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Ies entreprlses publiques des pay- en-voie. dé developpement d*ﬁfrique
specialement ont toujours été et se trouvent ‘encore aujourdihui confrontées 3
de nombreux probldmes de techniques et de gestlon pour assurer un developpement
_rurap1de de leunsactmviteag Sy ; :

Pour sa part la Ca1sse Natlonale_db Credlt Agrlcole du Togo, vieille de
11 années bientbt, seule et premire institution nationale spécialisée dans
.le finencement de l'Agriculture et de. toutes opérations concourant ati’ develop—
pement rural, a eu 3.agousuler une "foule! d'exper1ences qui’ lui ont permis de
rechercher des solutions aux nombreux problémes posés A travers 1lé témps.

Le caractdre d'institution publique de financement du developpement rural
de la C,N.C.,A, lui a valu d'&tre en contact permanent avec toutes 1es catégo—
TS, sgclo—profess;onnelle& de toute la population, ainsi qu'avec toutes les

1natances, organismes .d'Etat, petxtes et moyennes entreprlses publiques ou
csEr&Y¢ES, etc,.a . ;p ;lﬂn'w“r .

-

.......

' dlffieultes 1nheren$es a la. gest1on du- créﬂzt de maséde” qu est le'cvédit agricole
tout cela explique aisément la somme et la complexité des problimes de gestion
et des problémes:teehniques auxquels elle aiéu 3 faire faceljUSqd'idi.

Il serait vain et utopique de vou101r donner ici une liste exhaustive de
rtous ces probl2mes et des.solutions que l'on a essayé d'appliquer 3 chacun
d'eux. Nous nous bormerons cependant 3 en donner’ les grandes’ llgres en les
. classant en quatre grandes categorles, : | sav01r s

A, Problémes de structures administrztives internes a notre Organ1sme
B. Problémes de la politique de crédit de la C. N.COA.

}C. Problémes des ressources. _

D. Prqplﬁmeg‘de_lf_qumat;on du_fersqnnglml_‘. .  . AR

A - PROBLEMES DE'STRUCTURES ADMINISTRATIVES .

La Caisse Natxonale de Crédit Agricole du Togo a été créée par Ordonnance
en juin 1967 pour répondre donc i un besoin hautement ressenti’par le Gouverne-
ment togolais de doter le Pays d'une ingtitution spécialisée dans le financement
.du déyveloppement rural..'Elle a pour objet : "Faciliter toutes 1es ‘opérations -
pouvant concourir au:développement. de 1'Agriculture, de 1'Elevage, dé la P&che,
de 1'Artisanat Rural,-ainsi que de faciliter la’ eommerczallsation et la trans—
formation .des produ;ts provenant de ces' act1v1tes“

" Au lendemain de ‘Ba création, et durant leés ‘toutes premidres années de_ son
activité, la C.N.C.A., naturellement, ne possédait comme seulé structure que
sa seule.Direction Générale 1nstallee dans la. Capltale du Pays. DBg lors, pour
jouer le r8le qui lui est imparti, elle a d@ s'appuyer, en milieu paysan, sur
des organismes techniques étatiques d'encadrement, et donc de vulgarisation
pour la distribution de seg crédits dont he’ pouvalent bénéficied d'allleurs que
des cooperatives ou des organismes nubllcs dﬁ deVeloppement.
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La formule, a s6s debuts, etait bonne puisqu'il y ava:.t un encadrement
direct des paysans, mais des probl2mes importants de remboursement sont
rapidement apparus car 3 la t&te de ces groupements Lérités de la période
coloniale, se trouvaient non pas des paysans mais des personnalités régionales
ou des comergants qui profitaient de. la couvsz,fture de .Ia cooperative pour

. detourn.er les orédita i des. fins pe;'sonnelles. T

C'est ainsi qu'a la demande et sur proposit‘iqn de 1a C.NaC.A,, 1e Gouver-
nement, lui-méme dégu par lfexpérience de ces coopératives a pr:l.s cer‘l:aines
. mesures dont deux mteressant particula.érement la C.N.C.A. *

Fennettre au. Cnedit ,Agricole de. faire d:.rectement des prets a toutes
- personnes mora.les ou. phya:.ques bénéficiant d'un mcadremnt suffiaant et
’ preéen:l:a.nt des garantiea de remboursement cartaines. ' :

.~ Réorganiser les mouvements coopér_:atifs-.; L

L' act'l.on de reorgam.sat;.on qiti a' débuté véritablement depuis environ’ tro:la
“anhs’ est menée grice & la’convention d'agsistance signée entre le Togo &t -
1'Association des CaiseasRégionales de Crédit Agricole de Bretagne et Paya—de-
Loire (France). Mais déji quelques résultats satisfaisants commencent 2
apparaftre, Deux grandeg unions de coopératives commencent 2 se restructurer

7 véritablememt et dgv:.egnent pmgress:wement rentables financiéremeﬁt.

Dfautre part des cooperatlves de procluqtion commencent a voir le jour
un peu partout dans le Pays. Mais la C.N.C.A. doit, elle-msme, adapter ses

_‘,_._pro,pres structures aux .exigences dy moment: afin de. pouvo:s.r bénéficied an
" maximum des avantages A 1a reorganisata.onﬁdns structures d'accueil du: crad:[‘t
sur te terrain _C'est pourquoi depuis :six ane également environ; eélle:s -
installé sur toute Ivétendye. qu territoire national,.des noes :qu il convien~
drait d'appeler des Caisses Régionales de Crédit Agr:lcolea%e au total), et des
Caisses Locales au niveau des Circonscriptions-administratives . (20 environ
d'ici 3 1980).° Quant au Sidge, la Direction CGénérale a créé cing grands
Départements qui 8¢ répartissent les activités de 1a Banque é savoir :

~ Département du Crédit et du Recouvrement

- Département des Etudesy ‘Relations Extérieures et de la Documentation
— Département des Finances — Comptabilité

- Département des Affaires Administratives et du Persommel . .

- Département de 1!'Inspection Géhérale et Formation

Bk ‘_'POLITIQUE DE. CREDIT Ef DE RECOUVRENENT | B L

e Nous l'avons vu, dura.nt ses premiérag a.nnees d'act:.w.tes, la poht:l.q;le de
N _‘_créd:.t ma.il augs:u de recouvq-ement de la CoN.CeAs pouvait se résumer:enieme
. phrase, 3 Financer des Cbopératives douteuses et des: Organisies d'Etat-de

; ‘Dévéloppement de vulgarlsat:l.on et d'encadrement techniqgue du paysan®e: -On
comprendra alors aisément les importantes difficultés de remboursement et
donc d'impayés auxquelles se trouve confrontée:aujourd'hui la. -Cajissé 3 25%
f"‘d':.mpayes én moyenne, et plus de 125 milliong.en.francs,CFA de provisions.
pour clients dou‘éeu:;, dont; plus de 86 m:l.llions au 'l::.tre du =seu1 exércice -

. C'est ainsl qu'i par:t:u.r de 1973 et plus précisement vers la £m' de 1974,
“'la CuN.CiA: a eompL temnt repense sa politique, fandée actuellement. et
essentiellement sur les struc‘l:ures d'accueil réorganisées ou en réorganisation
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en milieu rural et sous. le contrale permanent de nﬂs pPOPres structures ,
decentrallsees jusqu'au niveau du canton presque. la premilre de ces struc—
- _ _tures qopt les goopératives, vérifables groupements 2. vrais paysans, d&s
,pnﬁapoqperatlves essentiellement: pour. les adltures annuelles et les explodta-
tloqa de’ tallles moyennes. .. -, . - e . b

. Les conditions du Crédit sont 1@

~ Solidarité du groupement en cas d'impayés.':--A
-  Taux d'lnterét pouvant &tre bonifiés selon les textes
D@blocages par franches avec’ visltes technlques regulléres

5"T~ reussite du prOJet :_  ) o - L _;fi'

:;..-‘1. R T

-

i Apida’ led Coopérat1ves, viennent les promoteurs ou exploitanta agrieples
1ndi¢1&uels-of£rant un minimum dé surface financidre et des garantiés réelles
et personnelles de remboursement. Cette clientdle exploite’ essenticllement
des cultures sema—lndustrlelles ou 1ndustr1e11es, l‘elevgge etc.,.i__,.

Enfln 1a C.N.C A ‘commence 3 financer soit toute seule, sozt ‘en partici-
*9ation aves” toutes industries agro-alimentalres ou de transformatian naissap%es,

“gpfee 47 1'option prisé¢-par notre Gouvernément dfintensifier et d‘accéléﬁgrwle

développement agrlcole,_clef de voﬁte du developpement 1ntegra1 du Pa

FEAR]

: nu—nlveau de la commercialisation des prodults, pour facllzter ;é?g :
ration de nos crédits, ‘il st créé des’ structures (cobperatzves dachat '“’*f
organismes de stabilisation des’prix des céréales, ete.) aved lesquelles, e
progresslvement seront élaborés des contrats dits "triangulaires", ¢ Tegt-3-
dipe.efitre 1%organisme financier, l'organisme d'achaf de prodults et Ia .
coopératlve ou l'explo1tant ind1v1duel. - :,:“‘

an . . -

[P SR>

"‘Pﬂoﬁmlvm:s DERESSOURCES e

. Les ressources de la C, N.C.A., v ] 11 s! aglsse de .ses fonds propres -ou. de

'_aqs capitaux permanents en général, tels qu'ils .apparaissent dans - l'analyse

"du bilan de 1977 (plus de 3,5 milliard CFA ‘d'engagements, dont prés de 400 :
millions de crédits 3 moyen et long termes, tout cela avec des ressources
eggentiellement 3 court terme), démontrent qué 1a Caisse ne peut plus continuer
-Jongtemps 3 !)gngler“ avec se§ ressources. ‘uniguement-nationales, trés insufs:
'flaantes et _tris instables, eu égard aux. - engagements que notre organxamereat
appqler & nourrir. dans. les années 3 venir. R IR

1& C.N.C.A. a. dec:.de, ces demléres an.nees, de se "tourner vers 1'exte—
o rleur", ‘goit -en, dgrect;nq des institutions financiéres. sous-régionales,: "
regionales etrang res ou 1nternat10nales, afin d'obtenir des capitaux 1mportants,
stables, 34 moindre coft et i long terme. Pour ce faire, il était devenu
impératif, damg le but.de nous domner plus de crédit vis-d-vis del’intérieur
‘et de. 1'exter1eur, de propgser et de faire adopter des- amenagements impartants
A l'interleur méme des structures financidres de la. Banque. .

~ Augmentation .de 333 millions 4 1 mllllard de francs CFA du cap1ta1
soq1a1 de la Banque.‘, : e

. Léger reldvement des taux de la Bangue ‘avec- B@n&f;catlon pour les
pet;ts exploxtants lndividuels et les cooperatives-‘
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- Constitution chaque année, de diverses provisions ou garanties desti-

nées i prévenir toutes causes preccces tendant a rendre le crest L a?
totalemEnt irreco?vrab1e4*ﬁ~f‘5' . ST TC '
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Il cdnviant dﬁ rioter ‘depehdarity” que nous ne menagerons aucun effort
pour développer: la gollecte de’ lfepargne-nationale et surtout- l‘epargne rurale,
qui a plus que double dans nos 11vrea én deux ans, et ‘qu'il né faut en autun
cas négliger.

D~ LA FORMATION DU PERSONNEL .. i
Nous pensops que le mal: 1e plus,grave dcnt squffrent toutes nos adminig- -
trations et partxcul1éreNEnt la gestion dg¢ nos entreprises publiques africaines
est 1'insuffisance ou le manque total de quallficatlon professionnelle, en un
mot, 1'absence d'une formation organisée;, du personnel., Il faut reconnaftre
1'1nsuff19ance, dans. nos différents pays, 4! écoles,de centres:ou. d'instituts
de’ formation technique ou pratique pouvant a1nsi .préparer les jeunes avant .
leur entree dans la vie actlve.,.; B T S AT R
~ D'autre part, l'abondance quantitatlve de la main—d'oeuvre non quallf1ee
et les besoins pressants de nos entreprises-en cette matigre font que lors
des recrutements du personnel il est trés. peu tenu compte de da: qualification.
"'ﬁ‘ailleurs les budgets trds 1n§uff1sants et trds limités dont. disposent souvent
nos entrepriees publiques pour le personnel expliquent_en grande:partie cette
s1tuatian. Or, & 1‘1ntér1eur meme des entreprises publiques, la formatlon
manque de formateurs eux-mémea préalablement formes, absence totale de budget
pour la format;on et donc ‘absence de son organisation, etes e e
Dés lors, ne sera1t—11 pas permls de-: penaer gue dans ces’ conditlona, les
résultats positifs de la gestion de nos .entreprises publiques, et donc le:
développement de nos pays, risquent d'8trc sans cesse repoussés i une échéance
trés lointaine, pour ne pas dire "3 jamais" ? Car en,regllte, & quoi cela
sert-il d'imposer 3 une administration ou i une entreprzse des méthodes les
plus modernes de gestion, les techniques de pointe les plus élaborées et les
systdmes-de management dits "3 1llaméricaine", si' les hommes appelés 3 les faire
appliquer ou & les appllquer ri'en possédent aucune ndtxon élementazre et n'ont
aucune chance d'en acquerar ‘un jour. :

. La Caisse Natlonale -de Credlt Agrlcole du Togo, ayant évalué les’ resul—

tats trés peu encourageants du syst@me traditionnel de formatiqn plus ou moins
organisé de nos entreprises publiqaes, a fait une analyse approfdndie de la'
situation., Elle a, en conséquence, décidé depuis quelques années de creer un
Service de la Formation en lui donnant les moyens humalns et financ1ers néces~ -
saires ‘i la réussite de sa mission. C'est ainsi qu'uné commigsion 'd été formée,
chargée d!élaborer un- programme cchérent de-fbrmatlcn pour tdus les agents de
©la Banque. - 5 L ,‘.‘ :

~Le pro;et presente par cettercommissian et qui eét a l'etude actuellement

prévoit trois points essentiels & observer pour assurer uﬂe bonne appllcatlun
et un succés 3 ce programme, : ¢ o ewd LT S e

1. Nécessité de mise en place ou de ‘renforcenment d'une structure au sein
de l'entreprise, chargée de la formation de’toit le peraonnel.

2. Sondages perioquueSJa effectuer (saus diverSes formes?, an sein du
personnel en vue: d& connattre parfaitement 1ds’ asplraticns profondes
quant 3 la formation souhaitée.



L

Tess

3

PAMM/PA/3
Page 5

PN T
TR IR

Enfin, définition de programmes que l'on doit &tre prét 2 modifier
voire nlie: 3 remettre complétement en cause lorsique leg ex1genees

Qe I'evolutaon raplde des systémes et techniques de gestlon nous 'y

S uobl_lgent.
Pour 1a C.N. .Ao et dans ce premier temps, ce programme é tr01s doubles
niveaux g T
L= Su“ le plan interne i la Banque
- 3ur le plan-national
~ Sur le plan régionai ou international
- Pour cadres supérieurs ¥
~ Pour agents de maftrise
wl'Pour ‘les employes ou agents d'executlon
La formatlan sur le lan 1nterne a 1a Co N.C.Ao '

'Formatian dite "sur le tas" ou formaflon continue = par des explicah

tions quotidiennes ou périodiques, par - agent, ou petits groupes
d'agents de m€me service ou de services différents, au Slége ou dans

o 1ea Agences. '

RS I
- ~ichaque, catégorie, d‘agents (cadree, maftrise, executlon, ou encore =

Semlnalres formels systemat1ques, 1 ou 2 par an, organises pour

"‘-ﬁcomptables,dagents de cred1t dactylos, etc.)

»Reunlons 1nformelles, onctuelles nece351tees par un grand sujet

5

d’actualité en mat1ére de banque ou d'agrlculture, pour 1'1nf0rmation

]',*'de tout le personnela'(ﬁkg;

: B,

© aussi. blen sur le plan theorlque que prathue,

Ex s Textes reglementalres, reglementat1ons bancalres, BaCoEuA.O.,
UsMs 0, Ao, CoEusDeEs AUOQ’ nO.A D., etCees

f'ﬂ - SRR o 7-.%";{’2 : -
ﬂi“" T

v

Echanges d'agents entre agenbes ou d' ence & Slége de durée trés

+: courte (1 & 2 sefiaines, 1 mois maximum ‘pour apprendre une mexlleure

exécution de certaines tfches bien précises.:

......

"'recrutes pendaht i wmois minimum, suivie dfun rapport ecrlt conJoint

du service de stage et du responsable de formation. Rapport éorit ‘du
Chef définitif avant titularisation, sur la qualité de la formptlon,

PRI
R

Pour ces 5 p01nts, tous les agents de la C.N.C.A., et partlculxérement

" leg cadres et dgents’ -de maftrlse d01vent Btre moblllses pour dlspenser
‘ces formatlonso S . N S e

II, La formatlan sur le Elan nat10na1

1.

Sem;nalres, colloques ou stages organisés par les divers services ou
organismes nationaux et touchant aux opérations bancaires ou agrico-

“les. (Plah, C.NiP. P.MQEG, Economie Rurale, Banqués ou "APBY. Faire
participér & ceSafbrmations les agenﬁs de la C N.CaA. sulvanf 1es;”

e divers cr1téres.‘-

Vel f PR




PAMM/PA/3 glfeﬁﬁgkq

Page 6

"" 2 Inscrlptaons regu11%res y des " Gour ﬁprpfe551onnels réconnus par

1'Education hationale et ia,C.N.C,A. A et effet, il importe de
redéfinir rapidemént et Shjectivement les’ ennd;tlons ‘A .réunir pour
ltingeription, afin que cela corrcsponde & un. intér&t certain non
seulement pour l'agent mals ‘gussi et surtout pour. lﬁentrepnlse.

" Leg 612vdi ainsi inscrits doivent &tre régulifrement suivis par. le,,
Service Formation qui doit en informer régulilrement la Direction
Générale. L'inscription, pourva Etre refusée 3 un candidat 1'année
suivante, si celui-ci nta pas obtenu un minimum de moyenne ou n'a
pas totallbe un mlnlmum de presences au cours, ete, ..

IIl. La formation sur le plan régional ou.integggtional .

IV,

1. Mise en stage ou séminaires dans des 1nst1tuts, pentres ou écoles de
formation théorique et pratique (1nst1tut de Formation de la B.C.E.A.0.,
Ecole Internationale de Bordeaux, Casa Di Risparmio 3 Milan, Centre
de Formation i Abidjan, CEFEB, IDE Banque Mondiake, FMI, ete.). I1

. convzendralt de recenser tous ces instituts pour une. exploltatlon

";'ratlonnelle au profit des agents de la C.N.C.A.-‘

‘2} ‘MiSe en stage prathue dans les banques ou autres organlsmes 3 partir

de nos relations bilatérales directes de coopération sur des thdmes

_bien précis et pour des durées limitées 3 1, 2 ou 3 mois maximum =

" Caisses Regionalea, France, C.N.C.A, Paris,. BoNeD.A.,. Abidjan, enfin
banques de developpement ou organismes de crédit agricole en Afrique
ou ailleurs. Ce type de formation est trds indiqué et facilement

‘ appllcable é toutes les categor1es d'agents de notre organ1sme.

3. Séjour 3 la C, Ni.CoA. d'assistants etrangers toquurs par relations
bilatérales directes en vue de divers probldmes de formation ou
d'organisation (Ex : Crédit Agrlcole, France, etc.) R

Formateurs — colts de ia formatlon

‘Tout agent de la CaNoC A., quels que soxent son niveau et 5ee responsabl-

1ités, doit étrc un formateur po;r les autres.

Neanm01ns, avec le temps, il se dégagera, spécialement parmi .les cadres

et 1les agents de mzfirise, des personnes-ayant plus d'aptltudes que d'autres

iau poxnt de vue peda.gog:.queu

“la formatlon de ceux—la sera assuf"e; pour qu'a leur tour, 115 pulssent

animer la plupart des séances de formatEon des autres agents.

Quant au coﬁt de' 1a’ formatlon, et a son flnancement 11 faut qu 'il soit

assure, de quelque ‘manidre que ce soit, Ctest une conditinn sine qua non de
1tapplication et de la reu551te méme du programme propose.

Ce cofit sera étudié, calcule et ch1ffre en permanence dans le“Budget de

1'Entrepr15e. O O »_:-ﬁ?x?

Mais en concluslon toutes les tentatlves d@ golutlons aux dlfferents

roﬁlémes de nos entreprlses pub11ques trouvent leur plus grande difficulté
d'applicatlon dang 1'insuffisance des moyens financiers mis.3 leur, disposition
par les pouvoirs publics.
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. Et c'est pourquoi dans les recommandations 3 adresser 3 nos pays rﬁapee*
tifs une mention particulidre doit &tre réservée 3 une assistance f ¢
suffisante de la part de nos Gouvernements 3 nos entreprises publlqueﬁ
de leur permettre de réunir toutes les conditions requises 3 1'absorpt:
techniques modernes de gestion. Elles pourront ainsi jouer pleinement’ 1,
r8le en participant trés efficacement au développement intégral de nos paya.






