partir du taux de rendement des placements courants de votre institution (fondé sur la politique de placement de l’IMF), votre équipe devrait être en mesure de fixer un coût des ressources.

· Projection du produit de l’épargne : En combinant le rendement des placements courants et la politique d’investissement de votre IMF, votre équipe peut projeter le produit tiré des dépôts des clients sur le nouveau compte. 


· Hypothèses relatives au volume et à la croissance des dépôts : Demandez-vous : à quel rythme le solde de ce nouveau compte va-t-il progresser et combien les clients vont-ils déposer ? Bien qu’on ne puisse acquérir aucune certitude, il est possible d’élaborer des hypothèses. Pour cela, votre équipe peut examiner plusieurs facteurs, notamment :

· Le taux de croissance de produits similaires introduits plus tôt.

· Le taux de croissance de produits similaires offerts par d’autres institutions sur un marché semblable (les sociétés dotées d’un réseau international peuvent par exemple utiliser cette option).

· L’intuition du personnel opérationnel et du personnel marketing connaissant le marché.

· Le résultat d’une étude de marché réalisée pour le produit.

Comme il a été expliqué plus haut, un « test de réalisme » doit être appliqué à ces projections. Si votre IMF a commencé ses activités il y a cinq ans et compte mille clients dont le solde moyen est de 100$, il est fortement improbable qu’en six mois, elle gagne mille clients de plus avec un solde moyen de 1 000$, à moins qu’une telle augmentation puisse être démontrée de manière réaliste. Le but recherché à ce stade est d’obtenir des hypothèses raisonnables, justifiables et prudentes.

Une fois le test lancé, l’équipe sera en mesure d’obtenir des données réelles assez rapidement par le biais d’un suivi soigneux. Mais attention ! L’« effet de curiosité » (les clients contractent le nouveau produit parce qu’ils sont curieux de voir comment il fonctionne, mais le délaissent ensuite) peut biaiser les premiers résultats. Gardez un œil attentif sur l’évolution des données.

En fin de compte, les données réelles vont remplacer les valeurs estimées. A ce moment-là, lorsque votre équipe réalisera une nouvelle projection des résultats, les critères d’évaluation du protocole de test pourront être appliqués aux nouveaux chiffres.

Les projections financières doivent-elles porter sur un an ou plus longtemps ?
Etant donné que les nouveaux produits atteignent rarement leur plein potentiel au cours de la première année, les projections financières sont généralement préparées sur trois à cinq ans. Cela permet d’obtenir une image plus large du potentiel du produit et de fournir une meilleure base à la direction pour la prise de décision.

Quel est le lien entre le calcul du coût des produits et le développement d’un modèle de projections financières ?
Le lien entre calcul du coût et développement des projections financières est mis en évidence dans le diagramme ci-dessous ; un premier calcul du coût des produits existants peut être réalisé pour établir le ratio charges directes / indirectes. Ce ratio peut être appliqué aux projections financières. Au fur et à mesure de la progression du test pilote, l’expérience réelle est comparée aux projections financières et utilisée pour actualiser les hypothèses sous-jacentes du modèle. Ce n’est qu’après le lancement du produit que l’institution peut calculer le coût de façon à déterminer la perte ou le bénéfice véritablement généré par le produit. Rappelez-vous qu’au début du cycle de vie du produit, celui-ci enregistrera probablement des pertes car il lui faudra un peu de temps pour générer suffisamment de volume pour être rentable. A ce stade, ce qui importe est la tendance du produit à la rentabilité.




Lien entre calcul du coût des produits et projections financières


Comment évaluer l’impact financier sur notre institution ?
Vous allez procéder à un exercice consistant à affecter l’ensemble des coûts fixes et variables du nouveau produit aux lignes d’un modèle de calcul du coût des produits de dépôt. Ce modèle aidera la direction à prendre des décisions appropriées concernant le coût complet du nouveau produit pour l’institution. 

Par le biais de cet exercice, l’équipe peut déterminer le bon rapport coût/prix (opérations, investissements, intérêts, frais et restrictions).

Ce rapport coût/prix, combiné à des projections de croissance réalistes, indiquera si le produit est susceptible d’être rentable ou non suivant les paramètres définis dans les TdR, les objectifs et/ou le protocole. Si les projections montrent que le produit a peu de chances d’être rentable, des changements peuvent être apportés à la conception du produit avant le test. Le prix que vous fixerez pour le produit doit générer un bénéfice pour l’institution.

Une fois les projections approuvées, le prix fixé et le test lancé, les projections peuvent être comparées aux résultats du test et périodiquement ajustées conformément au protocole de test.

Est-ce que tout le monde ne fixe pas ses prix dans un objectif de rentabilité ?
Tous le devraient certainement, mais ne le font pas toujours. Lorsqu’elles déterminent le rapport produits/charges d’un nouveau produit
, il n’est pas rare que les IMF aboutissent à un résultat qui se traduit en fin de compte par une charge financière pour l’institution. Plusieurs raisons expliquent cette situation. 

· La raison la plus courante est l’excès d’enthousiasme par rapport au produit, qui conduit à surestimer le volume de la demande. Cela se traduit par un volume réel inférieur aux prévisions et donc à un volume de profits moins élevé pour couvrir les coûts fixes.

· Souvent aussi, la direction craint que les clients ne soient pas intéressés par le taux d’intérêt offert ou n’acceptent pas les frais exigés, et a l’impression que le produit ne va pas marcher faute de demande. Sa réaction consiste alors à offrir un taux d’intérêt élevé (pour un produit d’épargne par exemple) et à diminuer les frais demandés pour attirer les clients. Cependant, ces ajustements rendent leur produit non rentable.

Etant donné la nature des sources sur lesquelles reposent les projections, il est conseillé de commencer par fixer un ensemble de prix (frais) et de coûts (taux d’intérêt) qui dégagent nettement un niveau de bénéfice approprié pour l’institution. Il est en effet toujours plus facile de réduire le prix facturé au client et d’augmenter sa rémunération, après vous être assurés que vous pouvez le faire sans risque pour la rentabilité du produit, que d’augmenter le prix et réduire le taux d’intérêt une fois le produit offert.

Beaucoup de travail en fin de compte !
L’étape 5 est une étape cruciale, c’est probablement celle qui vous prendra le plus de temps. Il est essentiel que les hypothèses soient bien formulées et que les projections financières soient aussi précises et réalistes que possible.

Comment se procurer un modèle de calcul du coût d’un produit d’épargne?
Il existe plusieurs modèles disponibles dans différentes régions. L’auteur a utilisé l’un d’eux, développé par MicroSave dans le cadre du travail mené avec ses partenaires en recherche-action. Ce modèle de calcul du coût des produits est disponible auprès de MicroSave.

Quels éléments clés le modèle de projection d’un produit d’épargne doit-il comprendre ?
Pour être complet, le modèle de projections financières d’un produit d’épargne doit comporter plusieurs éléments clés. Vérifiez ces éléments lors du choix de votre modèle :

· Facteurs de base pour la croissance de l’encours et de la valeur du solde moyen

· Facteurs de coût détaillés pour toutes les opérations associées, y compris coûts de personnel, coûts d’établissement et coût d’acquisition des immobilisations (pour le calcul des flux de trésorerie et des amortissements).

· Facteur de calcul des clôtures de comptes

· Facteur d’actualisation pour le calcul de l’impact de l’inflation

· Capacité à réaliser des ajustements de coûts périodiques généraux (tels que les augmentations salariales régulières planifiées).

· Facteur prenant en compte le risque de cannibalisation du produit (lorsque les dépôts se déplacent d’un type de compte à un autre au sein de la même institution, ce qui se traduit par un changement net du passif-dépôts de l’institution égal à zéro).

· Coûts par type de transaction (coût des dépôts, retraits et autres transactions)

· Souplesse dans la fixation des taux d’intérêt en fonction du solde et de la durée

· Allocation des charges indirectes en fonction du taux de charges indirectes de l’IMF (les charges indirectes sont généralement des charges générales afférentes aux activités globales de l’institution qui ne peuvent pas facilement être affectées à un produit donné. Peuvent inclure une partie de l’audit annuel, ou une part des coûts de maintenance de la photocopieuse du siège, ou une part non affectée des coûts du département comptable couvrant le coût de la gestion comptable du produit).

· Mécanisme permettant non seulement de suivre le niveau de rentabilité mois par mois, mais également de suivre la valeur actuelle nette du produit de façon à déterminer quand le produit a réellement atteint le point mort.

· La saisie des données doit être liée à un graphique ou une série de graphiques de façon à la rendre plus facilement compréhensible.

· Capacité à suivre et distinguer les sources de produits (investissements, frais, etc.)

Comment évalue-t-on l’impact financier d’un nouveau produit ? Peut-on avoir un exemple ?
Reprenons l’exemple de la Société de microfinance Afri-Co (SMACo). 

Souvenez-vous : SMACo propose déjà un compte d’épargne ordinaire avec livret, utilisé par les clients essentiellement parce que c’est le seul offert. Les clients ont fait savoir qu’ils souhaitaient un service plus rapide, davantage de souplesse dans les conditions de retrait (meilleur accès à leur compte) et un compte sans livret. La direction de SMACo est consciente que pour le bien de l’institution tout nouveau produit offert doit être à la fois efficient et rentable.

L’équipe de test pilote a identifié un produit qui permettrait aux clients d’effectuer des retraits illimités, dont la gestion serait informatisée et donc sans livret (et plus efficiente), et dont la structure de prix serait rentable.

1. Le compte ordinaire était basé sur un livret, et l’institution n’avait pas suffisamment d’ordinateurs pour faire fonctionner un système informatique. Cela signifiait acquérir et installer des ordinateurs, dispenser une formation à l’informatique au personnel et acheter un logiciel approprié. Le coût des nouveaux ordinateurs, du logiciel et de la formation a été calculé.

2. Un nouveau produit signifie qu’il faut créer et imprimer de nouveaux bordereaux de dépôt et de retrait, le matériel marketing approprié et les documents d’identification des clients. Le coût du matériel marketing et des fournitures papier a été calculé.

3. L’équipe est consciente que l’accès illimité au compte va probablement induire une augmentation du nombre de clients, mais elle a calculé que le gain d’efficience dû à l’informatisation compensera largement le temps auparavant consacré à passer manuellement les écritures sur le livret et dans le registre et à solliciter l’approbation du superviseur. L’équipe a également décidé que le produit pourrait être offert à partir du même guichet que les autres produits. Cette analyse a permis à l’équipe de décider qu’aucun personnel supplémentaire n’était requis. 

4. Même si le produit n’entraîne pas d’augmentation de la masse salariale, il implique des coûts de formation du personnel. L’ensemble du personnel concerné par le nouveau produit devra être formé au fonctionnement du produit, en plus de l’utilisation des ordinateurs et du logiciel. Ces coûts de formation ont également été calculés.

5. Tous ces coûts, ainsi que ceux énumérés dans le modèle de calcul des coûts, ont été pris en compte. Une fois tous les coûts saisis dans le modèle, l’équipe savait quel était le coût total de son nouveau produit.

6. L’étape suivante a consisté à calculer la structure de prix du produit de façon à ce que celui-ci soit rentable. L’équipe a travaillé à la définition d’un ensemble de frais, intérêts et restrictions d’utilisation permettant la rentabilité du produit.

7. Après avoir défini la structure de prix, l’équipe a procédé à un test de réalisme. La question centrale était la suivante : est-il possible de vendre ce produit aux clients ciblés avec ces caractéristiques particulières et avec cette structure de prix ? 
Qu’a décidé l’équipe de test pilote de SMACo concernant la rentabilité du produit ?
L’équipe de test pilote de SMACo, après une analyse approfondie, a décidé qu’elle ne pouvait pas vendre ce produit avec la structure de prix initiale. Le produit était hors de portée des clients. Elle a dû ajuster le produit.

Qu’a-t-elle fait ensuite ?
La question initiale à ce stade du processus était : est-il possible de vendre ce produit aux clients ciblés avec ces caractéristiques particulières et avec cette structure de prix ? C’est la question que toute équipe de test pilote doit se poser à ce point du processus de test. Il est extrêmement rare que la structure de prix initialement définie soit la bonne. Le processus entier doit alors être réévalué et la bonne structure de prix finalement déterminée.


1. Dans un premier temps, l’équipe a reconsidéré les charges et a décidé de réduire le coût du marketing. Après avoir examiné les chiffres ajustés, elle a conclu que le produit n’était toujours pas prêt à être lancé à cause des coûts. 

2. Ensuite elle a décidé de créer une structure de rémunération des dépôts à plusieurs niveaux. Elle a décidé d’appliquer des taux d’intérêt différents en fonction du solde des comptes, selon quatre niveaux. Les clients possédant un solde plus élevé bénéficieront d’un taux d’intérêt plus élevé.

3. L’équipe a ensuite formulé des hypothèses sur le volume anticipé à chacun des quatre niveaux. Au terme de cette nouvelle évaluation du produit, elle a décidé que le produit était maintenant prêt à être lancé. 

4. A ce stade, l’équipe sait qu’elle devra suivre les données du test de très près et pourra avoir besoin de revoir les hypothèses une fois les données réelles disponibles, mais le produit est désormais prêt à être mis sur le marché. 

A quoi doit ressembler le modèle ?
Grâce au modèle de calcul des coûts de MicroSave, nous obtenons une assez bonne idée de la façon dont le projet de produit de la Société de microfinance Afri-Co va se comporter en matière de rentabilité. Voir les tableaux à la fin de cette étape.

Le tableau 5.2 : Hypothèses relatives au CEL de SMACo renvoie au début de l’activité de projection. Dans la colonne de gauche sont définies les différentes sources de charges et de produits ainsi que les données clés. Dans la colonne du milieu sont indiquées les valeurs spécifiques aux hypothèses. Celles-ci sont directement liées au reste du modèle de projection présenté dans le tableau 5.3.


Le tableau 5.3 : Projections du CEL de SMACo montre l’impact de chaque hypothèse et permet de saisir les hypothèses période par période, par exemple celles concernant le nombre de nouveaux comptes. Ce tableau calcule la valeur actuelle nette cumulée. Notez que cet échantillon ne montre les projections que jusqu’au mois 15. Les projections réelles ont été réalisées jusqu’au mois 60, comme cela est indiqué dans le tableau 4.4, où le seuil de rentabilité mois par mois est atteint au mois six et la valeur actuelle nette devient positive au mois 60.

Le tableau 5.4 : Graphique de la valeur actuelle nette cumulée du CEL de SMACo, présente les résultats en graphique, faisant apparaître le seuil de rentabilité sur une base mensuelle autour du mois six et l’atteinte du point mort sur la base de la valeur actuelle nette au mois vingt. Ces résultats ont satisfait le conseil d’administration et étaient conformes aux termes de référence.

Que se passe-t-il si nous ne pouvons pas fixer un prix acceptable pour les clients ?
Ils se peut que votre institution ne soit pas en mesure de parvenir à une structure de prix satisfaisante. Il se peut que le coût du produit soit simplement trop élevé et que la structure de prix nécessaire pour rendre le produit rentable ne soit pas acceptable par les clients. Si l’équipe parvient à cette conclusion, il vaut mieux renoncer au test pilote à ce stade.


Il se peut que le produit souhaité soit hors de portée de votre institution.  

L’équipe de test pilote ne doit pas avoir peur d’annuler le projet de test pilote à ce stade, si le produit ne répond pas à la fois aux objectifs de l’institution et à ceux des clients !!
Il est important de comprendre comment le changement des hypothèses centrales peut affecter la rentabilité

L’analyse de sensibilité est utilisée pour comprendre comment un changement donné d’une hypothèse peut modifier les résultats produits par le modèle financier. En ce qui concerne les modèles de projection pour les produits de prêt, les hypothèses principales sont le nombre de comptes, la taille moyenne des prêts, la tarification, le portefeuille à risque, le niveau de perte de clients, le coût du capital, etc. Pour les modèles servant aux produits d’épargne, les hypothèses clés peuvent être le nombre de comptes, le temps de transaction, le rendement des investissements, le prix des produits et le volume des transactions.

L’analyse de sensibilité permet de poser des questions de type « que se passe-t-il si.. ? », par exemple, que se passe-t-il du point de vue de la rentabilité si le taux des bons du Trésor passe de 10% à 7%, toutes choses égales par ailleurs ?

Pour répondre à cette question, il suffit de changer la variable d’investissement dans le modèle financier (7% au lieu de 10%) et de noter le résultat. Par exemple :

Le produit des intérêts diminue

	Résumé annuel
	Année 1
	Année 2
	Année 3
	Année 4
	Année 5

	Produit – Intérêts  Bons du Trésor 10%
	655 240 
	1 661 709 
	2 405 452 
	3 218 781 
	4 181 460 

	Produit – Intérêts  Bons du Trésor 7%
	458 688
	1 163 196
	1 683 817
	2 253 147
	2 927 022


et le résultat net devient

	Résumé annuel
	Année 1
	Année 2
	Année 3
	Année 4
	Année 5

	Résultat net Bons du Trésor 10%
	(104 208)
	1 019 357 
	1 590 277 
	1 971 899 
	2 968 806 

	Résultat net Bons du Trésor 7%
	(300 780)
	520 845
	868 641
	1 006 265
	1 714 368


Pour prendre un autre exemple, étudions différents niveaux d’efficience : que se passe-t-il du point de vue de la rentabilité si le temps de transaction diminue de moitié, de deux minutes pour un dépôt et trois minutes pour un retrait à une minute en moyenne pour un dépôt et une minute et demie pour un retrait ? En changeant la variable temps de transaction du modèle financier, on obtient les résultats suivants :

	Résumé annuel
	Année 1
	Année 2
	Année 3
	Année 4
	Année 5

	Résultat net – efficience initiale
	(104 208)
	1 019 357 
	1 590 277 
	1 971 899 
	2 968 806 

	Résultat net – efficience élevée
	273 136 
	1 761 545 
	2 563 193 
	2 944 816 
	3 941 723 


Dans les deux cas, amélioration de l’efficience et baisse des taux d’intérêt, l’impact sur la rentabilité projetée est significatif. Dans cet exemple, l’analyse de sensibilité a permis d’identifier deux hypothèses clés, l’efficience et le taux d’intérêt.

Lors de la phase de planification, l’équipe doit s’assurer que les hypothèses clés sont validées et, lorsqu’il y a un doute, qu’elles sont déterminées avec prudence. Pendant la phase de mise en œuvre du test pilote, l’équipe doit renouveler les projections financières si l’une des variables clés a changé.

La réalisation des projections financières semble longue. Combien de temps devons-nous consacrer à cet exercice ?
Le développement de projections financières raisonnables prend effectivement du temps et c’est un exercice extrêmement important. Une bonne estimation (quoique large) du temps nécessaire pour préparer les projections est d’environ 5 à 10 personnes-jours, en fonction du niveau des systèmes d’information de gestion de l’institution. Mais rappelez-vous, même si vous avez besoin d’une assurance raisonnable de l’impact financier positif du nouveau produit sur votre IMF avant de lancer le test, faites attention de ne pas trop retarder le début du test pour autant. Une fois que vous avez collecté de manière pertinente un ensemble raisonnable de données, vous pouvez aller de l’avant. Une fois le test lancé, vous pourrez rapidement affiner vos projections avec des données réelles et obtenir ainsi une vision plus précise.

Ce qui compte, c’est la ponctualité et la pertinence du suivi et le fait que l’IMF commence le test avec la volonté et le pouvoir de modifier ou arrêter le lancement du produit, si les données réelles font état de problèmes importants. Ces « problèmes importants » sont définis dans l’étape 2 : élaborer le protocole de test.

Nos projections sont « achevées », que devons-nous faire maintenant ?
Maintenant il est temps de finaliser les objectifs du produit et d’établir des projections mensuelles pour l’atteinte de ces objectifs, comme dans le tableau 5.1. Cela fournit un outil mensuel concis pour aider l’institution à contrôler la progression du test.

Check-list : Avez-vous . . .

· réalisé un modèle de projections pour anticiper l’impact financier du produit sur l’institution ?

· introduit des hypothèses raisonnables dans vos projections ?

· vérifié que les projections montrent l’atteinte du point mort sur une base mensuelle conformément au calendrier préalablement déterminé ?

· vérifié que les projections montrent l’atteinte d’une valeur actualisée nette cumulée positive conformément au calendrier préalablement déterminé ?

· complété les données mensuelles dans le tableau des objectifs ?

Tableau 5.1 : Objectifs du Compte épargne liberté de SMACo : données chiffrées

	OBJECTIFS DU COMPTE EPARGNE LIBERTE DE LA SOCIETE DE MICROFINANCE AFRI-CO

	(NOTE : cet échantillon ne couvre que les 6 premiers mois du test de 12 mois. Certaines parties de ce document doivent être liées à l’analyse des coûts et de la sensibilité)

	 
	
	Valeur cible
	Situation M1 
	Situation M2 
	Situation M3 
	Situation M4 
	Situation M5 
	Situation M6 

	
	Objectif
	Fin du test (M12)
	Projeté
	Réel
	Projeté
	Réel
	Projeté
	Réel
	Projeté
	Réel
	Projeté
	Réel
	Projeté
	Réel

	1
	Nombre net de comptes CEL 
	2 400
	150 
	 
	325 
	 
	  500 
	 
	700 
	 
	950 
	 
	1 200 
	 

	2
	Nouveaux CEL en % du total des nouveaux comptes ouverts dans l’agence test
	( 75%
	75%
	 
	75%
	 
	75%
	 
	75%
	 
	75%
	 
	75%
	 

	3
	Total de l’encours des CEL
	6 6 millions AFshs 
	375 000 
	 
	812 500 
	 
	 1 250 000 
	 
	 1 780 000 
	 
	 2 435 000 
	 
	 3 100 000 
	 

	4
	% d’augmentation de la valeur des dépôts attribuables au CEL 
	60%
	40%
	 
	45%
	 
	50%
	 
	55%
	 
	60%
	 
	60%
	 

	5
	Perte/bénéfice sur la valeur actualisée nette (hors transfert compte ordinaire)
	Perte ( 600 000 AFshs 
	(180 000)
	 
	(320 000)
	 
	(420 000)
	 
	(500 000)
	 
	(570 000)
	 
	(630 000)
	 

	6
	Efficience institutionnelle
	Temps de transaction moyen dépôt = 2,0 minutes
	3,0 
	 
	3,0 
	 
	2,5 
	 
	2,5 
	 
	2,5 
	 
	2,0 
	 

	7
	Efficience institutionnelle
	Temps de transaction moyen retrait = 2,5
	4,0 
	 
	4,0 
	 
	3,5 
	 
	3,5 
	 
	3,0 
	 
	2,5 
	 

	8
	Efficience pour les clients
	Temps d’attente dans le hall ( 6 (six) minutes en moyenne
	8,0 
	 
	7,5 
	 
	7,0 
	 
	7,0 
	 
	7,0 
	 
	6,5 
	 

	9
	Impact du marketing
	Activités du personnel marketing aboutissent en moy. à 50% de nouveaux comptes
	40%
	 
	45%
	 
	50%
	 
	55%
	 
	55%
	 
	60%
	 

	10
	Satisfaction de la clientèle
	Score >3,5 en moyenne sur une échelle de 5 points dans un exercice de notation conçu par le marketing
	3,5 
	 
	3,5 
	 
	3,5 
	 
	3,5 
	 
	3,5 
	 
	3,5 
	 


Tableau 5.2 : Hypothèses relatives au compte CEL de SMACo

	Hypothèses relatives aux projections du produit CEL de la Société de microfinance Afri-Co

	Données sur les transactions
	
	Commentaires : 

	
	Fermetures de comptes dans la période (en % du total des comptes)
	0,15%
	Estimation basée sur l’activité d’épargne courante

	
	Augmentation annuelle des soldes d’épargne
	13,0%
	Estimation basée sur l’activité d’épargne courante

	
	Pourcentage disponible pour investissement
	70,0%
	Limite fixée par le conseil d’administration

	
	Nb de transactions mensuelles par compte
	
	 

	
	
	Dépôts
	2,0
	Basé sur le nombre de transactions du compte d’épargne ordinaire à l’agence test plus un facteur tenant compte de l’augmentation d’activité anticipée pour le CEL

	
	
	Retraits
	3,0
	Voir ci-dessus

	
	Temps consacré aux transactions (min.)
	
	 

	
	
	Dépôts
	2,0
	Estimation basée sur l’étude des procédures de l’étape 3

	
	
	Retraits
	2,5
	Estimation basée sur l’étude des procédures de l’étape 3

	
	% de comptes d’épargne ordinaire transformés en CEL
	25%
	L’objectif n’est pas de transférer les CEO sur les CEL mais de gagner de nouveau clients ; cependant l’institution s’attend à ce qu’un nombre significatif de clients actuels trouvent le CEL plus adapté à leurs besoins.

	
	Soldes d’épargne moyens du compte ordinaire transférés sur le CEL
	500
	Hypothèse prudente que les clients opérant un transfert du compte ordinaire au CEL transféreront l’équivalent du solde minimum d’ouverture. Au-delà de ce montant, les fonds sont considérés comme nouveaux.

	Produit des intérêts et frais sur le compte :
	
	 

	
	Intérêts générés par les investissements
	12,0%
	Rendement réel actuel des investissements

	
	Frais d’ouverture de compte
	200
	Fixé pour couvrir les coûts d’ouverture de compte

	
	Frais de dossier (trimestriels)
	0
	Fixé à zéro car les clients ne voient pas de relation entre ces frais et le service

	
	Frais de dépôt
	10
	Couvre les coûts de transaction plus un forfait main d’œuvre 

	
	Frais de retrait
	20
	Couvre les coûts de transaction plus un forfait main d’œuvre

	
	Frais de fermeture de compte
	150
	Couvre les coûts de transaction plus un forfait main d’œuvre

	Coûts du compte pour l’institution :
	
	 

	
	Intérêts versés sur les comptes de la première tranche (> 5 000)
	2,5%
	Structure à plusieurs niveaux encourageant les soldes plus élevés

	
	Intérêts versés sur les comptes de la deuxième tranche (>50 000)
	3,5%
	Structure à plusieurs niveaux encourageant les soldes plus élevés

	
	Intérêts versés sur les comptes de la troisième tranche (>100 000)
	5,0%
	Structure à plusieurs niveaux encourageant les soldes plus élevés

	
	Documentation d’ouverture de compte
	200
	Comprend le coût des documents d’identification du client et des documents administratifs

	
	Documentation relative au dépôt
	2
	Coût réel des fournitures

	
	Documentation relative au retrait
	3
	Coût réel des fournitures

	
	Documentation de clôture journalière (par caissier)
	150
	Coût réel des fournitures

	
	Documentation de fermeture de compte
	50
	Coût réel des fournitures

	Coûts institutionnels d’établissement et récurrents :
	
	 

	
	Équipement (ordinateur/imprimante/onduleur UPS)
	150 000
	Couvre les ordinateurs, imprimantes , logiciel et onduleur UPS pour un guichetier

	
	Mobilier/installations
	10 000
	Couvre le coût d’installation d’un nouveau poste de caissier

	
	Années d’amortissement de l’équipement
	3
	Défini dans la politique

	
	Années d’amortissement du mobilier
	5
	Défini dans la politique

	
	Location de bureaux : espace supplémentaire requis si personnel >
	3
	En fonction de l’espace disponible dans une agence moyenne et dans l’agence test

	
	Loyer de l’espace supplémentaire par trimestre
	60 000
	Coût supplémentaire moyen pour l’espace supplémentaire

	
	Coût du salaire mensuel du personnel supplémentaire
	25 000
	Salaires et avantages des caissiers

	
	Maintenance informatique par trimestre par ordinateur
	1 000
	Fondé sur le coût du contrat de service

	
	Formation continue (annuelle)
	20 000
	Sur la base du calendrier de formation courant des caissiers

	
	Formation initiale
	10 000
	Sur la base du coût prévu d’une semaine de formation des nouveaux caissiers si la formation comprend dix participants

	
	Allocation des charges indirectes (en % des charges directes totales)
	30,0%
	Charges indirectes fondées sur le budget total de l’institution pendant la période de test

	
	Facteur d’actualisation
	8,0%
	Sur la base des projections d’inflation de la Banque centrale

	
	Augmentation annuelle anticipée du personnel
	10%
	Augmentation annuelle moyenne prenant en compte l’inflation plus les primes


Tableau 5.3 : Projections du compte CEL de SMACo

	Projections du Compte épargne liberté de la Société de microfinance Afri-Co – Mois 1-60

	(en milliers de Afshs pour les données concernées)

	
	Mois :
	0-3
	4-6
	7-9
	10-12
	13-15

	
	Variables :
	
	
	
	
	

	Nouveaux comptes durant la période
	
	500 
	701 
	600 
	600 
	700 

	Transferts de comptes d’épargne ordinaire
	25%
	125 
	175 
	150 
	150 
	0 

	Comptes fermés durant la période
	0,15%
	0 
	1 
	2 
	3 
	4 

	Nombre de comptes
	
	500 
	1 200 
	1 798 
	2 395 
	3 091 

	Solde moyen net par compte
	13%
	2 500 
	2 581 
	2 665 
	2 752 
	2 841 

	Montant d’épargne net projeté
	
	1 250 000 
	3 097 200 
	4 791 670 
	6 591 040 
	8 781 531 

	Pourcentage disponible pour investissement
	70%
	875 000 
	2 168 040 
	3 354 169 
	4 613 728 
	6 147 072 

	Solde moyen transféré
	       500
	500 
	500 
	500 
	500 
	500 

	Montant des dépôts CEO transférés
	
	62 500 
	87 500 
	75 000 
	75 000 
	0 

	Montant cumulé des dépôts CEO transférés
	
	62 500 
	150 000 
	225 000 
	300 000 
	300 000 

	Dépôts nets non CEO
	
	1 187 500 
	2 947 200 
	4 566 670 
	6 291 040 
	8 481 531 

	% de soldes CEO uniquement
	
	5%
	5%
	5%
	5%
	3%

	Valeur des comptes en %
	
	
	
	
	
	

	   Solde inférieur au minimum rémunéré
	
	60%
	60%
	60%
	60%
	50%

	   1ère tranche (> 5 000)
	2,5%
	32%
	32%
	32%
	32%
	25%

	   2ème tranche (>50 000)
	3,5%
	6%
	6%
	6%
	6%
	20%

	   3ème tranche (>100 000)
	5,0%
	2%
	2%
	2%
	2%
	5%

	   Vérification = 100%
	
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%

	
	
	
	
	
	
	

	Transactions trimestrielles :
	
	
	
	
	
	

	   Dépôts
	2,0 
	3 000 
	7 200 
	10 788 
	14 370 
	18 546 

	   Retraits
	3,0 
	4 500 
	10 800 
	16 182 
	21 555 
	27 819 

	Temps consacré aux transactions (heures/jour)
	
	
	
	
	
	

	   Dépôts
	2,0 
	1 
	3 
	5 
	6 
	8 

	   Retraits
	2,5 
	2 
	6 
	9 
	12 
	15 

	   Total heures/jour
	
	3 
	9 
	14 
	18 
	23 

	Nombre de mois
	0
	3 
	6 
	9 
	12 
	15 

	
	
	
	
	
	
	

	Nombre d’employés
	
	1 
	2 
	2 
	3 
	3 

	Équipement
	150 000 
	150 000 
	150 000 
	0 
	150 000 
	0 

	Mobilier/installations
	10 000 
	10 000 
	10 000 
	0 
	10 000 
	0 

	Équipement – cumulé 
	
	150 000 
	300 000 
	300 000 
	450 000 
	450 000 

	Mobilier/installations – cumulé 
	
	10 000 
	20 000 
	20 000 
	30 000 
	30 000 

	
	
	
	
	
	
	

	Charges directes – fixes
	
	
	
	
	
	

	Charge d’amortissement des équipements
	        3,0 
	12 500 
	25 000 
	25 000 
	37 500 
	37 500 

	Charge d’amortissement mobilier/installations
	        5,0 
	500 
	1 000 
	1 000 
	1 500 
	1 500 

	Maintenance informatique
	1 000 
	1 000 
	2 000 
	2 000 
	3 000 
	3 000 

	Location bureaux (si espace supplémentaire requis)
	  60 000 
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	Personnel supplémentaire
	25 000 
	75 000 
	150 000 
	150 000 
	225 000 
	247 500 

	Supervision siège/responsable
	
	23 750 
	24 000 
	23 485 
	22 963 
	25 683 

	Formation initiale
	
	100 000 
	
	
	
	

	Formation du nouveau personnel
	10 000 
	10 000 
	10 000 
	0 
	10 000 
	0 

	Formation continue
	20 000 
	
	
	
	20 000 
	

	Marketing
	
	50 000 
	25 000 
	15 000 
	10 000 
	10 000 

	Autres
	
	
	
	
	
	

	Total Charges directes – fixes
	
	272 750 
	237 000 
	216 485 
	329 963 
	325 183 

	
	
	
	
	
	
	

	Charges directes – variables
	
	
	
	
	
	

	Intérêts 1ère tranche (> 5 000)
	2,5%
	2 500 
	6 194 
	9 583 
	13 182 
	13 721 

	Intérêts 2ème tranche (>50 000)
	3,5%
	656 
	1 626 
	2 516 
	3 460 
	15 368 

	Intérêts 3ème tranche (>100 000)
	5,0%
	313 
	774 
	1 198 
	1 648 
	5 488 

	Documentation d’ouverture de compte
	200
	100 000 
	140 200 
	120 000 
	120 000 
	140 000 

	Documentation de dépôt
	2
	6 000 
	14 400 
	21 576 
	28 740 
	37 092 

	Documentation de retrait
	3
	13 500 
	32 400 
	48 546 
	64 665 
	83 457 

	Documentation de clôture journalière
	150
	10 125 
	10 125 
	10 125 
	10 125 
	10 125 

	Documentation de fermeture de compte
	50
	0 
	50 
	100 
	150 
	200 

	Autres
	
	 
	 
	 
	 
	 

	Total Charges directes – variables
	
	133 094 
	205 769 
	213 644 
	241 970 
	305 451 

	Allocation des charges indirectes
	30%
	121 753 
	132 831 
	129 039 
	171 580 
	189 190 

	Total charges
	
	527 597 
	575 600 
	559 168 
	743 513 
	819 824 

	
	
	
	
	
	
	

	Produits
	
	
	
	
	
	

	Intérêts 
	12%
	26 250 
	65 041 
	100 625 
	138 412 
	184 412 

	Frais d’ouverture de compte
	200
	100 000 
	140 200 
	120 000 
	120 000 
	140 000 

	Frais de dossier (par trimestre)
	0
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	Frais de dépôt
	10
	30 000 
	72 000 
	107 880 
	143 700 
	185 460 

	Frais de retrait
	20
	90 000 
	216 000 
	323 640 
	431 100 
	556 380 

	Frais de fermeture de compte
	150
	0 
	150 
	300 
	450 
	600 

	Autres
	
	0 
	0 
	0 
	0 
	0 

	Total Produits
	
	246 250 
	493 391 
	652 445 
	833 662 
	1 066 852 

	Moins : produits des comptes CEO transférés
	12%
	1 313 
	3 150 
	4 725 
	6 300 
	6 300 

	Total Produits ajusté
	
	244 937 
	490 241 
	647 720 
	827 362 
	1 060 552 

	
	
	
	
	
	
	

	Résultat net
	
	(281 347)
	(82 209)
	93 277 
	90 149 
	247 028 

	Résultat net ajusté
	
	(282 660)
	(85 359)
	88 552 
	83 849 
	240 728 

	Variation nette de trésorerie
	
	(428 347)
	(216 209)
	119 277 
	(30 851)
	286 028 

	Facteurs d’actualisation
	8.0%
	0.98 
	0.96 
	0.94 
	0.93 
	0.91 

	Valeur actuelle nette
	
	(419 780)
	(207 561)
	112 120 
	(28 691)
	260 285 

	VAN cumulée
	
	(419 780)
	(627 341)
	(515 221)
	(543 912)
	(283 627)

	VAN ajustée
	
	(421 067)
	(210 585)
	107 679 
	(34 550)
	254 552 

	VAN cum (ajustée pour tenir compte des transferts de CEO)
	
	(421 067)
	(631 652)
	(523 973)
	(558 523)
	(303 971)


Tableau 5.4 : Valeur actuelle nette cumulée du CEL de SMACo
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Etape 6 : documenter les définitions et procédures du produit


Votre équipe de test pilote a soigneusement défini tous les objectifs du produit sur la base des caractéristiques souhaitées, des projections financières et de la nécessité pour votre institution d’offrir un produit non seulement à l’équilibre, mais générant des bénéfices. 

Votre équipe est maintenant prête à documenter les définitions et les procédures relatives au produit.

Pourquoi devons-nous rédiger une documentation sur les définitions et procédures du produit ?
Il est nécessaire de disposer d’une documentation claire de façon à ce que les personnes chargées de la mise en oeuvre du test pilote comprennent bien à la fois les principes régissant le produit et les procédures concrètes liées à son traitement. Les principes et procédures doivent aborder tous les domaines ayant un lien direct ou indirect avec le produit :

· Opérations de guichet et de gestion

· Opérations techniques

· Comptabilité

· SIG/TI

Est-ce qu’il doit s’agir d’un document formel ? 
Oui ! En fait, il doit se présenter dans une version provisoire « quasiment finalisée » avant le début du test pilote. Ainsi, il sera suffisamment clair et détaillé pour les besoins de la mise en œuvre du test, mais il s’agira encore d’une version provisoire à laquelle il sera facile d’apporter des ajustements si nécessaire. Le déroulement concret du test pilote permettra de tirer des enseignements sur la mise en œuvre, qui seront utilisés pour mettre à jour et clarifier la version provisoire.

Quel est le meilleur format ?
Votre IMF doit normalement déjà posséder un manuel formel de politiques et procédures, et le mieux consiste à partir de ce même format pour rédiger la première version de la documentation du produit. A la fin du test, la version « quasi finalisée » du manuel de politiques et procédures du nouveau produit pourra être présentée aux personnes compétentes pour approbation (le plus souvent au conseil d’administration), et deviendra une partie du manuel formel de politiques et procédures de l’institution.

Quels types de questions le document doit-il traiter ?
Ce document doit aborder toutes les politiques et procédures pertinentes pour le nouveau produit. Cela inclut habituellement les opérations de terrain/guichet et de gestion et les procédures comptables clés. 

Que doit contenir la partie sur les opérations de distribution du produit ?

Cette section doit détailler les procédures de distribution du produit (« front-office »), notamment toutes les procédures à suivre par les caissiers/guichetiers et par leurs superviseurs. Le document doit donner des instructions détaillées sur la façon d’utiliser les formulaires relatifs au produit, tels que les bordereaux de dépôt et de retrait, les livrets et autres documents. Décrivez en détail les procédures pour chacun des processus liés au produit. Vous trouverez ci-dessous à titre d’exemple une liste des principaux processus liés à un produit d’épargne.


Peut-on avoir un exemple ?
Oui. Prenons la procédure de traitement d’un dépôt par exemple, présentée dans l’exemple 6.1. Cette procédure doit être documentée et incluse dans le manuel de politiques et procédures du test pilote.

Exemple 6.1 : Procédures relatives au traitement des dépôts

Comment procéder si nous n’avons pas préalablement documenté nos procédures ?
De nombreuses IMF et petites banques sont dotées de systèmes et de procédures qui n’ont pas fait l’objet d’une documentation complète, souvent parce qu’elles ont été développées de manière progressive au fur et à mesure des besoins. Il est certain que la documentation de procédures peut apparaître comme une tâche effrayante. Cependant, quelques mesures simples peuvent être prises pour développer des cartes de processus décrivant des procédures assez complexes à l’aide d’une combinaison de symboles et de mots.



Exemple 6.2 Carte des processus 1 : Compte CEL – Dépôt en liquide


. 




	Risque
	
	
	

	
	Risque de fraude : le client dépose de faux billets sur son compte.


	Risque de transaction : le caissier dépose un montant incorrect ou sur un compte incorrect
	Risque de transaction : le caissier saisit un montant erroné dans le système

	Contrôle
	
	
	

	
	Les caissiers sont formés à reconnaître les faux billets.


	Le montant reçu doit correspondre au montant indiqué sur le bordereau de dépôt ; le caissier doit tamponner et signer le bordereau.
	Rapprochement entre le montant en caisse et le montant du système à la fin de chaque jour




Que doit contenir d’autre le manuel de procédures ?
Cette section doit détailler la façon dont les transactions seront saisies dans le système d’information de gestion et décrire en détail le traitement comptable des transactions. Tous les codes et/ou numéros de comptes requis doivent en outre être spécifiés. 
Un exemple de listing des codes et numéros de comptes d’un manuel de politiques et procédures de test pilote est donné dans l’exemple 6.3.

Exemple 6.3 : Listing de codes et numéros de comptes

Le choix de notre système est-il compatible avec un manuel de procédures ?
Notez que toutes ces procédures sont pertinentes quel que soit le type de système choisi. Que votre système soit informatisé, manuel ou hybride, il est essentiel que l’ensemble du personnel concerné comprenne bien son rôle et le détail des activités qu’il doit mettre en œuvre. Votre institution doit avoir mis en place des systèmes d’information de gestion, qu’elle soit équipée d’ordinateurs ou non. Les procédures doivent simplement refléter la réalité des ressources et des stratégies relatives à l’infrastructure des systèmes de l’organisation.

Check-list : Avez-vous . . .

· rédigé les politiques et procédures spécifiques au nouveau produit ?

· mis en forme ces politiques et procédures de manière quasi finalisée ?

· suivi le même format que le manuel de politiques et de procédures général de votre institution ?

· couvert tous les domaines directement ou indirectement concernés par le nouveau produit, comme les activités des caissiers/guichetiers, le marketing et les opérations techniques ?

Etape 7 : Former le personnel concerné

Malgré toute la planification et la préparation effectuées aux étapes 1 à 6, sans une formation appropriée du personnel, le test pilote peut être désastreux. Votre personnel sera à la hauteur de la formation que vous lui aurez apportée. Rien ne fait plus mauvaise impression sur les clients qu’un personnel qui ne connaît pas le produit qu’il essaie de vendre, ne sait pas répondre correctement aux questions des clients ou n’est pas capable d’aider les clients à ouvrir un compte ou réaliser une transaction. Une formation de qualité est la clé d’un service clientèle de qualité.

Pourquoi s’embêter avec une formation ?
Une formation efficace est essentielle pour garantir :

1. Une application homogène des politiques conforme aux manuels par l’ensemble du personnel 

2. Un service client de grande qualité

3. Un enregistrement des transactions rapide, complet et fiable

4. Une utilisation optimale du SIG pour informer les décisions de gestion

5. Un marketing efficace, cohérent et persuasif 

6. Un contrôle du risque informé grâce à l’audit et aux systèmes internes

Qui au sein du personnel doit recevoir une formation au nouveau produit ?
Tout le personnel concerné – c'est-à-dire tous les employés qui ont un lien quelconque avec le nouveau produit – doit être formé pour comprendre les activités du nouveau produit en lien avec leurs responsabilités particulières. Cela inclut généralement le personnel suivant :

· Guichetiers/caissiers

· Superviseurs

· Responsables 

· Comptables

· Personnel du SIG

· Personnel du marketing

· Auditeurs internes

Sur quels points doit porter la formation ?
Vous devrez préparer trois modules de formation de base :

1. Politiques et procédures

2. SIG

3. Marketing

Combien de temps doit durer la formation et quel niveau de détail doit-elle couvrir ?
Une partie de la formation, notamment celle destinée aux guichetiers/caissiers et superviseurs, sera étendue et très détaillée. La partie de la formation destinée aux responsables, comptables, personnel du SIG, du marketing et de l’audit interne, sera plus concise, ceux-ci ayant besoin d’un aperçu des caractéristiques du produit et du marketing. 

Dans les institutions financières, la formation est habituellement dispensée après les heures de travail – en soirée ou le week-end. Il est donc important de préparer les sessions de formation et le matériel à l’avance et de se concentrer sur les messages essentiels de manière aussi concise que possible. De nombreuses IMF utilisent une combinaison de brèves sessions de formation en soirée et de séances d’apprentissage par la pratique le jour suivant (voir ci-dessous le plan de formation et de lancement du test pilote du CEL de SMACo). N’oubliez pas que chaque heure passée par le personnel en dehors de son poste représente un coût pour l’IMF. Les formateurs doivent toujours garder cela à l’esprit.

Il est également important d’impliquer le personnel du siège et de lui dispenser une petite formation sur les caractéristiques du nouveau produit, de façon à éviter que ce produit soit mal compris ou sous-évalué par le personnel n’étant pas directement impliqué dans sa distribution. Une personne de chaque département doit assister à cette formation rapide. Ceux qui ont été formés informeront à leur tour leurs collègues de retour dans leur département. Cette formation doit leur permettre de finaliser les activités liées au nouveau produit au sein de leur département. Par exemple, le représentant de l’audit interne informera le personnel du département d’audit interne après sa formation. Grâce à cette petite formation, le personnel d’audit sera en mesure développer le programme d’audit de ce produit sur le site test.

Les différents membres du personnel énumérés ci-dessous auront besoin de différents niveaux de formation. Le tableau synthétise ces besoins.

	Catégories de personnel
	Politiques & procédures
	SIG
	Marketing

	Guichetiers/caissiers
	Complet
	Complet
	Complet

	Superviseurs
	Complet
	Complet
	Complet

	Responsables
	Complet
	Aperçu
	Aperçu

	Comptables
	Complet
	Complet
	Aperçu

	Personnel SIG
	Complet
	Complet
	Aperçu

	Personnel marketing 
	Complet
	Aucun
	Complet

	Auditeurs internes
	Complet
	Aperçu
	Aperçu


Nous avons six caissiers mais ne prévoyons d’en utiliser que deux lors du test. Devons-nous former uniquement ces deux agents ?
Lorsque vous commencez le test d’un nouveau produit, vous n’aurez sans doute besoin que d’un ou deux caissiers formés au nouveau produit. Cependant, il est peu efficace de ne former qu’un ou deux caissiers à la fois. En outre, ne former que le personnel initialement nécessaire présente un risque pour l’institution et pour le test. Il vaut donc mieux former plusieurs caissiers en plus des deux qui participeront effectivement au test. Dans le pire des cas, ces caissiers supplémentaires pourront remplacer ceux qui ne sont pas compétents. Dans le meilleur des cas, vous disposerez ainsi de caissiers formés et prêts lorsque s’ouvrira le nouveau site d’offre du produit. 

Qui doit dispenser la formation ?
Si votre IMF est suffisamment large pour disposer d’une personne, ou même d’un département, dont la fonction est de concevoir et dispenser des formations, cette personne pourra se charger de la conception et de la mise en œuvre de la formation au nouveau produit.

Si votre IMF est petite, l’équipe de test pilote doit décider qui est la personne la plus indiquée pour concevoir et dispenser la formation. Il s’agira le plus souvent du chef de produit ou chef d’équipe.

SMACo a constitué une équipe de formation au test pilote de trois personnes, venant des départements des opérations, du SIG et du marketing (ayant assisté au programme de formation dispensé aux auditeurs internes et aux dirigeants au siège), qui s’est rendue dans l’agence désignée pour le test pilote pendant une semaine. Là, elle a combiné des sessions de formation théorique en soirée et des séances d’apprentissage par la pratique.

Notre programme de formation doit-il comprendre des « jeux de rôle » ?
Absolument ! Le jeu de rôle est un excellent moyen pour le personnel de s’exercer à communiquer avec les clients dans un environnement convivial. Le formateur doit coordonner plusieurs « fausses » transactions entre les différents membres du personnel. Par exemple l’un des employés joue le rôle d’un nouveau client potentiel tandis qu’un autre joue un agent qui aide le client dans des situations « réelles » (effectuer des transactions par exemple).

Chaque transaction ou type d’interaction doit faire intervenir des « clients » qui soulèvent des problèmes ou posent des questions difficiles au personnel. Les transactions incluent notamment : compléter une demande d’ouverture de compte, traiter un dépôt, traiter un retrait, préparer les documents d’identification, appliquer les frais et autres situations liées au produit. 

Erreurs de transaction, perte des documents d’identification, plaintes de clients à propos d’un caissier, efforts pour convaincre un client d’essayer le nouveau produit sont autant de situations qui doivent aussi faire l’objet de jeux de rôles. Il est souvent utile que le formateur participe lui-même aux premiers scénarios interprétés, soit en tant que client, soit en tant que personnel. Cela lui permet de montrer au personnel en formation comment se déroule l’exercice de jeu de rôle.

Le formateur peut adopter une autre approche consistant à encourager les employés à imaginer des problèmes et à anticiper les questions des clients, de façon à ce que le groupe en formation recherche ensemble des solutions. Cette méthode peut être répétée jusqu’à ce que le personnel concerné soit tout à fait à l’aise avec le produit, ses procédures et la façon de se comporter avec les clients.

Nous avons installé un système informatique, mais notre personnel n’a jamais utilisé d’ordinateurs auparavant
Si vous décidez de mettre en place un système informatique, assurez-vous que votre personnel reçoit une formation appropriée à son utilisation, concernant aussi bien le matériel que le ou les logiciel(s). Cette formation doit être étendue à la direction, aux comptables et aux auditeurs internes. La simulation de transactions permet une formation très efficace.

Notre personnel a été formé aux opérations et aux procédures. Devons-nous penser à autre chose ?
Oui. Faites en sorte que lors des premières interactions avec les clients en situation réelle, le formateur reste à proximité du personnel pour pouvoir l’aider en cas de besoin. Cela l’aidera à se sentir plus à l’aise et moins « seul » et garantira aux clients un service de qualité.

Exemple 7.1 Plan de formation et de lancement du test pilote du produit CEL de SMACo 
	Jour/date
	Activité

	Vendredi 
	· L’équipe de formation au test pilote se rend dans l’agence test 

	Samedi 

Horaires de travail


	· Préparation comprenant :

· Rassemblement du matériel de promotion

· Passage en revue du matériel de formation

· Vérification des systèmes informatiques/sauvegardes etc.

· Logistique – photocopies/transport/rafraîchissements

· Préparation du lancement du produit

· Démarches administratives et logistiques 

· Finaliser le plan d’activité du lancement

· Préparer des invitations pour les principaux clients de l’agence et les personnalités locales

· Finaliser la préparation des supports et lieux de promotion et publicité

	Samedi – Après les horaires de travail (4 heures : 14.00 – 18.00)
	Formation en atelier - 

· Formation aux politiques et procédures relatives au SI et aux opérations pour tous les caissiers, superviseurs et responsables



	Dimanche 

(4 heures : 14.00 – 18.00)
	Formation en atelier -

· Formation au marketing du CEL pour tous



	Lundi – Horaires de travail 


	· Début d’un atelier de deux jours sur les activités marketing pour réfléchir au lancement du produit – plan de primes / visites du personnel aux institutions et individus cibles / affichage de posters et impression de brochures / annonces répétées de la date de lancement

· Début des opérations de marketing dans l’agence – affichage de posters/annonce de la date de lancement et tombola pour les clients qui viennent à l’agence / début de l’impression des brochures

· Formation au marketing par la pratique – vendre le Compte épargne liberté aux clients existants

· Formation au SI et aux opérations par la pratique – offrir le Compte épargne liberté aux clients qui en font la demande

	Lundi – Après les horaires de travail (18.00 – 20.00)  
	Formation en atelier

· Formation au marketing du Compte épargne liberté pour tous – Spécifications des activités de marketing pour l’agence

· SI et opérations – activités de distribution pour s’exercer aux opérations liées au Compte épargne liberté

	Mardi  - Horaires de travail 


	· Marketing approfondi – suite des deux jours de préparation du lancement du produit

· Affichage de posters

· Les guichetiers offrent le Compte épargne liberté aux clients sur demande

· Le responsable/l’équipe de formation fait du démarchage auprès des marchés prioritaires – employeurs, petits/moyens entrepreneurs (marketing direct)

· Pose d’affiches dans les endroits stratégiques

· Campagne d’annonces sur le lancement du produit et plan de primes

	Mardi  – Après les horaires de travail 


	· Planification du lancement du produit / réunion récapitulative pour tous

· Point sur l’état de progression du lancement 

· Attribution des responsabilités pour les activités de lancement du produit

· Finalisation installations dans l’agence : banderoles, panneaux, estrade…

· Revoir le plan de primes

	Mercredi - Horaires de travail
	Lancement : Marketing poussé

· Bande musicale de fond dans l’agence

· Banderoles

· Allocutions des personnalités locales/responsable de SMACo

· Distribution de brochures à l’agence

· T-shirt offert à chaque nouveau client

· Tombola pour tous les clients qui prennent un Compte épargne liberté dans les deux mois suivant le lancement 

· Stand d’offre du Compte épargne liberté dans le hall de l’agence

· Stand à l’extérieur de l’agence pour renseigner le public  

· Guichetiers offrant le Compte épargne liberté aux nouveaux clients – sur demande

· Feuille de pointage pour noter les demandes d’information

· Distribuer des billets de tombola aux clients ouvrant un Compte épargne liberté

· Offrir le Compte épargne liberté depuis le guichet d’information

· Distribuez des brochures depuis le guichet d’information

	Jeudi - Horaires de travail


	· Suite des actions de marketing poussé du CEL à l’agence

· Distribution de brochures à l’agence

· Distribution de T-shirts/casquettes/calendriers selon le calendrier défini (en fonction des stocks)

· Suite de la tombola pour tous les clients qui ouvrent un Compte épargne liberté dans les deux mois suivant le lancement

· Stand d’offre du Compte épargne liberté dans le hall de l’agence

· L’équipe de test pilote est observatrice et se tient prête à aider le personnel de l’agence si nécessaire et à faire des remarques sur ses performances

	Jeudi – Après les horaires de travail 
	Réunion sur le lancement du produit et le marketing de l’agence pour tous

· Point sur le lancement – ce qui a marché, pas marché, quelles actions ?

· Planifier les activités de marketing de l’agence – passer en revue les objectifs fixés et s’accorder sur des actions pour les atteindre

· Etudiez les besoins futurs de l’agence dans différents domaines : ordinateurs, UPS, formation, personnel, fournitures, promotion et s’accorder sur un plan d’acquisition 

	Vendredi
	Départ de l’équipe de formation au test pilote


Check-list : Avez-vous . . .

· identifié la personne chargée de concevoir et de conduire la formation du personnel ?

· conçu des programmes de formation bien documentés sur :

1. les politiques et procédures

2. le SIG

3. le marketing

sous forme détaillée pour les guichetiers/caissiers et les superviseurs et sous forme synthétique pour la direction et les autres membres du personnel ?

· fait en sorte que vos guichetiers/caissiers aient reçu une formation complète avant le lancement du test ?

Etape 8 : Développer les méthodes et le matériel marketing à l’intention des clients



Votre IMF est dotée d’un nouveau produit et votre équipe a développé le protocole de test, défini les objectifs, identifié les systèmes, modélisé les projections financières, documenté les procédures et formé le personnel concerné. La prochaine étape consiste à « faire connaître la nouvelle ». C’est ce à quoi servent tous les supports marketing : faire savoir aux clients que vous proposez un nouveau produit fantastique qui va régler certains de leurs problèmes. Ces supports comprennent également tous les documents ou activités uniques spécifiques en lien avec le service aux clients.

Comment devons-nous commencer ?
La première étape consiste à concevoir et documenter un plan de marketing général pour le test. Le plan marketing peut simplement consister en une description des éléments suivants :

· Contexte : 

· Analyse macroenvironnementale

· Analyse microenvironnementale

· Analyse institutionnelle
· Conclusions et hypothèses clés

· Objectifs clés

· Stratégies marketing centrales

· Politiques clés relatives aux produits

· Activités et résultats attendus

· Administration et contrôle/budget

· Comment les résultats seront suivis et analysés

Voir l’outil MicroSave « Product Marketing Strategy Toolkit » pour une description détaillée et un exemple de plan marketing.

Fixer des objectifs stratégiques de marketing
Les objectifs stratégiques du plan marketing doivent refléter et compléter les objectifs du test pilote. Ils doivent aussi être : spécifiques, mesurables, atteignables, raisonnables et associés à des délais.

Exemple 8.1 Objectifs stratégiques du plan de marketing du Compte épargne liberté de SMACo
Les objectifs stratégiques du Compte épargne liberté sont : 

· Atteindre le point mort dans les 24 mois suivant le début du test pilote

· Ne pas faire attendre les clients plus de dix minutes dans l’agence
· Augmenter la base de clients d’au moins 10% sur deux ans
Développer les stratégies et messages marketing clés
La vente de produits est largement facilitée lorsque l’on adopte une approche systématique. Il existe une méthode relativement simple pour préparer les messages clés de la stratégie marketing d’un produit. Cette approche repose sur des slogans, arguments de vente et descriptions d’avantages – voir exemple 8.2 Rôle des différentes composantes clés d’une stratégie marketing – pour comprendre le rôle de chacune des composantes et leur complémentarité. Chacune de ces composantes doit être développée sur la base d’une étude de marché évaluant les besoins et les attentes des clients, puis rapidement testée sur le marché cible au sein de groupes de discussion thématiques avant le test pilote.

La description des avantages est essentielle pour la vente. Tous les ouvrages de marketing vous expliqueront qu’un client qui veut acheter une perceuse ne cherche pas réellement un article d’outillage particulier – il a besoin d’un trou dans une surface. Vos clients recherchent le résultat final. Il est important de garder à l’esprit que les clients n’achètent pas des produits et des services mais des avantages ou une valeur tirée de ceux-ci. C’est pourquoi il est essentiel de dresser la liste des caractéristiques des produits et de les traduire en avantages pour le client. Ces avantages doivent être en ligne avec les résultats de l’étude de marché de votre IMF et votre compréhension des besoins du marché cible.

Voir l’outil MicroSave « Product Marketing Strategy Toolkit » pour une description plus détaillée de ces questions.

Outil de stratégie marketing des produits de MicroSave
La stratégie marketing des produits comprend le développement et la différenciation des produits. Il s’agit d’un processus consistant à évaluer de manière continue et systématique les besoins du marché et de ses différents segments pour appuyer l’innovation et le développement de produits répondant à ces besoins de la manière la plus viable et rentable possible. La vente de produits est largement facilitée lorsque l’on adopte une approche systématique. Il existe une méthode relativement simple pour préparer les messages clés de la stratégie marketing d’un produit. Cette approche repose sur des slogans, arguments de vente et descriptions d’avantages. La stratégie de vente d’une IMF dépend de ses produits et de son marché cible. Ceux-ci indiquent le bon équilibre entre les stratégies « pull » et « push ».

Cet outil couvre :
1. la définition du marketing et son rôle

2. l’étude du produit – que cherchent les consommateurs ?

3. la description des avantages/argument publicitaire unique

4. les marques et slogans

5. l’exagération et les attentes

6. le positionnement

7. les segments de marché

8. le service clientèle

9. les plans marketing 

Exemple 8.2 : Rôles des différentes composantes clés de la stratégie marketing

(Rappelez-vous que celles-ci peuvent être appliquées au niveau de l’institution ou au niveau du produit – cet exemple illustre les concepts au niveau du produit)
	Stratégie marketing
	Exemple de SMACo
	Rôle

	Nom du produit/mar-que
	Compte épargne liberté
	Assurance de la qualité, de la valeur et de l’intégrité du produit.

Les marques bien établies permettent de vendre plus vite et plus facilement.

	Slogan
	“des retraits illimités – et rapides !”
	L’idée qui doit venir à l’esprit du consommateur lorsqu’il entend le nom du produit. Une synthèse de l’argument publicitaire unique et de l’énoncé des avantages.

	Argument publicitaire unique 


	“Un compte sûr offrant des retraits illimités et rapides à votre convenance”
	Un argument irrésistible qui sous-entend « aucun autre produit ne vous offre ça ! »

Pourquoi le choix de ce service plutôt qu’un autre : la raison que vous voulez communiquer au marché.

La différence qui fait la différence.

	Description des avantages
	Le Compte épargne liberté (“des retraits illimités – et rapides !”) 

est le compte conçu pour les épargnants qui cherchent un endroit sûr pour placer leur épargne, tout en gardant un accès simple et rapide à leur argent. 

Le Compte épargne liberté (“des retraits illimités – et rapides !”) 

offre les avantages suivants : 

> Il est rapide : le compte est géré par ordinateur, vous n’aurez donc plus de longues files d’attente
> il est sûr : si vous perdez votre carte, personne ne peut l’utiliser pour effectuer des retraits et la TSB est une banque stable garantie par le gouvernement donc vos dépôts sont en sécurité
> il est simple : le solde minimum est de 5 000 Tsh. et les clients peuvent déposer et retirer de l’argent à tout moment ; si vous avez besoin d’effectuer une transaction en dehors de votre agence privilégiée vous pouvez utiliser pour cela votre livret, ce produit est donc souple et réactif à vos besoins
> des intérêts sont versés sur votre compte à la fin de chaque année, vos dépôts vous rapportent donc de l’argent.
	Sur la base de l’argument publicitaire unique, qui se trouve développé.

Constitue la base de vos supports publicitaires (brochures, affiches, etc.) ainsi que des lignes de marketing, FAQ, etc.

	Position-nement
	Le Compte épargne liberté de SMACo offre un service d’épargne souple et rapide aux actuels détenteurs d’un compte d’épargne sur livret, aux institutions cherchant un moyen efficace de versement des salaires, aux commerçants et groupes d’épargne recherchant un compte pratique dans une banque sûre.

Contrairement aux autres produits du marché, le Compte épargne liberté de SMACo permet aux clients d’effectuer des dépôts et des retraits de tout montant aussi souvent qu’ils le souhaitent, afin de leur offrir un accès illimité et rapide à leur épargne. Ces clients seront servis par un personnel accueillant et professionnel et un système d’information souple qui garantiront ensemble que leurs besoins sont satisfaits par SMACo – la banque du futur.
	L’énoncé interne de marketing que le personnel est censé faire entrer dans l’esprit des clients.

Renseigne sur l’orientation de l’institution/du produit.

Comment vous souhaitez que l’institution/le produit soit perçu – le message central que vous voulez véhiculer par les différents média de façon à influencer la perception de l’institution/du produit.

Doit être ancré dans l’esprit de votre personnel !


Et la stratégie de vente ?
La stratégie de vente d’une IMF dépend de ses produits et de son marché cible. Ceux-ci indiquent le bon équilibre entre les stratégies « pull » et « push ». La stratégie « pull » (attraction) consacre beaucoup de ressources à la publicité et à la promotion auprès des consommateurs pour augmenter la demande du produit. Elle consiste à attirer les clients vers le produit sur la base des outils de communication suivants :

· Publicité

· Relations publiques

· Ventes promotionnelles

· Marketing direct

La stratégie « push » vise à pousser la distribution du produit par les canaux suivants :
· Vente personnelle

· Marketing direct

Les différentes options de combinaison de ces deux stratégies peuvent être représentées graphiquement comme suit :



Par quoi devons-nous commencer pour bâtir notre stratégie de vente ?
La meilleure approche pour aborder l’étape 8 est de réfléchir en équipe à partir des apports des personnes ayant réalisé l’étude de marché. Posez-vous la question « qui est notre marché cible et qu’est-ce qui le fait réagir ? » et développez votre stratégie de vente sur cette base. 

Par exemple si vos clients, réels ou potentiels, préfèrent une approche personnelle, allez sur les marchés ou sur les autres lieux de rassemblement et faites la promotion du produit là-bas. Si votre marché test se caractérise par un fort taux d’illettrisme, pensez à utiliser des images plutôt que du texte sur vos supports de promotion. Au cas où certaines personnes devraient emporter des informations avec elles pour en discuter par exemple avec leur femme ou mari, mettez à disposition des brochures claires et simples. Veillez à ce que les documents promotionnels soient toujours rédigés en langue locale. Retenez ceci : communiquez le message d’une manière qui soit compréhensible pour vos clients potentiels.

Et les supports publicitaires ?
Il est très important de déterminer les supports publicitaires dont vous avez besoin. Parmi les plus courants se trouvent :

· les documents destinés à être distribués (brochures ou plaquettes), 

· les supports d’affichage (posters, formes en 3D, autocollants, badges)

Vos supports de promotion doivent véhiculer des messages centrés sur les avantages que le produit offre aux clients. Ces avantages doivent se fonder sur les résultats de l’étude de marché menée pour concevoir le prototype du produit. Ne vous contentez pas d’énumérer la liste des caractéristiques ou composantes du produit. Le produit a été développé pour répondre aux besoins spécifiques de la clientèle (et de l’institution). Utilisez ces besoins et la solution apportée (soit les avantages du nouveau produit) pour assurer la promotion du produit. 

La conception de ces supports doit être testée auprès de groupes de discussion avant que ceux-ci soient imprimés en grande quantité. L’objectif des supports publicitaires est d’amener les clients potentiels à se renseigner sur le produit à l’agence, et, au mieux, à l’utiliser. Vous ne pouvez pas être complètement sûrs que les supports que vous avez conçus auront cet effet sur les clients avant de les avoir testés auprès de quelques-uns d’entre eux.

Une fois conçus, testés et ajustés si nécessaire, les supports publicitaires doivent être imprimés en quantité suffisante pour satisfaire 200% de la demande anticipée durant la période nécessaire au réapprovisionnement (temps nécessaire pour commander, imprimer et acheminer les supports jusqu’au site de test). Ces supports promotionnels doivent être imprimés et reçus avant le début du test pilote.

Peut-on avoir un exemple de support publicitaire centré sur les « avantages pour le client » ?
Bien sûr. Si, par exemple, les clients recherchent un produit d’épargne plus efficient, ne vous contentez pas de dire que « le produit est plus rapide ». Essayez quelque chose comme :

Exemple 8.3 : Faire la promotion du produit

Autre exemple : utilisez une image représentant deux banques avec devant la première une file d’attente s’étendant à perte de vue et devant l’autre deux ou trois personnes seulement. Ajoutez cette question « quelle est votre banque ? » et indiquez le nom de votre institution sur la banque avec la petite file d’attente.

Ou essayez quelque chose comme ça :

Exemple 8.4 : Faire la promotion du produit


Naturellement, une fois que les clients potentiels auront passé la porte de l’agence, il faudra leur prouver que votre publicité n’est pas mensongère ; vous avez donc tout intérêt à garantir un service aussi rapide que l’annoncent vos publicités. Ne faites pas la promotion de quelque chose que vous ne pourrez pas garantir. Si vous mentionnez la concurrence dans vos publicités, assurez-vous que ce que vous avancez est vrai et que votre produit est réellement meilleur.

N’oubliez pas que vous devez indiquer sur tous les supports promotionnels qu’il s’agit d’un test et dans quelle agence vous lancez ce test. Faites tout ce que vous pouvez pour minimiser la confusion de façon à ce que les autres agences ne pâtissent pas de votre campagne publicitaire. Voir exemple 8.5.

Exemple 8.5 : Faire la promotion du produit

Cherchons-nous à informer tout le monde de notre nouveau produit ?
Pas nécessairement. Lorsque vous faites la promotion d’un produit dans le cadre d’un test, vous devez être prudent. Bien sûr, vous cherchez à ce que les clients potentiels de la zone de marché test connaissent le nouveau produit. Dans le même temps, vous ne voulez pas être submergé dans les premiers jours par un trop grand nombre de clients. Un trop gros volume de clients peut conduire à des problèmes de distribution qui risquent de donner une mauvaise impression du produit au marché initial. Si vos clients ont une mauvaise expérience, c’est celle-ci qu’ils communiqueront à leurs amis et l’effet sera désastreux pour le produit.

De même, ne faites pas la promotion du nouveau produit sur le segment de marché des agences non concernées par le test. Les clients de ces agences risqueraient d’être mécontents que le produit ne leur soit pas proposé et cela pourrait mettre le personnel de ces agences en réelle difficulté. Au minimum, assurez-vous que l’ensemble du personnel des agences non concernées est au courant du test du produit et connaît le produit de manière à pouvoir répondre correctement aux éventuelles demandes d’information.

Enfin, soyez prudent avec les évènements promotionnels du type loterie, tombola ou distribution de cadeaux publicitaires. Réservez plutôt ces actions promotionnelles au lancement du produit à grande échelle. Ne créez pas par le test une situation poussant les clients à utiliser le nouveau produit pour des raisons autres que leur intérêt réel pour le produit lui-même. Si cela se produit, il est difficile de faire la part de la popularité réelle du produit et de l’effet du marketing. Les résultats du test ne seront pas fiables et fourniront une image faussée du marché et des attentes institutionnelles, qui ne seront pas vérifiées au moment de la commercialisation du produit.

Mais s’agissant d’un nouveau produit, nos efforts marketing ne doivent-ils pas être particulièrement offensifs ?
Pas en situation de test pilote. Il est tentant de donner au produit test toutes ses chances via une forte action promotionnelle, mais il est encore plus important que le test pilote reflète autant que possible le marketing continu du produit lors du lancement.

Il est important que la promotion du nouveau produit dans le cadre du test pilote se serve des mêmes supports publicitaires que ceux que votre institution a l’habitude d’utiliser.
 Par exemple, si votre IMF utilise habituellement des posters et des brochures pour assurer la promotion de ses produits existants, ces mêmes supports devront être utilisés pour le produit testé. Le test doit mesurer le niveau d’intérêt du consommateur pour le nouveau produit dans des conditions promotionnelles normales. Au moment où le produit entrera dans la phase de lancement à grande échelle, si c’est le cas, votre institution pourra élargir ses efforts publicitaires.

Comment « annoncer la nouvelle » ?
Commencez par étudier comment votre IMF fait la publicité de ses produits existants sur le site du test, et utilisez les mêmes canaux pour le nouveau produit. Cela consistera probablement en une brochure, un poster d’information ou une banderole d’annonce dans les locaux de l’agence. Votre IMF a probablement des séries de documents spéciales pour chaque compte (documents d’ouverture de compte, autres documents de transactions ou d’identification de comptes). 

Ensuite, votre équipe doit différencier sa stratégie marketing en fonction du marché cible général du nouveau produit – clients actuels ou nouveaux. Les décisions concernant le marché cible ont été prises à l’étape 3. Ces décisions ont un impact important sur la façon dont la stratégie marketing doit être développée et mise en œuvre

Comment centrer nos efforts de marketing ?
En fonction du produit, vos clients actuels peuvent être au centre de vos efforts promotionnels. Par exemple, vous pouvez tester un mécanisme plus efficient de traitement des transactions des clients. En amenant vos clients actuels à remplacer leur produit existant par le nouveau produit, vous économisez de manière significative sur les coûts de transaction et la structure de taux d’intérêt, tout en améliorant le service à la clientèle. Cependant, cela n’apporte pas de nouveaux clients à l’institution. En fait, vous risquez même dans un premier temps d’augmenter vos coûts généraux si vous n’obtenez qu’un transfert de vos clients existants d’un produit à l’autre. Par exemple, cela peut revenir plus cher à votre institution si les clients existants délaissent un produit d’épargne non rémunéré demandant peu de gestion au profit d’un compte de dépôt à terme de 3 mois fortement rémunéré.

Un produit différent peut justifier de centrer vos efforts promotionnels sur l’attraction de nouveaux clients.

Une fois que votre équipe a identifié la cible principale, étudiez de quelle façon vous informez les personnes de la zone de marché test des changements du produit et de quelle façon votre IMF assure la promotion de ses produits après des nouveaux clients. Vous pouvez envisager des réunions publiques localisées occasionnelles. Encouragez le personnel à faire la promotion de l’IMF sur les marchés et dans la rue. Le directeur doit effectuer quelques visites promotionnelles à des clients potentiels pour les informer sur l’IMF et les produits et services proposés. Toutes ces activités sont appropriées pour le nouveau produit.

Si votre objectif est d’attirer de nouveaux clients, vous pouvez organiser des réunions publiques de clients potentiels pour assurer la promotion du produit. Affichez des posters sur le lieu de la réunion. A moins qu’il existe un média très localisé permettant de restreindre la promotion de votre produit à la zone de test, il est peu probable que les médias soient un canal approprié pour la publicité du produit dans le cadre du test. Même s’il est localisé, vous pouvez vouloir attendre le deuxième ou troisième mois de test avant de recourir à ce niveau de publicité. Cela vous donnera le temps de résoudre les problèmes initiaux de mise en oeuvre sans qu’un trop grand nombre de personnes en soit informé.

Quel que soit le type d’actions publicitaires que vous utiliserez pour la promotion de votre nouveau produit, celles-ci doivent être conçues pour toucher le marché spécifique que le nouveau compte d’épargne est censé attirer. Tous les types de supports de promotion ne sont pas appropriés à tous les produits ni à tous les marchés. 

Que doit-on faire d’autre ?
Enfin, discutez avec vos clients et votre personnel de terrain du produit. Ne vous contentez pas des chiffres. Vos clients vous diront, si vous posez les bonnes questions, ce qu’ils pensent réellement de votre produit (n’oubliez pas d’interroger y compris ceux qui ont choisi de ne pas utiliser votre produit – ils peuvent vous donner des informations précieuses). Les discussions thématiques de groupe ont prouvé leur utilité dans ce domaine. Votre personnel peut aussi constituer une source d’information très utile sur la perception du produit par les clients. Ne négligez pas son apport.

Supports opérationnels

D’abord, décidez de quels types de supports imprimés vous aurez besoin pour le nouveau produit d’épargne. Cela inclut les documents opérationnels. 

Les documents opérationnels concernant le nouveau produit comprennent : document d’ouverture de compte, bordereaux de retrait et dépôt, rapports clients périodiques sous une forme ou une autre. Ceux-ci doivent se distinguer clairement des supports concernant les autres produits. Habituellement, il suffit pour cela d’utiliser un papier de couleur différente. Les formulaires doivent être simples à compléter pour les clients et efficaces. Ne demandez pas à vos clients de répondre deux fois à la même question et éliminez les demandes d’informations inutiles. Ne demandez que les informations nécessaires pour le traitement, la sécurité et la prise de décision.

Les documents opérationnels peuvent aussi être utilisés pour collecter des données marketing utiles. Les formulaires d’ouverture de compte doivent être utilisés pour collecter des données sur les clients et leur entreprise et chercher à savoir où ils ont entendu parler du produit et ce qui les a poussés à l’utiliser. 

Exemple 8.6 Collecte de données à l’aide de documents opérationnels
SMACo collecte les informations suivantes sur son formulaire d’ouverture de compte en utilisant un système très simple de cases à cocher.

Profil démographique :

Situation matrimoniale 

Age

Niveau d’éducation

Revenu

Emploi 

Lieu d’habitation

Langues parlées

Journaux ou magazines lus

Possession d’un poste de télévision ou de radio

Loisirs, etc.

Schémas d’utilisation du produit : 

Quels produits de SMACo utilisent-ils ? 

Quels produits d’autres prestataires de services financiers utilisent-ils ?

A quoi utilisent-ils leurs services financiers ?

Niveau de satisfaction vis-à-vis des services de SMACo :

Efficience

Courtoisie
Clarté de la communication
Bon rapport qualité/prix 
Nous sommes prêts !
Bien. Utilisez la fiche 8.1 : Plan marketing comme check-list pour la mise en œuvre de votre stratégie de marketing. Note : vous devrez bien sûr adapter et détailler ce tableau.

Fiche 8.1 : Plan marketing 
	Activité
	Responsable
	Délai
	Ressources
	Résultats attendus
	Résultats réels

	Conception et commande des documents servant aux transactions clients (formulaires d’ouverture de compte et bordereaux de dépôt et retrait)
	
	
	
	
	

	Conception et commande des autres supports d’affichage ou de distribution, brochures, badges ou autres
	
	
	
	
	

	Envoi des prospectus
	
	
	
	
	

	Promotion évènementielle (manifestations, marchés, réunions, etc.) 
	
	
	
	
	

	Promotion informelle par les guichetiers/caissiers
	
	
	
	
	

	Conception d’un outil de suivi des résultats marketing
	
	
	
	
	

	Mise en oeuvre de l’outil de suivi
	
	
	
	
	


Comment saurons-nous si notre action marketing est efficace ?
Un bon moyen de le savoir est de surveiller les résultats des efforts marketing pour déterminer si les clients répondent ou non à ces efforts. Il existe plusieurs moyens pour cela. Vous pouvez interroger oralement vos clients (« Comment avez-vous entendu parler de ce produit d’épargne ? ») et noter leurs réponses dans un registre spécial. Vous pouvez aussi demander à vos clients de compléter un questionnaire comprenant des informations de base.

Vous pouvez aussi organiser des groupes de discussion. Bien que ces techniques qualitatives requièrent des compétences spécialisées, elles peuvent être plus intéressantes que les évaluations de type questionnaire, car elles permettent d’obtenir des avis plus précis et d’approfondir l’analyse de certaines questions.

Existe-t-il un moyen plus économique et plus simple d’évaluer l’efficacité du marketing ?
Oui. Un moyen simple et peu coûteux d’obtenir des informations sur l’efficacité du marketing consiste à joindre un petit questionnaire au formulaire d’ouverture de compte. Un exemple est fourni ci-dessous (exemple 8.7 : Questionnaire marketing). Si ce questionnaire est intégré au processus d’ouverture de compte, vous devez pouvoir obtenir des informations raisonnablement fiables rapidement et à moindre coût.

Exemple 8.7 : Questionnaire marketing

La première question aidera la direction à savoir si c’est le nouveau produit qui a attiré les clients vers l’IMF. Cette information permet de mesurer la satisfaction de l’objectif d’attraction de nouveaux clients ou de transfert des clients existants vers le nouveau produit.

La deuxième question fournit des informations de base permettant de suivre le niveau de clientèle par produit et par solde. Une fois que vous connaissez les autres services utilisés par les clients de l’institution, cela vous renseigne sur le type de clientèle utilisant le nouveau compte d’épargne. 

La troisième question renseigne sur l’efficacité des efforts marketing. Elle est essentielle pour toute IMF qui dépense de l’argent en publicité. Lorsque l’institution dispose de ces informations sur un temps suffisamment long, elle est en mesure d’identifier le média publicitaire le plus efficace pour toucher les clients potentiels.

Cette question peut aussi permettre d’identifier des employés ou des clients de l’IMF que l’institution souhaite récompenser d’une manière ou d’une autre. Il est de plus en plus courant pour les IMF de verser une petite commission au personnel qui apporte à l’institution de nouveaux clients ou de montrer sa gratitude aux clients existants qui encouragent la visite de nouveaux clients. Ces mesures sont particulièrement importantes en période de promotion d’un nouveau produit. Du fait de leur position de responsables de l’ensemble de l’activité, les membres de la direction ne doivent pas être concernés par ces primes spécifiques, ce qui n’empêche pas les autres types de primes plus générales, en lien avec les objectifs notamment. 

Les questions quatre et cinq renseignent la direction sur le lieu d’origine des clients. L’identification de grappes géographiques peut être utile pour le ciblage publicitaire futur, le développement de produit ou la localisation de nouvelles agences. Voir l’outil MicroSave « Designing Staff Incentive Schemes » pour plus de détails sur cette question complexe.

Ce type de questionnaire, et les informations qu’il cherche à collecter, est de nature très souple, permettant à une IMF de poser des questions spécifiques à ses activités et ses besoins d’information. Il peut constituer un outil très utile pour améliorer la connaissance des clients. Cependant, il est nécessaire de se livrer à une analyse des résultats. Si personne n’est chargé d’analyser les questionnaires complétés, l’exercice se réduit à une perte de temps pour les clients. Cette analyse est généralement réalisée par le département marketing (ou celui des opérations en l’absence de service marketing).

Au-delà, si personne n’étudie ni n’utilise les résultats de l’analyse, alors l’IMF aura gaspillé le temps des clients et celui de l’analyste. Ces informations peuvent aider la direction à prendre des décisions informées sur les clients et leurs besoins. Pour qu’elles soient utiles, les clients doivent répondre avec honnêteté, les données doivent être analysées de manière immédiate et exhaustive et les résultats doivent être utilisés par la direction. Beaucoup d’organisations complètent ces informations par le biais de méthodes accélérées de recherche participative (MARP)
.


Check-list : Avez-vous . . .

· préparé un plan marketing pour le produit ?

· fixé des objectifs marketing stratégiques pour le produit ?

· conçu une stratégie de vente pertinente pour votre zone de marché et votre clientèle cible ?

· développé un argument publicitaire unique et un énoncé des avantages du produit ?

· fait en sorte que tous les supports promotionnels et opérationnels soient disponibles en nombre suffisant (200% de la demande estimée) au moment du lancement du produit ?

· rédigé un questionnaire pouvant être intégré à la procédure d’ouverture de compte et identifié un responsable pour le traitement des résultats ?

Etape 9 : Débuter le test pilote

Si vous avez suivi les conseils de ce manuel étape par étape, vous avez normalement constitué une équipe de test pilote, développé et suivi un protocole de test, installé tous les systèmes nécessaires, modélisé les projections financières, défini les objectifs du produit, documenté les opérations et procédures relatives au produit, formé l’ensemble du personnel concerné et développé les supports marketing destinés aux clients.

Nul doute que vous et votre équipe avez travaillé dur jusqu’ici : vous avez déjà accompli un gros travail !

Félicitations ! Vous êtes prêts à débuter le test pilote.

Reste-t-il quelque chose à faire avant de commencer le test ?
Oui. L’équipe pilote doit se réunir et passer une dernière fois en revue toutes les étapes. Une fois que l’équipe s’est assurée que toutes les conditions ont été satisfaites pour chaque étape, elle doit encore réaliser deux tâches avant de commencer le test.

1. La première consiste à rédiger une lettre formelle au directeur de l’IMF pour l’informer des étapes préparatoires réalisées et le prévenir du début du test conformément au protocole.

2. La deuxième consiste à rédiger une lettre résumée aux directeurs de toutes les agences et à tous les chefs de départements pour les informer que le test débute. Cette note doit inclure des informations sur le produit testé, le site et le calendrier du test. Il est important que tous les directeurs soient conscients qu’un nouveau produit est en cours de test de façon à ce qu’ils comprennent les nouvelles informations collectées et les questions que leurs propres clients peuvent être amenés à poser. En outre, cette lettre constitue une notification formelle à l’intention des chefs de département pour les préparer à toute activité relative au nouveau produit au sein de leur département.


3. Une fois ces notifications délivrées, le test peut commencer conformément au protocole et aux procédures du test.

4. Pour finir, attendez-vous à des problèmes. Il est très rare qu’un test se déroule sans la moindre difficulté. L’important est que l’équipe soit prête, volontaire et dotée des capacités nécessaires, de façon à ce qu’au moment où les problèmes surviennent, les membres de l’équipe concernés soient en mesure de les traiter immédiatement. Ainsi, lorsqu’un ordinateur tombe en panne, par exemple, un membre de l’équipe est tout de suite informé et prêt à intervenir. Lorsque le stock de brochures publicitaires arrive à sa fin, un membre de l’équipe assure son réapprovisionnement sans tarder.

Check-list : Avez-vous . . .

· attentivement passé en revue les étapes 1 à 8, vérifié que tous les systèmes sont en place, que tout le personnel est formé et que tous les supports marketing ont été livrés comme prévu ?

· formellement informé le directeur du processus et de la date de commencement du test pilote ?

· formellement informé les responsables d’agences et les chefs de départements du lancement du test ?

· commencé le test ?

Etape 10 : Evaluer le test

Lancer le test n’est qu’un début. C’est pourquoi nous parlons de « commencement ».

Votre équipe de test pilote doit maintenant continuer son travail en contrôlant et en évaluant les performances du nouveau produit. Pour cela, il lui faut collecter des informations et les analyser.

Si votre équipe a mené à bien les étapes 2, 3, 4 et 5, cela ne devrait pas être trop compliqué, mais demande en revanche du temps et une analyse soignée des données, conforme aux besoins du protocole de test.


Quelle est la première étape d’évaluation du test pilote ?
La première étape consiste à collecter et analyser les données. Il incombe à l’équipe de test pilote de garantir la collecte et l’analyse de toutes les données requises.

Qui doit fournir les données ?
Les données proviennent du département du SIG, des représentants de départements, du personnel de terrain, du département marketing, du directeur du site test et des clients (à la fois ceux qui ont choisi d’essayer le produit et les autres). 

Des rapports résumés doivent être remis aux membres de l’équipe chaque mois conformément au protocole. L’équipe demandera également des rapports périodiques émanant de chaque département, faisant état des problèmes ou questions associés au nouveau produit dans les différents domaines de l’institution. 

Votre équipe comprenant un représentant de chaque département de l’IMF, chaque membre doit se préparer à fournir des informations sur le produit spécifiques à son département à chaque réunion.

Exemple 10.1 Protocole d’évaluation du test pilote
Outre les rapports sur les performances financières générés par le SIG, SMACo a développé et utilisé un protocole d’évaluation du test pilote (annexe 10) comprenant une série de checklists simples et des guides de discussion thématique de groupe pour évaluer le test pilote dans les domaines suivants :

· Perception du produit par le client (voir annexe 10.1)

· Perception par le personnel du produit, de la réaction du client au produit et de la manière dont il est mis en œuvre (voir annexe 10.2)

· Marketing du produit (voir annexe 10.3)

· Formation et appui à l’effort de test pilote (voir annexe 10.4)

· Infrastructure utilisée pour distribuer le produit (voir annexe 10.5)

· Guide de l’approche « client mystère » (voir annexe 10.6)

Comment déterminer les dates de production des rapports ?
Pour que l’équipe soit en mesure de contrôler la progression du test, ses membres doivent être régulièrement et formellement informés. 

Au début du test, il peut être approprié de définir des périodes courtes de façon à ce que l’équipe puisse réagir immédiatement aux problèmes éventuels rencontrés lors de l’introduction du produit. Ainsi, au cours des deux à quatre premières semaines du test, l’équipe se réunira chaque semaine, avec des rapports hebdomadaires.

Une fois cette période passée, en supposant que le test s’est installé dans un rythme routinier, la fréquence des réunions et des rapports peut se réduire à un rythme mensuel. 

Si la durée du test est supérieure à six mois, des évaluations trimestrielles sont également recommandées.

Quand les rapports doivent-ils être remis aux membres de l’équipe ?
Les rapports mensuels doivent être remis à l’équipe dans les cinq jours ouvrés suivant la fin de chaque mois. L’équipe doit se réunir dans les deux jours suivant la réception du rapport pour en discuter et prendre des décisions sur la base des informations réunies. Il est essentiel que l’équipe soit informée sans retard pour que son suivi et ses décisions soient pertinents.

Quelle est la différence entre les réunions mensuelles et les évaluations trimestrielles et quelle est leur importance relative ?
Les analyses mensuelles fournissent des données sur des périodes d’activité relativement courtes. Rappelez-vous ce que nous avons dit à l’étape 9 : « attendez-vous à des problèmes ». Ces réunions mensuelles permettent à l’équipe d’étudier comment se comporte le produit, d’identifier les problèmes lorsqu’ils se présentent et de faciliter la prise de décision de façon à traiter les problèmes avant qu’ils ne prennent des proportions désastreuses.

Les évaluations trimestrielles permettent l’analyse des tendances. L’analyse des tendances est précieuse pour tirer des conclusions plus globales sur le produit. C’est lors des évaluations trimestrielles que sont ajustées les projections et que se prennent les décisions importantes sur la continuation du test.

Et ensuite ?
Ensuite, l’information doit être soigneusement analysée pour déterminer si le produit ou son mode de distribution doit être ajusté. En cas de problème sérieux, le test peut être suspendu ou arrêté.

Quels conseils pour l’analyse de données ?
La première chose que les membres de l’équipe doivent avoir à l’esprit lorsqu’ils analysent les données est de se rappeler qu’ils doivent rester fidèles à l’institution, non au produit. Quel que soit le temps consacré à préparer le test pilote du nouveau produit, l’objectif du test est de déterminer si le produit est susceptible d’être rentable pour l’institution et donc s’il doit être lancé ou non. 

Comparez soigneusement les données réelles aux projections financières, aux objectifs formalisés et au protocole de test pilote. Le protocole définit formellement les paramètres autorisant la poursuite, la suspension ou l’arrêt du test. Aidez-vous de l’étape 2 du manuel : élaborer le protocole de test, qui détaille l’analyse des données réelles par rapport au protocole.

Prenez les décisions de gestion en vous fondant sur les faits observés, et non en fonction du niveau d’effort consenti pour planifier le test du produit ou sur la base de votre désir de réussite du produit.


Nous avons collecté et analysé toutes les données. Quels sont les critères à suivre pour formuler nos recommandations concernant la poursuite du test et le lancement du produit ?
Une fois considéré toutes les implications du nouveau produit pour l’IMF ainsi que pour les clients, vous devez décider si vous recommandez ou non le lancement du produit.

Après l’évaluation des résultats du test et de l’impact des ajustements effectués au cours du test, vous êtes prêts à formuler des recommandations au directeur général (ou au CA dans le cas des petites institutions). 

Votre équipe doit décider si le produit va satisfaire le besoin fondamental de votre institution : la génération de bénéfices. Sur la base de son analyse, l’équipe a trois options :

· Recommander l’extension de l’offre du produit aux autres zones de marché. Cela doit être fait sur la base de projections financières révisées et d’un plan de lancement, tous deux dictés par les résultats du test.

· Recommander la poursuite du test. Cette option se justifie lorsque des ajustements significatifs ont été introduits tardivement au cours du test (pour corriger des problèmes relatifs au produit ou à sa distribution) et que les résultats des ajustements ne sont pas encore concluants.

· Recommander l’arrêt de l’offre du produit. Cette recommandation doit s’accompagner d’un rapport d’évaluation du test et d’éléments justificatifs. Le test est conduit de façon à ce que l’IMF puisse déterminer si le produit répond à ses objectifs. Même si le test conclut à un échec du produit, l’IMF se sera épargnée de grosses difficultés à l’échelle de l’institution. Ne craignez pas de recommander l’abandon du produit lorsque cela se justifie.

Lorsque l’équipe s’est mise d’accord sur la recommandation à formuler, elle rédige une lettre formelle au directeur général ou au conseil d’administration de l’institution.

Quels sont les éléments d’une lettre de recommandation formelle au directeur général ?
Le rapport formel destiné à informer la direction des recommandations de l’équipe doit aussi servir de document « de transmission » et doit comprendre au minimum les sections suivantes, suivant le modèle ci-dessous :

1.0 Résumé

2.0 Recommandation accompagnée des principales justifications. Les justifications doivent porter sur les domaines suivants :
2.1 Rentabilité institutionnelle

2.2 Amélioration de l’efficience

2.3 Satisfaction des besoins de l’institution et du marché

2.4 Amélioration de l’image de l’institution

3.0 Description complète du produit, de ses conditions et caractéristiques, et données de base sur l’acceptation du produit par les clients et l’attitude des utilisateurs vis-à-vis du produit

4.0 Tableaux comparatifs des projections et des résultats réels

4.1 Explication des écarts significatifs (>20%, en plus ou en moins)

4.2 Justification des ajustements significatifs apportés aux projections durant le test

5.0 Présentation des liens entre le produit et tous les principaux départements, explication des éventuels problèmes rencontrés durant le test et des solutions apportées

6.0 Approbation des procédures, politiques et systèmes (matériel et logiciel) par le département d’audit interne

7.0 Modèle actualisé de projections fondé sur les données réelles du test

7.1 A noter les éventuels écarts anticipés dans d’autres agences par rapport à l’agence test

8.0 Présentation des risques potentiels induits par le produit et son lancement pour l’institution

9.0 Plan de lancement provisoire, accompagné des procédures concernant :
9.1 la formation

9.2 l’infrastructure

9.3 le marketing

9.4 les contrôles

10.0 Annexes comprenant :
10.1 Version quasi finalisée du manuel de procédures soumis à l’approbation de la direction

10.2 Programme de formation

10.3 Manuel des systèmes (spécifiques au produit)

10.4 Copie de tous les documents marketing

10.5 Copie de tous les rapports d’audit du produit

10.6 Copie des comptes-rendus de réunions d’équipe

Sur la base de ce rapport et des documents annexes, la direction sera en mesure de prendre une décision informée sur le produit. De même, le département qui « reçoit » le produit sera informé de manière détaillée sur son historique et sa situation, pourra s’appuyer sur un plan de lancement (auquel il aura préalablement participé) et recevra tous les documents afférents au produit.

Pour assurer une transition en douceur une fois le produit transféré au département concerné (généralement le département des opérations), l’équipe de test pilote doit continuer à travailler avec ce département. Elle doit poursuivre le suivi et l’analyse des résultats de l’agence test pendant au moins six mois de plus, ou pendant une période déterminée par l’équipe en fonction du degré d’uniformité des résultats.

Pour les deux nouvelles agences de lancement au moins, l’équipe doit aider le département du produit à préparer les objectifs des agences. Les objectifs généraux doivent être les mêmes que pour l’agence test, avec d’éventuels objectifs supplémentaires (mais non de remplacement). Les objectifs spécifiques seront propres à chaque agence. Ces nouveaux objectifs doivent être suivis et analysés pendant six mois au moins pour garantir l’identification et le traitement rapides des problèmes de lancement éventuels.

L’équipe doit également préparer des projections pour le lancement du produit dans l’ensemble du système de façon à avoir une idée de la rentabilité globale du produit pour l’institution. Ces projections seront basées sur les données réelles collectées dans les agences où est proposé le produit.

Voir l’outil MicroSave « Product Roll-out : A Toolkit for MFIs Expanding A Tested Product Throughout Its Market » pour plus de conseils sur une approche systématique du processus de lancement.

Lancement de produit :

Un outil pour les IMF qui veulent lancer un produit testé sur l’ensemble de leur marché

Lancer de nouveaux produits et augmenter l’échelle d’activité après la réalisation d’un test pilote est un processus complexe et difficile. L’outil MicroSave couvre les étapes nécessaires au lancement d’un nouveau produit d’une manière contrôlée et conviviale avec des conseils, des check-lists et des idées pour optimiser le processus de lancement.

Les thèmes traités sont :

1. la préparation

2. le packaging

3. le passage de relais au département opérationnel

4. les questions financières – projections et calcul du coût

5. les systèmes dont le processus de feedback des clients

6. les ressources humaines

7. le marketing

8. l’évaluation du lancement

Quand peut-on considérer le test pilote comme terminé ?
Vous êtes tout proches de la ligne d’arrivée ! Une fois la lettre de recommandation présentée au directeur général ou au conseil d’administration, l’équipe de test pilote aura rempli son mandat. Si le directeur ou le CA approuve la recommandation de lancement du produit, de nouveaux TdR seront rédigés pour le lancement. 

Pour améliorer l’efficacité et exploiter les compétences développées lors du processus de test, l’équipe de lancement sera idéalement composée des membres de l’équipe de test pilote. Les nouveaux TdR sont rédigés pour permettre à la direction de fixer de nouveaux objectifs et de clarifier les activités qui auraient été mal comprises lors de la rédaction des TdR du test pilote.

Check-list : Avez-vous . . .


· achevé l’évaluation complète du test pilote ?

· pris une décision commune sur la recommandation à formuler (extension de l’offre, poursuite du test ou arrêt du produit) ?

· préparé la lettre de recommandation formelle à l’intention du directeur général ou du conseil d’administration ?
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Calcul du coût des produits existants


Existing Products





Bonne chance !








Une autre approche consiste à penser le processus en trois points: :�


Visualisez le résultat auquel vous voulez parvenir à la fin du test. Cela vous donne les objectifs.


Revenez en arrière par rapport au point où vous êtes maintenant. Cela vous donne les données de base.


Projetez-vous vers ce que vous voulez atteindre. Cela vous donne la stratégie financière pour réaliser vos objectifs.


Vus de cette façon, les objectifs constituent la base de tout le travail ultérieur. La stratégie financière découle des objectifs.











5. Modéliser les projections financières











Etes-vous venu chez Afri-Co spécifiquement pour obtenir un Compte épargne liberté ?


Oui


Non, j’ai déjà un autre compte





Avez-vous un autre compte chez SMACo ?


Oui


Epargne ordinaire (Solde = ___________________)


Prêt A Notre Façon (Solde = ____________________)


Non





Comment avez-vous entendu parler du Compte épargne liberté ?


Affiches


Personnel de SMACo (Nom : _______________________________)


Autre client de SMACo (Nom : ____________________)


Réunions (Où ? __________________________________)


Évènement (lequel ? ___________________________)


Autre ________________________________________





Où vivez-vous ? 			5.	Où travaillez-vous ?


Ville 1					a. Ville 1


Ville 2					b. Ville 2


Village 1				c. Village 1


Village 2				d. Village 2


Autre _________________		e. Autre _______________________








SMACo est une IMF de taille moyenne qui offre déjà un compte d’épargne ordinaire sur livret. C’est un compte que beaucoup de clients utilisent car il constitue la seule option d’épargne disponible. Les clients ont fait savoir dans le cadre des exercices de recherche participative (parmi lesquels la classification des caractéristiques du produit) qu’ils souhaitent un service plus rapide et des conditions de retrait plus souples (meilleur accès à leur compte). Ils souhaitent également pouvoir se passer du livret. L’équipe de test pilote de SMACo est consciente qu’en plus de satisfaire les besoins des clients, tout nouveau produit offert doit aussi répondre au besoin de l’institution qui recherche l’efficience et la rentabilité du produit.





Suite à l’étude de marché, l’équipe de test pilote a conçu un compte permettant aux clients d’effectuer des retraits à tout moment, géré par informatique et donc sans livret. La structure de taux d’intérêt par niveaux doit permettre la rentabilité du produit à terme. Le système informatisé nécessaire pour supprimer le livret doit rendre le compte plus efficient.





A partir de ces grandes orientations, l’équipe de SMACo a défini les objectifs indiqués dans le tableau 3.1 ci-dessous. Dans cet exemple, dix objectifs ont été définis et accompagnés de valeurs cibles de fin de test. Du fait de la nature du produit et des objectifs, les données de base sont égales à zéro pour tous les objectifs, et par conséquent non mentionnées dans le tableau. Cet exemple illustre clairement les objectifs, les valeurs cibles ainsi qu’une explication de ces valeurs. Une colonne fait également le lien avec les cinq catégories d’objectif essentielles mentionnées ci-dessus.





10. Evaluer le test pilote en continu  





9. Commencer le test du produit











6. Documenter les définitions & procédures des produits











7. Former le personnel concerné








8. Développer les supports marketing clients





Quelques activités de traitement d’un compte d’épargne nécessitant des procédures formelles: :





Ouverture de compte


Dépôts (liquide, chèque, autres instruments de paiement)


Retraits


Calcul des intérêts et passation d’écritures (en cas de rémunération du compte)


Demande d’ouverture de compte


Procédures de fin de journée


Remplacement du livret, de la carte ou de tout autre document d’identification du client


Correction des erreurs d’écriture/de saisie


Déclenchement des pénalités et passation d’écritures


Clôture de compte


Approbations et autorisations du superviseur








3. Définir les objectifs de test pilote








2. Développer le protocole de test





Votre IMF débute le test pilote d’un compte de dépôt à terme. L’accord passé avec les clients initiaux stipule que votre IMF doit leur offrir ce produit sur une durée d’un an, à un taux d’intérêt de 15%, sans commission.





Au cours du test, votre équipe découvre que, du fait de sa popularité, l’utilisation qui est faite de ce compte est très différente de ce qui était prévu. Après réévaluation des projections financières, l’équipe se rend compte que pour assurer la rentabilité du produit, une commission doit être appliquée et le taux d’intérêt réduit à 5% pour tous les clients suivants. 





Votre IMF est obligée d’honorer les engagements pris auprès des clients ayant effectué des dépôts aux conditions initiales – c'est-à-dire que votre IMF doit fournir le service sans demander de frais et maintenir le taux d’intérêt convenu jusqu’à la maturité de ces dépôts initiaux. Ce n’est qu’après le terme de ces dépôts que votre IMF pourra modifier les conditions auprès des clients initiaux.





Pour un produit risqué dont le cycle est inférieur ou égal à 6 mois, prévoir une durée de test équivalente au double du cycle.





Pour un produit dont le cycle est plus long ou indéterminé, prévoir une durée de test de neuf à quinze mois.








1. Composer l’équipe de test pilote





Par exemple, la politique d’investissement de votre institution peut limiter l’investissement dans des actifs de crédit à hauteur de 60%, les placements liquides à hauteur de 20% et le maintien de liquidité à 20% au moins. Ainsi, le rendement réel du total des dépôts sera inférieur au rendement moyen des investissements.








Lorsque votre institution complète le tableau des hypothèses, il est très important qu’elle indique les raisons spécifiques de chaque hypothèse dans la colonne « commentaires » à droite.











Pouvons-nous vendre ce produit aux clients ciblés avec ces caractéristiques et cette structure de prix ?








L’objectif chiffré est une cible vers laquelle il faut tendre. Il n’existe aucun moyen de savoir avec certitude combien de nouveaux comptes seront ouverts. 





Mais n’oubliez pas que l’objectif chiffré doit être le résultat d’un calcul et non un souhait.








Un « test de réalisme » consiste à examiner une décision sous l’angle du bon sens. Par exemple, une IMF qui offre ses services depuis deux ans et qui compte 200 clients (qu’elle a mis deux ans à attirer et/ou fidéliser), ne doit pas s’attendre à attirer 500 nouveaux clients dans le mois suivant l’introduction du nouveau produit de prêt.


En outre, il est peu probable que l’institution soit dotée des capacités nécessaires pour absorber tous ces nouveaux clients. 


En conclusion, quel que soit le résultat des calculs, il est fortement improbable que 500 nouveaux clients soient, ni même puissent être, servis au cours du premier mois.





Examinons quelques exemples. 


La société de microfinance Afri-Co définit un objectif de rentabilité pour tous ses produits. La direction a instauré une politique prévoyant que tout nouveau produit doit atteindre le point mort (en valeur actualisée nette) dans les 24 mois suivant le lancement. L’objectif général est donc : 


Atteindre le point mort dans les 24 mois suivant le début du test.


Lors de l’étude initiale au moyen de méthodes de recherche participative, les clients ont fortement exprimé leur souhait de services efficients, ce à quoi l’institution souhaite répondre. Pour les clients, l’IMF est efficiente s’ils ne passent pas plus de dix minutes à l’agence. L’objectif général se définit donc ainsi :


Maintenir à 10 minutes le temps maximum passé par les clients à l’agence.


Afri-Co souhaite également étendre sa clientèle. L’objectif général est le suivant :


Elargir la base de clients de 10% en deux ans.


Nous avons ainsi défini trois objectifs assortis de cibles quantifiables, répondant à la fois aux besoins de l’institution et à ceux des clients.





Outil Etude de marché pour les IMF de MicroSave





Suite aux évolutions récentes en matière de compréhension des besoins des clients et de concurrence entre les institutions de microfinance (IMF) et à la lumière de l’augmentation des abandons de clients des programmes de microfinance, les IMF portent un intérêt accru à l’amélioration de leurs compétences en développement de produit. Développer les capacités des IMF dans le domaine de l’étude de marché  est une étape préliminaire primordiale. Les compétences et outils qualitatifs de l’atelier peuvent aussi être utilisés pour une large variété d’activités essentielles au succès d’une IMF : 





développer de nouveaux produits et modifier les produits existants,


comprendre les clients et leur perception de l’IMF et de ses produits/services,


développer/affiner des programmes de marketing,


analyser la vulnérabilité/les risques auxquels font face les clients et la façon dont ils utilisent les services financiers ( formels ou informels),


comprendre le « paysage financier », ou l’environnement, dans lequel opèrent les IMF,


analyser les problèmes tels que les abandons de clients et les tendances d’augmentation des impayés,


réaliser des études d’impact et évaluations, 


analyser la portée relative,


détecter la fraude et la recherche de rente,


réaliser une planification stratégique et des réunions du personnel.








Est-ce à cela que vous voulez consacrer votre temps ?





Nous savons que votre temps est aussi précieux que votre argent. Epargnez chez Afri-Co et vous ne perdrez pas votre temps à attendre !








Combien de temps avez-vous attendu à la banque pour votre dernier retrait ?





Chez SMACo, avec notre nouveau “Compte épargne liberté” vous serez de retour à votre travail en 15 minutes !








L’équipe de test pilote doit évaluer en continu la valeur du produit pour l’IMF en termes de rentabilité et de qualité de service aux clients. La question centrale qu’elle doit se poser tout au long du processus de test est la suivante :�


 


CE NOUVEAU PRODUIT MERITE-T-IL L’INVESTISSEMENT REALISE PAR NOTRE IMF ?





L’équipe que vous constituez doit être fidèle à votre institution, non au nouveau produit. A terme, ce qui justifie l’offre d’un nouveau produit est l’amélioration de la position de l’institution. L’équipe doit garder cela à l’esprit tout au long du test.





Lors de l’analyse des données, votre équipe doit se poser les questions suivantes :


Disposons-nous de toutes les données dont nous avons besoin ?


Les résultats du test sont-ils conformes aux projections ? Si non, pourquoi ?


Quels sont les ajustements nécessaires pour atteindre nos objectifs ?


Les résultats du test satisfont-ils toujours aux principaux paramètres définis dans le protocole ?


En cas de problème sérieux : devons-nous suspendre provisoirement le test ? Y mettre fin ?


Respectons-nous le calendrier du protocole ? Si non, que faut-il faire pour redresser la situation ?











4. Préparer tous les systèmes








Rappelez-vous que les termes de référence, comme tout outil de communication conçu pour expliciter des actions, doivent toujours inclure les points clés suivants� :


résultats attendus


calendrier


conséquences du non-respect des TdR 


responsabilité du processus 


ressources allouées








� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





Obtenez votre nouveau


Compte d’épargne liberté


aujourd’hui . . .





. . . UNIQUEMENT 


à l’Agence du Marché !





Kit d’outils MicroSave pour la


Conception et mise en oeuvre de systèmes d’incitation du personnel dans les institutions de microfinance


Martin Holtmann





Un système d’incitation bien conçu peut avoir des effets positifs significatifs sur la productivité, l’efficience et la qualité des opérations des IMF. A l’inverse, un système d’incitation du personnel mal conçu peut avoir des conséquences négatives graves. Les systèmes d’incitation doivent être transparents de façon à ce que les membres du personnel concernés puissent facilement comprendre les mécanismes de calcul. Le système doit donc ne pas être trop complexe et doit comprendre autant de facteurs objectifs et aussi peu de variables subjectives que possible. En outre, les « règles du jeu » doivent être communiquées à tous et ne doivent pas changer arbitrairement. Il est essentiel que le système soit perçu comme juste ; les objectifs fixés par le système doivent être réalisables et l’amélioration des performances effectivement récompensée par des primes salariales. Enfin, chacun doit être en mesure d’obtenir une hausse de sa rémunération en travaillant mieux et plus.





Cet outil MicroSave propose un traitement détaillé des points suivants :


Principes théoriques des systèmes d’incitation du personnel


Principales composantes de création d’un système d’incitation du personnel


Principales questions relatives à la conception des systèmes d’incitation


Systèmes d’incitation pour les différents domaines fonctionnels d’une IMF


Approche progressive de la conception d’un système d’incitation


Analyse coûts/avantages d’un système d’incitation du personnel


Systèmes d’incitation dans d’autres domaines de la microfinance














Outil ShoreBank / MicroSave 


Analyse du risque institutionnel et de développement de produit pour les IMF





Une gestion proactive du risque est essentielle pour la pérennité à long terme des institutions de microfinance. Cet outil propose un cadre pour l’anticipation et la gestion du risque dans les IMF en mettant particulièrement l’accent sur le développement de nouveaux produits. Cet outil s’adresse aux responsables senior qui jouent le principal rôle dans la définition des paramètres et des directives de gestion du risque.


Cet outil se divise en deux parties. La Partie I présente un cadre général pour identifier, évaluer, réduire et suivre le risque de manière globale dans une IMF ou une banque. Le document met en évidence l’interrelation entre les risques et la nécessité d’une approche globale pour leur gestion. La mise en place d’une structure complète de contrôle et de gestion des risques dans une institution financière est une condition préalable indispensable pour la bonne gestion des risques associés au développement et au lancement de nouveaux produits.


La Partie II se concentre sur les risques inhérents au développement de nouveaux produits et suggère des outils d’aide à la gestion du processus. L’approche développée par cet outil en matière de gestion du risque dans le développement et le lancement de nouveaux produits est volontairement prudente et longue. Néanmoins il peut parfois être nécessaire d’accélérer certaines étapes, voire même prendre le risque d’en passer certaines. Toutefois ShoreBank et MicroSave mettent en garde contre la précipitation dans le lancement de nouveaux produits. Etre le premier sur le marché à proposer un nouveau produit ne constitue pas un avantage comparatif durable. Nous recommandons donc de suivre ou d’adapter toutes les étapes du processus de développement de produit de MicroSave en fonction des besoins de votre organisation, et de les compléter avec les outils de réduction des risques fournis dans ce guide. Les responsables doivent toujours peser les avantages à laisser de côté certaines étapes par rapport aux avantages que celles-ci peuvent apporter en évitant des coûts inutiles, en prévenant l’échec de produits ou en augmentant les chances de succès de produits à terme.





Marketing direct





Publicité





Vente promotionnelle





Vente personnelle





Le mix de communications marketing doit fournir des messages cohérents, clairs et attractifs sur le produit et l’institution

















Relations publiques





Meilleures projections financières





Calcul du coût de tous les produits y compris nouveau produit





Lan-ce-ment





Expérience réelle





Kit d’outils MicroSave pour le calcul des coûts et la tarification des services financiers


Pourquoi s’embêter à calculer le coût des produits ? Si le calcul du coût des produits est réalisé dans le bon environnement, ses avantages peuvent être considérables. Identifier les sources de rentabilité (ou de pertes) permet à une institution financière de se concentrer sur la promotion de ses produits « gagnants » et de redéfinir les produits moins rentables. Comprendre les processus facilite les gains d’efficience et une connaissance détaillée des structures de coûts permet de prendre des décisions plus informées.





Le travail mené par MicroSave avec ses Partenaires en Recherche-Action (PRA) a clairement démontré que le calcul du coût des produits était lié à beaucoup d’autres aspects de l’entreprise tels que la tarification, l’efficience, la portée, la conception des systèmes d’incitation, l’identification de la gamme de produits la plus appropriée, le marketing, le service aux clients, la structure des effectifs, la comptabilité et la budgétisation par centre de profit.





L’outil MicroSave « Calculer le coût et le prix des services financiers » explique la méthode classique de calcul des coûts complets des produits et présente les trois principales méthodes de tarification des produits : en fonction du coût, en fonction de la concurrence, en fonction de la demande.





2.	Procédure relative au dépôt


	2.1:	Le client complète un bordereau de dépôt, préalablement trouvé :


	2.1.1:	dans le hall, sur la table où sont posés les prospectus pour les clients


	2.1.2: 	au guichet de service clientèle


	2.1.3:	sur le bureau du guichetier, avec un talon (ou un double) indiquant :


		2.1.3.1:	le montant du dépôt,


		2.1.3.2:	le nom du client,


				2.1.3.3:	le numéro du compte du client  


			(un modèle de bordereau de dépôt est fourni en D-1 dans la section de modèles de ces procédures ; le code fourniture du bordereau de dépôt est CEL-D-4.)





	2.2:	Le client remet l’argent ou le chèque, sa carte CEL et le bordereau de dépôt au caissier





	2.3:	Le caissier :


	2.3.1:	vérifie le montant versé en comptant le liquide ou en contrôlant le chèque conformément à la politique définie et place le dépôt en lieu sûr sur son bureau


	2.3.2:	prépare le reçu


	2.3.3:	vérifie les informations indiquées sur le bordereau de dépôt en les comparant à celles de la carte CEL





	2.4:	Le caissier sélectionne l’option 3 « Saisir un dépôt » dans le système de gestion du CEL. Saisit les informations portées sur le bordereau de dépôt dans le formulaire informatique. Complète tous les champs requis (marqués d’un *). Après la saisie, il vérifie et appuie sur « entrée ». Une copie de cet écran de saisie est fournie en D-2.





	2.5:	Le caissier tamponne le bordereau de dépôt et le double avec le tampon de caisse daté.


	2.5.1:	Donne le double tamponné et la carte CEL au client (la transaction est maintenant terminée pour lui))


	2.5.2:	Range le bordereau de dépôt original dans le classeur de transactions et place l’argent ou le chèque dans le tiroir-caisse. La transaction est maintenant terminée pour le caissier.








Symboles utilisés dans la cartographie des processus





Un exemple de carte de processus est fourni dans l’exemple 6.2, qui développe l’exemple 6.1. Notez que la carte des processus a été complétée par un tableau qui identifie les risques et contrôles associés aux différentes parties de la transaction. Ce niveau de détail n’est destiné qu’à la direction. 





Les cartes de processus peuvent être créées à partir de l’observation de procédures existantes dans le cas de produits existants, ou par la définition de procédures envisagées dans le cas de nouveaux produits. Les cartes de processus peuvent être utilisées directement pour la formation du personnel et comme une étape de la création d’un manuel de procédures et politiques.





 





A Card





Argent





A process





Document





Si vous prévoyez d’informatiser le traitement de votre produit, assurez-vous que l’ensemble du matériel et des logiciels soit installé et testé sur le site du test au moins deux semaines avant le début du test !!





Bordereau de dépôt





Reçu





Le client complète le bordereau de dépôt en double, en indiquant le montant, le nom et le numéro de compte





Le client remet le bordereau de dépôt, l’argent et la carte CEL au caissier





Le caissier clique sur “saisir un dépôt” dans le logiciel du CEL. Le caissier saisit les informations du bordereau de dépôt dans les champs requis.





Le caissier compte l’argent, compare le montant avec celui indiqué sur le bordereau de dépôt, compare le bordereau avec la carte CEL et prépare le reçu





Bordereau de dépôt





Bordereau de dépôt





Bordereau de dépôt





Carte CEL





Carte CEL





Bordereau de dépôt





Bordereau de dépôt





Bordereau de dépôt





Liquide





Liquide





1





Exemple 6.2 Carte des processus 1 : Compte CEL – Dépôt en liquide (suite)





1





Carte CEL





Bordereau de dépôt





Bordereau de dépôt





Argent 





Le caissier tamponne les bordereaux de dépôt, rend le bordereau 1 au client, avec la carte CEL, place l’argent dans le tiroir caisse et classe le bordereau 2 dans le classeur des transactions.





Type de transaction :�
Code Transaction :�
Numéro de compte :�
Type de transaction :�
�
Dépôt en liquide sur le CEL�
400�
2-100-40�
CR�
�
Dépôt en chèque sur le CEL �
401�
2-100-40�
CR�
�
Dépôt transfert sur le CEL �
402�
2-100-40�
CR�
�
Annulation de dépôt sur le CEL �
409�
2-100-40�
DR�
�
Retrait sur le CEL �
410�
2-100-40�
DR�
�
Annulation de retrait sur le CEL �
410�
2-100-40�
CR�
�
Frais de dépôt - CEL�
435�
3-401-40�
CR�
�
Frais de retrait - CEL �
436�
3-402-40�
CR�
�
Frais d’identification - CEL �
438�
3-400-40�
CR�
�
Annulation de frais - CEL�
439�
3-409-40�
DR�
�
Passation d’intérêts - CEL �
420�
4-250-40�
DR�
�
Contre-passation d’intérêts - CEL �
429�
4-250-40�
DR�
�
Coûts de marketing - CEL�
�
4-530-40�
DR�
�
Charges de test pilote - CEL �
�
4-585-40�
DR�
�



La série de codes de transaction 400 est réservée au Compte épargne liberté (la série 300 correspond au dépôt à terme et 200 au compte d’épargne ordinaire). Ces codes sont alignés sur ceux des autres types de comptes (par exemple un retrait sur un compte CEO a pour code 210).





Les numéros de comptes se présentent sous la forme X-YYY-ZZ, où X correspond à la catégorie générale du bilan (Dettes = 2, Produits = 3, et Charges = 4), YYY correspond au numéro de compte spécifique de la transaction (frais ID = 438 pour tous les comptes), ZZ désigne le CEL (le code du compte CEO est 20, celui du compte de dépôt à terme est 30).





Calcul du coût & prix du concept





Produits





Charges fixes





Total charges





VAN cumulée





Processus





Carte/fiche








� Les auteurs expriment toute leur gratitude au personnel et à la direction des institutions Kenya Post Office Savings Bank, Tanzania Postal Bank, Equity Building Society, Centenary Rural Development Bank, Teba Bank et Elgon Cooperative Society Limited, dans lesquelles la méthodologie a été largement débattue et appliquée dans le cadre de processus de test.


� Ce prix initial est calculé sur la base de projections de volume relativement larges et comprend un amortissement des coûts de recherche et développement. Il ne cherche pas à refléter le coût de R&D et de production de ce premier lot limité de produit.


� G. Gruenwald. How to Create Profitable New Products, (NTC Business Books, Chicago, 1997). p. 343.


� Willard Zangwell, Lightning Strategies for Innovations, (New York: Lexington Books, 1993), p. 9.


� Voir  Réfléchir avant d’agir : questions clés à se poser avant le développement d’un nouveau produit (Wright et al.) pour plus de détails


� D’après Monica Brand. Guide to New Product Development Institutional Diagnostic. Early draft. USAID/MBP





� Cela est généralement fait pendant la phase de recherche et développement qui prépare la phase du test pilote.  Un excellent guide pour cette recherche est celui de MicroSave – « Etude de marché pour les IMF ».


� Embaucher des consultants ou des enseignants/chercheurs d’une université, par exemple, peut coûter très cher. Il est prudent, lors la sélection des membres du conseil d’administration d’une IMF, de prendre en considération l’expertise potentiellement nécessaire, pour pouvoir exploiter leurs compétences combinées. 


� Norman Reiley, The Team Based Product Development Guidebook. (Milwaukee, WI : ASQ Press, 1999) p. 9.


� Preston G. Smith et Donald Reinertsen. Developing Products in Half the Time. (New York : Van Nostrand Reinhold, 1991) P.111.


� Cela présente plusieurs avantages, notamment en terme de marketing (les clients remarquent la nouvelle activité et, surtout dans le cas d’une institution qui s’équipe en informatique, constatent la progression) et de test (en installant les ordinateurs sur le site de travail lui-même, le personnel peut s’exercer dans des conditions réelles). De même, les superviseurs, les responsables et d’autres membres du personnel ont le temps de s’habituer à la présence d’ordinateurs dans l’agence.


� Notez que ces commentaires ne s’appliquent qu’à l’agence concernée par le test. Le matériel et les logiciels qui seront utilisés pour le test doivent être convenablement testés. Procédez à l’élaboration des manuels de procédures et à la formation du personnel plus d’un mois avant le début du test.


�Pensez à utiliser une police de caractère réduite et un système de colonnes multiples par page pour minimiser le volume de papier nécessaire.


� Ceux-ci comprennent au moins : numéros de comptes pour le passif-dépôts, comptes de charges des commissions et intérêts, codes correspondant aux dépôts, retraits, commissions diverses, intérêts, contre-passation de commissions, contre-passation d’intérêts.


� Les produits tirés d’un produit d’épargne proviennent des frais ou commissions payés par les clients et du placement des dépôts des clients. Les charges correspondent aux coûts opérationnels de distribution, de service et de gestion des comptes ainsi qu’à la rémunération versée par l’IMF aux clients sur leur épargne. 


� G. Gruenwald. How to Create Profitable New Products, (Chicago: : NTC Business Books, 1997). p. 340.


.


� Pour une excellente introduction aux MARP, voir le manuel : Graham A.N. Wright, Shahnaz Ahmed, and Leonard Mutesasira. « Méthodes accélérées de recherche participative pour les IMF – kit d’outils » MicroSave, Nairobi, Kenya, 1999.
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Processus d’étude de marché et de développement d’un prototype

Etude 

qualitative :

DTG/MARP

Développement

du concept

Plan 

d’étude 

qualitative



Amélioration

du concept

 prototype

Définition 

du problème

Etude 

quantitative :

test du 

prototype

Produit prêt

pour le 

test pilote

Comprendre les besoins des clients

Afiner/tester le prototype de produit



This slide provides an overview of the product development process.



Define the problem 

	-> 

Understand the clients’ needs (through qualitative research techniques)

	-> 

Develop the product concept/prototype

	-> 

Test the product prototype (through quantitative research techniques)

	-> 

Get ready to pilot test the product.
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Projection

		Afri-Co Microfinance Company

		Fast Access Savings Account Projections

		Months 1-60
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				Variables:

		New Accounts In Period				500		701		600		600		700		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500

		Regular accounts transferred		25%		125		175		150		150		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

		Accounts Closed in Period		0.15%		0		1		2		3		4		5		5		6		7		8		8		9		10		11		11		12		13		13		14		15

		Number of Accounts				500		1,200		1,798		2,396		3,092		3,588		4,082		4,576		5,069		5,562		6,053		6,544		7,034		7,524		8,012		8,500		8,988		9,474		9,960		10,445

		Average Net Balance per Account		13%		2,500		2,581		2,665		2,752		2,841		2,934		3,029		3,127		3,229		3,334		3,442		3,554		3,670		3,789		3,912		4,039		4,170		4,306		4,446		4,590

		Projected Net Savings				1,250,000		3,098,145		4,793,121		6,592,529		8,785,409		10,524,092		12,364,260		14,310,603		16,368,006		18,541,558		20,836,561		23,258,532		25,813,221		28,506,613		31,344,937		34,334,681		37,482,598		40,795,717		44,281,352		47,947,119

		Percentage Available for investment		70%		875,000		2,168,702		3,355,185		4,614,770		6,149,786		7,366,865		8,654,982		10,017,422		11,457,604		12,979,091		14,585,592		16,280,973		18,069,255		19,954,629		21,941,456		24,034,277		26,237,819		28,557,002		30,996,947		33,562,983

		Average Balance transferred		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500		500

		Amount of Regular deposits transferred				62,500		87,625		75,000		75,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

		Cumulative Regular transferred				62,500		150,125		225,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125		300,125

		Net non-Regular Deposits				1,187,500		2,948,020		4,567,996		6,292,404		8,485,284		10,223,967		12,064,135		14,010,478		16,067,881		18,241,433		20,536,436		22,958,407		25,513,096		28,206,488		31,044,812		34,034,556		37,182,473		40,495,592		43,981,227		47,646,994

		% Regular only balances				5%		5%		5%		5%		3%		3%		2%		2%		2%		2%		1%		1%		1%		1%		1%		1%		1%		1%		1%		1%

		Percent Value of Accounts:																																												Average Bal.		Total Bal.

		Below Interest Earning Balance				60%		60%		60%		60%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		50%		2500		1250

		In 1st Tranche (> 5,000)		2.5%		32%		32%		32%		32%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		25%		10,000		2500

		In 2nd Tranche (>50,000)		3.5%		6%		6%		6%		6%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		20%		60,000		12000

		In 3rd Tranche (>100,000)		5.0%		2%		2%		2%		2%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		5%		110,000		5500

		Check = 100%				100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%		100%				21250

		Quarterly Transactions:

		Deposits		2.0		3,000		7,202		10,791		14,375		18,553		21,525		24,493		27,456		30,415		33,369		36,319		39,265		42,206		45,143		48,075		51,003		53,926		56,845		59,760		62,670

		Withdrawals		3.0		4,500		10,802		16,186		21,562		27,829		32,288		36,739		41,184		45,622		50,054		54,479		58,897		63,309		67,714		72,112		76,504		80,889		85,268		89,640		94,006

		Staff Time on Transactions (hours/day)

		Deposits		2.0		1		3		5		6		8		9		10		12		13		14		16		17		18		19		21		22		23		24		26		27

		Withdrawals		2.5		2		6		9		12		15		17		20		22		24		27		29		31		34		36		39		41		43		46		48		50

		Total Hours/day				4		9		13		18		23		26		30		34		37		41		45		48		52		55		59		63		66		70		73		77

		Number of months		0		3		6		9		12		15		18		21		24		27		30		33		36		39		42		45		48		51		54		57		60

		Number of Staff				1		2		2		3		3		4		4		5		5		6		6		7		7		7		8		8		9		9		10		10

		Equipment		150,000		150,000		150,000		0		150,000		0		150,000		0		150,000		0		150,000		0		300,000		0		0		150,000		0		150,000		0		150,000		0

		Furniture/fittings		10,000		10,000		10,000		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0		0		10,000		0		10,000		0		10,000		10,000

		Cumulative Equipment				150,000		300,000		300,000		450,000		450,000		600,000		600,000		750,000		750,000		900,000		900,000		1,050,000		1,050,000		1,050,000		1,200,000		1,200,000		1,350,000		1,350,000		1,500,000		1,500,000

		Cumulative Furniture/fittings				10,000		20,000		20,000		30,000		30,000		40,000		40,000		50,000		50,000		60,000		60,000		70,000		70,000		70,000		80,000		80,000		90,000		90,000		100,000		100,000

		Direct Expenditure - Fixed

		Equipment Depreciation Charge		3.0		12,500		25,000		25,000		37,500		37,500		50,000		50,000		62,500		62,500		75,000		75,000		87,500		87,500		87,500		100,000		100,000		112,500		112,500		125,000		125,000

		Furniture/Fittings Depreciation Charge		5.0		500		1,000		1,000		1,500		1,500		2,000		2,000		2,500		2,500		3,000		3,000		3,500		3,500		3,500		4,000		4,000		4,500		4,500		5,000		5,000

		Computer Maintenance		1,000		1,000		2,000		2,000		3,000		3,000		4,000		4,000		5,000		5,000		6,000		6,000		7,000		7,000		7,000		8,000		8,000		9,000		9,000		10,000		10,000

		Office Rent (if additional space required)		60,000		0		0		0		0		0		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000		60,000

		Additional Staff		25,000		75,000		150,000		150,000		225,000		247,500		330,000		330,000		412,500		453,750		544,500		544,500		635,250		698,775		698,775		798,600		798,600		988,268		988,268		1,098,075		1,098,075

		Head Office/Manager Monitoring				23,750		24,002		23,488		22,968		25,691		26,906		30,616		34,320		38,019		41,712		45,399		49,081		52,757		56,428		60,094		63,753		67,408		71,057		74,700		78,338

		Initial Training				100,000

		Induction Training		10,000		10,000		10,000		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0		0		10,000		0		10,000		0		10,000		0

		Refresher Training		20,000								20,000								20,000								20,000								20,000								20,000

		Marketing				50,000		25,000		15,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000		10,000

		Other

		Total Fixed Direct Expenditure				272,750		237,002		216,488		329,968		325,191		492,906		486,616		616,820		631,769		750,212		743,899		882,331		919,532		923,203		1,050,694		1,064,353		1,261,675		1,255,324		1,392,775		1,406,413

		Direct Expenditure - Variable

		In 1st Tranche (> 5,000)		2.5%		2,500		6,196		9,586		13,185		13,727		16,444		19,319		22,360		25,575		28,971		32,557		36,341		40,333		44,542		48,976		53,648		58,567		63,743		69,190		74,917

		In 2nd Tranche (>50,000)		3.5%		656		1,627		2,516		3,461		15,374		18,417		21,637		25,044		28,644		32,448		36,464		40,702		45,173		49,887		54,854		60,086		65,595		71,393		77,492		83,907

		In 3rd Tranche (>100,000)		5.0%		313		775		1,198		1,648		5,491		6,578		7,728		8,944		10,230		11,588		13,023		14,537		16,133		17,817		19,591		21,459		23,427		25,497		27,676		29,967

		Account Opening Documentation		200		100,000		140,200		120,000		120,000		140,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000

		Deposit Documentation		2		6,000		14,403		21,581		28,749		37,106		43,050		48,986		54,912		60,830		66,739		72,638		78,530		84,412		90,285		96,150		102,005		107,852		113,691		119,520		125,341

		Withdrawal Documentation		3		13,500		32,407		48,558		64,685		83,488		96,863		110,218		123,552		136,867		150,162		163,437		176,691		189,926		203,141		216,337		229,512		242,668		255,804		268,920		282,017

		Daily Closing Documentation		150		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125		10,125

		Account Closing Documentation		50		0		38		90		135		180		232		269		306		343		380		417		454		491		528		564		601		638		674		711		747

		Other

		Total Variable Direct Expenditure				133,094		205,770		213,655		241,988		305,491		291,709		318,282		345,244		372,614		400,413		428,661		457,380		486,593		516,324		546,596		577,436		608,871		640,927		673,634		707,022

		Indirect Cost Allocation		30%		121,753		132,831		129,043		171,587		189,205		235,385		241,469		288,619		301,315		345,187		351,768		401,913		421,838		431,858		479,187		492,537		561,164		568,875		619,923		634,030

		Total Costs				527,597		575,603		559,187		743,544		819,887		1,020,000		1,046,367		1,250,683		1,305,698		1,495,812		1,524,328		1,741,625		1,827,963		1,871,385		2,076,477		2,134,327		2,431,710		2,465,126		2,686,332		2,747,465

		Income

		Interest		12%		26,250		65,061		100,656		138,443		184,494		221,006		259,649		300,523		343,728		389,373		437,568		488,429		542,078		598,639		658,244		721,028		787,135		856,710		929,908		1,006,889

		Account Opening fee		200		100,000		140,200		120,000		120,000		140,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000		100,000

		Ledger Fees (per quarter)		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

		Deposit Fee		10		30,000		72,015		107,907		143,745		185,529		215,251		244,928		274,561		304,149		333,693		363,192		392,648		422,059		451,425		480,748		510,027		539,262		568,453		597,601		626,704

		Withdrawal Fee		20		90,000		216,045		323,721		431,235		556,588		645,754		734,785		823,683		912,447		1,001,079		1,089,577		1,177,943		1,266,176		1,354,276		1,442,245		1,530,082		1,617,787		1,705,360		1,792,802		1,880,113

		Account Closing fee		150		0		113		270		405		539		696		807		918		1,030		1,141		1,251		1,362		1,472		1,583		1,693		1,803		1,913		2,022		2,132		2,241

		Other				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

		Total Income				246,250		493,434		652,554		833,828		1,067,151		1,182,706		1,340,170		1,499,685		1,661,354		1,825,285		1,991,588		2,160,381		2,331,784		2,505,924		2,682,930		2,862,940		3,046,096		3,232,545		3,422,443		3,615,947

		Less: income from regular accounts transferred		12%		1,313		3,153		4,728		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303		6,303

		Adjusted Total Income				244,938		490,281		647,826		827,526		1,060,848		1,176,404		1,333,867		1,493,382		1,655,051		1,818,982		1,985,286		2,154,079		2,325,482		2,499,621		2,676,627		2,856,637		3,039,793		3,226,243		3,416,140		3,609,645

		Total Net Income				(281,347)		(82,169)		93,367		90,285		247,263		162,707		293,803		249,002		355,656		329,473		467,260		418,757		503,821		634,538		606,453		728,613		614,386		767,419		736,111		868,482

		Adjusted Net Income				(282,659)		(85,322)		88,639		83,982		240,961		156,404		287,500		242,699		349,354		323,170		460,958		412,454		497,518		628,236		600,150		722,311		608,084		761,117		729,808		862,180

		Total Net Cash Flow				(428,347)		(216,169)		119,367		(30,715)		286,263		54,707		345,803		154,002		420,656		247,473		545,260		199,757		594,821		725,538		550,453		832,613		571,386		884,419		706,111		988,482

		Discount Factor		8.0%		0.98		0.96		0.94		0.93		0.91		0.89		0.88		0.86		0.85		0.83		0.81		0.79		0.79		0.77		0.75		0.74		0.74		0.72		0.70		0.68

		Net Present Value				(420,422)		(208,171)		112,742		(28,442)		261,215		48,908		302,750		131,980		357,348		205,650		443,024		158,607		470,206		560,116		414,766		611,971		420,826		635,013		493,925		673,157

		Cumulative NPV				(420,422)		(628,594)		(515,852)		(544,294)		(283,079)		(234,171)		68,579		200,559		557,906		763,556		1,206,580		1,365,187		1,835,393		2,395,508		2,810,275		3,422,246		3,843,071		4,478,084		4,972,009		5,645,166

		ADJ NPV				(421,711)		(211,207)		108,276		(34,279)		255,464		43,273		297,232		126,578		351,994		200,412		437,903		153,602		465,224		555,250		410,017		607,338		416,184		630,488		489,516		668,864

		Cumm NPV (adjusted for account transfers)				(421,711)		(632,918)		(524,641)		(558,920)		(303,456)		(260,183)		37,050		163,628		515,622		716,034		1,153,937		1,307,540		1,772,763		2,328,013		2,738,031		3,345,369		3,761,553		4,392,040		4,881,556		5,550,421

		Period		0-6		7-12		13-18		19-24		25-30		31-36		37-42		43-48		49-54		55-60

		Income		739,684		1,486,382		2,249,857		2,839,855		3,486,639		4,151,970		4,837,708		5,545,870		6,278,641		7,038,390		13,317,031

		Fixed Direct Expenditure		509,752		546,457		818,098		1,103,436		1,381,980		1,626,230		1,842,736		2,115,047		2,516,999		2,799,188		5,316,188

		Variable Direct Expenditure		338,863		455,644		597,200		663,526		773,027		886,041		1,002,917		1,124,033		1,249,798		1,380,655		2,630,453

		Indirect Cost Allocation		254,585		300,630		424,589		530,089		646,502		753,681		853,696		971,724		1,130,039		1,253,953		2,383,992

		Profit/Loss		(363,516)		183,651		409,970		542,805		685,129		886,017		1,138,359		1,335,066		1,381,805		1,604,593		2,986,399

		Period		0-6		7-12		13-18		19-24		25-30		31-36		37-42		43-48		49-54		55-60

		Income		735,218		1,486,382		2,249,857		2,839,855		3,486,639		4,151,970		4,837,708		5,545,870		6,278,641		7,038,390

		Fixed Costs		509,752		546,457		818,098		1,103,436		1,381,980		1,626,230		1,842,736		2,115,047		2,516,999		2,799,188

		Total Costs		1,103,200		1,302,731		1,839,887		2,297,050		2,801,510		3,265,953		3,699,349		4,210,804		4,896,836		5,433,796

		Cumulative NPV		(628,594)		(544,294)		(234,171)		200,559		763,556		1,365,187		2,395,508		3,422,246		4,478,084		5,645,166

		Period (Adj by Regular Acct cannibalization)		0-6		7-12		13-18		19-24		25-30		31-36		37-42		43-48		49-54		55-60

		Income (ADJ)		730,753		1,475,351		2,237,252		2,827,250		3,474,034		4,139,365		4,825,103		5,533,265		6,266,036		7,025,785

		Fixed Costs		509,752		546,457		818,098		1,103,436		1,381,980		1,626,230		1,842,736		2,115,047		2,516,999		2,799,188

		Total Costs		1,103,200		1,302,731		1,839,887		2,297,050		2,801,510		3,265,953		3,699,349		4,210,804		4,896,836		5,433,796

		Cumulative NPV		(632,918)		(558,920)		(260,183)		163,628		716,034		1,307,540		2,328,013		3,345,369		4,392,040		5,550,421

		Annual Summary				Year 1		Year 2		Year 3		Year 4		Year 5

		Income - Interest				330,410		965,672		1,659,098		2,519,989		3,580,643

		Income - Fees				1,895,656		4,124,040		5,979,511		7,863,589		9,736,389

		Total Income				2,226,065		5,089,712		7,638,609		10,383,578		13,317,031

		Direct Expenditure - Interest				43,661		181,063		311,081		472,498		671,370

		Direct Expenditure - Salaries				694,208		1,437,534		2,352,210		3,227,782		4,464,188

		Direct Expenditure - Depreciation/Maint.				112,000		404,000		576,000		660,000		772,000

		Direct Expenditure - Training/Marketing				250,000		80,000		80,000		70,000		80,000

		Direct Expenditure - Transactions/Other				750,846		1,079,662		1,347,988		1,654,452		1,959,082

		Total Direct Expenditure				1,850,716		3,182,259		4,667,279		6,084,733		7,946,640

		Indirect Cost Allocation				555,215		954,678		1,400,184		1,825,420		2,383,992

		Net Income				-   179,865		952,775		1,571,146		2,473,425		2,986,399

		Cumulative NPV				-   544,294		200,559		1,365,187		3,422,246		5,645,166

		Key Ratio Analysis

		Income/Expenditure				0.93		1.23		1.26		1.31		1.29

		Income/Direct Expenditure				1.20		1.60		1.64		1.71		1.68

		Interest Expense/Savings Mobilized				0.7%		1.3%		1.3%		1.4%		1.4%

		Interest Income/Savings Mobilized				5.0%		6.7%		7.1%		7.3%		7.5%

		Income/Savings Mobilized				33.8%		35.6%		32.8%		30.2%		27.8%

		Expenditure/Savings Mobilized				36.5%		47.1%		57.7%		64.0%		72.2%

		Direct Expenditure/Savings Mobilized				28.1%		36.2%		44.3%		49.2%		55.5%

		Cumulative NPV/Total Expenditure				-0.23		0.03		0.11		0.17		0.18

		Number of clients/Staff				799		915		935		1063		1045





Variables

		Afri-Co Microfinance Company

		Fast Access Savings Account Assumptions

		(Currency is AfShs)

		Transactional demographics:

				Accounts Closed in Period  (as % of total accounts)				0.15%

				Annual Increase in Savings Balances				13.0%

				Percentage Available for investment				70.0%

				Monthly Transactions Per Account:

						Deposits		2.0

						Withdrawals		3.0

				Staff Time on Transactions (minutes)

						Deposits		2.0

						Withdrawals		2.5

				% Regular savings accounts transferred to FASA				25%

				Average Regular savings balances transferred to FASA				500

		Interest and fees earned from accounts:

				Interest Earned on Investments				12.0%

				Account Opening fee				200

				Ledger Fees (per quarter)				0

				Deposit Fee				10

				Withdrawal Fee				20

				Account closing fee				150

		Account Costs to the institution:

				Interest rate paid on accounts in 1st Tranche (> 5,000)				2.5%

				Interest rate paid on accounts in 2nd Tranche (>50,000)				3.5%

				Interest rate paid on accounts in 3rd Tranche (>100,000)				5.0%

				Account Opening Documentation				200

				Deposit Documentation				2

				Withdrawal Documentation				3

				Daily Closing Documentation (per cashier)				150

				Account Closing Documentation				50

		Institutional Set-up and On-going Costs:

				Equipment (computer/printer/back UPS)				150,000

				Furniture/fittings				10,000

				Years to Depreciate Equipment				3

				Years to Depreciate Furniture/Fittings				5

				Office Rent: Additional space required if staff is >				3

				Additional Office Rent per quarter				60,000

				Additional Staff Monthly Salary bill				25,000

				Computer Maintenance per quarter per machine				1,000

				Refresher Training (Annual)				20,000

				Induction Training				10,000

				Indirect Cost Allocation (as % of total direct costs)				30.0%

				Discount Factor				8.0%

				Anticipated annual staff increases				10%





Discount

		Discount Factors

				Yr1, Q1		Yr1, Q2		Yr1, Q3		Yr1, Q4		Yr2, Q1		Yr2, Q2		Yr2, Q3		Yr2, Q4		Yr3, Q1		Yr3, Q2		Yr3, Q3		Yr3, Q4		Yr4, Q1		Yr4, Q2		Yr4, Q3		Yr4, Q4		Yr5, Q1		Yr5, Q2		Yr5, Q3		Yr5, Q4

				0-3		4-6		7-9		10-12		13-15		16-18		19-21		22-24		25-27		28-30		31-33		35-36		37-39		40-42		43-45		46-48		49-51		52-54		55-57		58-60

		1%		0.9975		0.995		0.9925		0.99		0.9875		0.985		0.9825		0.98		0.9785		0.976		0.9735		0.971		0.9685		0.966		0.9635		0.961		0.9585		0.956		0.9535		0.951

		2%		0.995		0.99		0.985		0.98		0.976		0.971		0.966		0.961		0.957		0.952		0.947		0.942		0.939		0.934		0.929		0.924		0.921		0.916		0.911		0.906

		3%		0.99275		0.9855		0.97825		0.971		0.96475		0.9575		0.95025		0.943		0.93675		0.9295		0.92225		0.915		0.90975		0.9025		0.89525		0.888		0.88475		0.8775		0.87025		0.863

		4%		0.9905		0.981		0.9715		0.962		0.9535		0.944		0.9345		0.925		0.9175		0.908		0.8985		0.889		0.8835		0.874		0.8645		0.855		0.8505		0.841		0.8315		0.822

		5%		0.988		0.976		0.964		0.952		0.943		0.931		0.919		0.907		0.9		0.888		0.876		0.864		0.859		0.847		0.835		0.823		0.82		0.808		0.796		0.784

		6%		0.98575		0.9715		0.95725		0.943		0.93275		0.9185		0.90425		0.89		0.88275		0.8685		0.85425		0.84		0.83475		0.8205		0.80625		0.792		0.78975		0.7755		0.76125		0.747

		7%		0.98375		0.9675		0.95125		0.935		0.92175		0.9055		0.88925		0.873		0.86475		0.8485		0.83225		0.816		0.81175		0.7955		0.77925		0.763		0.76175		0.7455		0.72925		0.713

		8%		0.9815		0.963		0.9445		0.926		0.9125		0.894		0.8755		0.857		0.8495		0.831		0.8125		0.794		0.7905		0.772		0.7535		0.735		0.7365		0.718		0.6995		0.681

		9%		0.97925		0.9585		0.93775		0.917		0.90425		0.8835		0.86275		0.842		0.83425		0.8135		0.79275		0.772		0.77025		0.7495		0.72875		0.708		0.71225		0.6915		0.67075		0.65

		10%		0.97725		0.9545		0.93175		0.909		0.89425		0.8715		0.84875		0.826		0.81925		0.7965		0.77375		0.751		0.75125		0.7285		0.70575		0.683		0.68925		0.6665		0.64375		0.621

		11%		0.97525		0.9505		0.92575		0.901		0.88625		0.8615		0.83675		0.812		0.80525		0.7805		0.75575		0.731		0.73325		0.7085		0.68375		0.659		0.66725		0.6425		0.61775		0.593

		12%		0.97325		0.9465		0.91975		0.893		0.87725		0.8505		0.82375		0.797		0.79225		0.7655		0.73875		0.712		0.71625		0.6895		0.66275		0.636		0.64725		0.6205		0.59375		0.567

		13%		0.97125		0.9425		0.91375		0.885		0.86925		0.8405		0.81175		0.783		0.77925		0.7505		0.72175		0.693		0.69925		0.6705		0.64175		0.613		0.62925		0.6005		0.57175		0.543

		14%		0.96925		0.9385		0.90775		0.877		0.86125		0.8305		0.79975		0.769		0.76725		0.7365		0.70575		0.675		0.68425		0.6535		0.62275		0.592		0.61125		0.5805		0.54975		0.519

		15%		0.9675		0.935		0.9025		0.87		0.8535		0.821		0.7885		0.756		0.7555		0.723		0.6905		0.658		0.6695		0.637		0.6045		0.572		0.5945		0.562		0.5295		0.497

		16%		0.9655		0.931		0.8965		0.862		0.8465		0.812		0.7775		0.743		0.7445		0.71		0.6755		0.641		0.6555		0.621		0.5865		0.552		0.5795		0.545		0.5105		0.476

		17%		0.96375		0.9275		0.89125		0.855		0.83975		0.8035		0.76725		0.731		0.73275		0.6965		0.66025		0.624		0.64275		0.6065		0.57025		0.534		0.56475		0.5285		0.49225		0.456

		18%		0.96175		0.9235		0.88525		0.847		0.83275		0.7945		0.75625		0.718		0.72375		0.6855		0.64725		0.609		0.63075		0.5925		0.55425		0.516		0.55175		0.5135		0.47525		0.437

		19%		0.96		0.92		0.88		0.84		0.826		0.786		0.746		0.706		0.713		0.673		0.633		0.593		0.619		0.579		0.539		0.499		0.539		0.499		0.459		0.419

		20%		0.95825		0.9165		0.87475		0.833		0.81925		0.7775		0.73575		0.694		0.70425		0.6625		0.62075		0.579		0.60725		0.5655		0.52375		0.482		0.52725		0.4855		0.44375		0.402





Replacement

		Depreciation				for Equipment

		Rate (annual)

				0-3		4-6		7-9		10-12		13-15		16-18		19-21		22-24		25-27		28-30		31-33		35-36		37-39		40-42		43-45		46-48		49-51		52-54		55-57		58-60		61-63		64-66		67-69		70-72

		1.0		0		0		0		150,000		0		0		0		150,000		0		0		0		150,000		0		0		0		150,000		0		0		0		150,000		0		0		0		150,000

		1.5		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		150,000

		2.0		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		150,000

		2.5		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000

		3.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000

		4.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000

		5.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000

		6.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		150,000

		Depreciation				for Furniture/Fittings

		Rate (annual)

				0-3		4-6		7-9		10-12		13-15		16-18		19-21		22-24		25-27		28-30		31-33		35-36		37-39		40-42		43-45		46-48		49-51		52-54		55-57		58-60

		1.0		0		0		0		10,000		0		0		0		10,000		0		0		0		10,000		0		0		0		10,000		0		0		0		10,000

		1.5		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0		0		10,000		0		0

		2.0		0		0		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0

		2.5		0		0		0		0		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0		0		0		0		0		0		10,000

		3.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0		0		0		0		0

		4.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		10,000		0		0		0		0

		5.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		10,000

		6.0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0





Graph
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Income

Fixed Costs

Total Costs

Months from Inception

Ksh.

Projection for Savings Product

467352.5390625

422908.333333333

1094358.13964844

843381.807138157

475368.119791667

1205241.18296572

1067301.16011791

432985.67304362

1200399.53613696

1275603.85981725

658756.380437091

1598026.29342726
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1699766.92979596

1742830.73760682

655593.925689361

1849416.36241303

1994352.36010009

746053.298525115

2073385.03932377
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2331609.97162708

2540310.12672599

839218.883574834

2403682.26807029




_1055227259

