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CapEx  dépenses en capital

FINCA RDC FINCA République Démocratique du Congo
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DEFINITIONSDÉFINITIONS
CONCEPTS DÉFINITIONS

AGENT

‘Toute tierce partie agissant au nom d’une banque, 
d’un opérateur de téléphonie mobile (OTM) ou d’un 
autre prestataire de services financiers (PSF) appelé 
à traiter directement avec la clientèle.’a

DÉPÔT D’ESPÈCE/
RETRAIT

‘Le dépôt d’espèces (cash-in en anglais) est un 
échange d’argent liquide en monnaie électro-
nique ; le retrait d’espèces (cash-out en anglais) 
est un échange de monnaie électronique en ar-
gent liquide.’a

ELECTRONIC MONEY 
(E-MONEY)

‘Une valeur monétaire représentant une créance 
sur l’émetteur qui est stockée sous forme électro-
nique, y compris magnétique, délivrée immédiate-
ment contre remise de fonds d’un montant non 
inférieur à la valeur monétaire émise et acceptée 
comme moyen de paiement par des personnes ou 
des entités autres que l’institution émettrice’a

E-MONEY ISSUERS 
(EMEs)

‘Une entreprise ou toute autre personne morale 
habilitée à émettre des moyens de paiement 
sous forme de monnaie électronique et dont 
les activités se limitent à l’émission de monnaie 
électronique, la mise à la disposition du public de 
monnaie électronique et la gestion de monnaie 
électronique.’a

ELECTRONIC 
WALLETS 
(E-WALLETs)

‘Compte électronique utilisable directement par le 
client qui souhaite effectuer des transferts de paie-
ment vers un autre porte-monnaie électronique ou 
à un marchand.’a

FLOAT

‘Terme anglais désignant le montant total de 
l’argent électronique, des espèces ou des 
sommes déposées en banque à la disposition 
immédiate d’un agent, lui permettant de faire 
face aux demandes d’achat (dépôts) ou de ven-
te (retraits) d’argent électronique.’a

INTERMEDIAIRE 
BANCAIRE

‘Agent offrant des services financiers ailleurs 
que dans une agence bancaire classique, qui 
n’est pas employé par un établissement ban-
caire (souvent employé d’un bureau de poste 
ou d’un point de vente y compris un magasin 
d’alimentation, une pharmacie, d’un centre de 
vente de semences et d’engrais ou d’une sta-
tion essence) et qui fait appel aux technologies 
de l’information et de la communication pour 
la transmission des informations relatives aux 
transactions — généralement des terminaux 
points de vente (TPV) dotés de lecteurs de 
cartes bancaires ou des téléphones portables’a

KNOW YOUR 
CUSTOMER (KYC)

‘Ensemble de mesures de précaution – telles 
que des règles de procédure – prises par une 
institution financière pour vérifier l’identité 
de ses clients et déterminer les facteurs qui 
sous-tendent leurs activités financières. Il s’agit 
d’un élément clé des efforts de lutte contre le 
blanchiment des capitaux et le financement du 
terrorisme(LAB/CFT).’a

TRANSACTION DE 
GRÉ À GRÉ OU 
OVER‑THE-COUNTER 
(OTC)

‘Dans une transaction OTC, les clients remet-
tent ou reçoivent des espèces à un / d’un agent 
qui se charge d’effectuer pour eux le transfert 
électronique requis. De telles transactions n’ex-
igent pas des clients qu’ils possèdent leur pro-
pre porte-monnaie électronique.’a

CONCEPTS DÉFINITIONS

CANAUX DE 
DISTRIBUTION 
ALTERNATIFS

Fait référence aux nouveaux canaux de distribu-
tion qui se sont développés au cours des 10-15 
dernières années: les services bancaires en ligne, 
les services bancaires mobiles, les services ban-
caires via agents (par opposition à des canaux de 
distribution traditionnels comme les agences phy-
siques et des distributeurs automatiques de billets).

SERVICES 
BANCAIRES VIA 
AGENTS

Les clients peuvent réaliser les transactions 
par eux-mêmes sur leur portefeuille mobile et 
compte de l’IF ou être aidé par un tiers (agent). 
Les opérations de dépôt (cash in) et retrait (cash 
out) requièrent un agent comme intermédiaire.

Cet agent est contracté par un PSF (institution 
financière, PSP ou OTM). Dans les boîtes à out-
ils 3 et 4, nous allons détailler le type de trans-
actions et les interactions entre la monnaie 
électronique et le compte bancaire.

BANQUE MOBILE 
OU SERVICES 
BANCAIRES MOBILES

Le client peut réaliser des opérations lui-même sur 
son compte au sein de l’IF sans demander l’aide 
d’un tiers (par exemple un agent). Les opérations 
de dépôt et retrait (cash in/out) requièrent néan-
moins un agent comme intermédiaire.

Dans les boîtes à outils 5 et 6, nous allons détaill-
er le type de transactions et les interactions entre 
la monnaie électronique et le compte bancaire.

SERVICES 
FINANCIERS 
NUMÉRIQUES/ OU 
DIGITAUX (SFN/SFD)

Fait référence aux services financiers fournis 
aux clients par le biais des canaux de distribution 
alternatifs (mobile, internet, agents) qui se sont 
développés au cours des 10-15 dernières années.

SERVICES 
FINANCIERS 
MOBILES (SFM)

Fait référence aux services financiers offerts aux 
clients via les téléphones mobiles et les appareils 
mobiles (par exemple : tablettes). Le terme est 
progressivement remplacé par « Services Finan-
ciers numériques », qui est plus large et recouvre 
également d’autres canaux de distribution.

PRESTATAIRE 
DE SERVICES 
FINANCIERS (PSF)

Regroupe entre autres les banques, les opéra-
teurs de téléphonie mobile (OTM), les institutions 
financières (IF), fournissant des services finan-
ciers aux clients.

PRESTATAIRE 
DE SERVICES 
FINANCIERS 
NUMÉRIQUES (PSFN)

Peuvent être soit des institutions financières, soit 
des institutions financières non bancaires, com-
me les fournisseurs de services de paiement, les 
opérateurs de réseaux mobiles, etc. Ils offrent 
une large gamme de services financiers auxquels 
on peut accéder via les canaux numériques et / 
ou de gré à gré. Habituellement, ils recrutent leur 
propre réseau d'agents.

INSTITUTIONS 
FINANCIÈRES NON 
BANCAIRES

Regroupe les Institutions de Microfinance (IMF), 
les coopératives et les SACCOs, les Banques de 
Microfinance, par opposition aux OTM et les ban-
ques traditionnelles, qui assurent la prestation de 
services financiers aux clients.

SERVICES MOBILES

Fait référence à des transactions financières ef-
fectuées à l’aide des technologies mobiles, tell-
es que le téléphone portable ou les tablettes, et 
ayant une incidence sur le compte du prestataire 
de services financiers.

OPERATEURS DE 
TELEPHONIE MOBILE 
(OTMs)

‘Entreprise agréée par l’État pour fournir des ser-
vices de télécommunication par l’intermédiaire de 
dispositifs mobiles’.a a M1 Raksha Vasudevan with others, ‘Market System Assessment of Digital Finan-

cial Services in WAEMU,’ CGAP Working Paper, pp. xxi–xxiii (Washington DC, CGAP, 
2016). Disponible sur : http://www.cgap.org/publications/market-system-assess-
ment-digital-financial-services-waemu
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DÉFINITIONS

CONCEPTS DÉFINITIONS

EDGE

Enhanced Data Rates for GSM Evolution 
(EDGE) est une technologie qui peut fournir 
jusqu’à trois fois la capacité de données 
GPRS. La technologie EDGE permet de 
fournir des services mobiles plus exigeants, 
tels que la messagerie multimédia, la naviga-
tion web complète et e-mail en déplacement. 
(source : GSMAc)

GPRS

Le GPRS est un service de données sans fil 
vastement déployé qui permet de bénéficier 
de services de transfert de données avancés 
avec de nombreuses fonctionnalités telles que 
les e-mails mobiles, les messages multimédi-
as, les réseaux sociaux et les services géo-lo-
calisés (définition de GSMAd). Ce système de 
transfert de données est facturé en fonction 
de la quantité de données transférées et non 
pas en fonction de la durée de connexion.

MPOS (MOBILE POINT 
OF SALES)

Le m-POS ou TPE mobile est une application 
mobile combinée à un lecteur de carte con-
necté au mobile qui permet d’accepter les 
paiements par carte. Le Mobile Point of Sale 
est un substitut aux terminaux de paiement 
traditionnels (source: TechTargetf)

SYSTÈME BANCAIRE 
CENTRAL

Un système bancaire central est une applica-
tion/ un logiciel d’enregistrement et analyse des 
données liées aux transactions qui ont eu lieu au 
cours d’une journée et qui charge ces données 
sur les comptes des clients. (Source : Gartnerb).

SIG (SYSTÈME 
D’INFORMATION ET DE 
GESTION)

Appellation utilisée en microfinance pour décrire 
l’ensemble du système de back office, y com-
pris gestion du portefeuille, reporting et autres 
fonctionnalités. Un SIG est plus large qu’un sys-
tème bancaire central, qui enregistre et analyse 
les données.

Comme décrit par la Banque Mondiale, un SIG 
aide le management à prendre des décisions, à 
les suivre et à les contrôler. Un SIG enregistre et 
stocke les données, il les analyse pour produire 
des rapports pertinents et aider les opérations 
à mettre en place les processus définis. Le SIG 
fournit également une base de données pour les 
audits (source : CGAP, 2012e).

TPE (TERMINAL 
DE PAIEMENT 
ÉLECTRONIQUE)

Un terminal de paiement électronique (aussi ap-
pelé TPE) est un appareil électronique capable de 
lire les données d’une carte bancaire, d’enregis-
trer une transaction, et de communiquer avec un 
serveur d’authentification à distance.

a Raksha Vasudevan with others, ‘Market System Assessment of Digital Financial Ser-
vices in WAEMU,’ CGAP Working Paper, pp. xxi–xxiii (Washington DC, CGAP, 2016). 
Disponible sur : http://www.cgap.org/publications/market-system-assessment-digital-fi-
nancial-services-waemu
b Gartner, ‘IT Glossary: Core Banking System.’ Disponible sur : http://www.gartner.com/
it-glossary/core-banking-systems/ (accédé en Avril 2017).
c GSMA, ‘EDGE.’ Disponible sur : http://www.gsma.com/aboutus/gsm-technology/edge 
(accédé en Avril 2017).

d GSMA, ‘GPRS.’ Disponible sur : http://www.gsma.com/aboutus/gsm-technology/gprs 
(accédé en Avril 2017).
e Lauren Braniff and Xavier Faz, Information Systems: A Practical Guide to Implement-
ing Microfinance Information Systems, p. 2 (Washington DC, CGAP/The World Bank, 
January 2012).
f Margaret Rouse, ‘Definition: mPOS.’ Disponible sur : http://searchcio.techtarget.com/
definition/mPOS-mobile-point-of-sale (accédé en Avril 2017).

CONCEPTS DÉFINITIONS

RÉSEAU ÉTENDU 
(WAN)

Un réseau étendu, souvent désigné par son 
acronyme anglais WAN (Wide Area Network), 
est un réseau informatique ou un réseau de 
télécommunications couvrant une grande zone 
géographique, typiquement à l’échelle d’un 
pays, d’un continent, ou de la planète entière. 
Le plus grand WAN est le réseau Internet.

UNSTRUCTURED 
SUPPLEMENTARY 
SERVICE DATA (USSD)

Unstructured supplementary service data 
(USSD) est un service de communications 
contrôlé par les OTMs. Ce service est acces-
sible depuis n’importe quel téléphone porta-
ble en composant un numéro commençant 
par * et finissant par # (chaque opérateur a 
son propre code USSD). Composer le code 
USSD ouvre une session permettant de 
réaliser des transactions telles que des paie-
ments mobiles.

VALUE ADDED 
SERVICE (VAS)

Est un terme populaire de l'industrie des 
télécommunications pour les services non es-
sentiels des opérateurs de réseaux mobiles’a

VIRTUAL PRIVATE 
NETWORK (VPN)

Un VPN (Virtual Private Network) est un ré-
seau qui est construit en utilisant des câbles 
publics – habituellement l’internet – pour se 
connecter à un réseau privé, tel que le réseau 
interne d’une entreprise. Il existe un certain 
nombre de systèmes qui permettent de créer 
des réseaux utilisant Internet comme moyen 
de transport de données.

COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SERIE 
DE BOITES A OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 

BOITE A OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS



C
o

n
ce

p
ti

o
n

 e
t 

m
is

e 
en

 p
ag

e 
: F

or
m

at
o 

V
er

de

C
lie

nt
 d

e 
C

E
C

 C
am

er
ou

n 
ré

al
is

an
t 

un
e 

tr
an

sa
ct

io
n 

av
ec

 u
n 

ag
en

t
A

ve
c 

la
 p

er
m

is
si

on
 d

e 
C

E
C

 C
am

er
ou

n

ix

COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SERIE 
DE BOITES A OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 
BOITE A OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS



1

COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SÉRIE 
DE BOITES À OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 
BOITE À OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS

INTRODUCTION : APERÇU DU PROJET DE 
BOITES À OUTILS
Ces 10 dernières années, les canaux de distribution ont radicale-
ment évolué, passant des canaux traditionnels, principalement des 
lieux physiques, comme des agences bancaires ou des distributeurs 
automatiques de billets, vers des canaux de distribution alternatifs, 
souvent appelés les canaux numériques. Ces canaux regroupent les 
services bancaires sur Internet, les services bancaires sur mobile, les 
services bancaires via agents.

Par le passé, les canaux traditionnels pouvaient en théorie fournir l’in-
tégralité des services financiers aux clients, tandis que les canaux de 
distribution alternatifs ou les canaux numériques ne pouvaient assurer 
que des services limités (entrées/sorties d’argent pour les opérateurs 
de téléphonie mobile, dépôts/retraits dans le cas des institutions finan-
cières, consultation de solde, paiements, transferts). C’est aujourd’hui 
de moins en moins le cas, car les canaux de distribution alternatifs et 
canaux numériques évoluent pour proposer l’intégralité des services, 
qu’il s’agisse de l'inscription du client ou de la collecte de l’épargne 
par le biais de collecteurs ou de téléphones, ou même la demande ou 
l’évaluation de crédits, le décaissement et remboursement de prêt. 
La technologie facilite le développement de ces nouveaux canaux. 
Les terminaux de paiement électronique (TPE), téléphones mobiles, 
tablettes, netbooks, etc. permettent maintenant de réaliser des tran-
sactions de n’importe où et n’importe quand. La technologie fournit 
les moyens de transactions, tandis que les canaux de distribution al-
ternatifs sont les moyens de distribution. Comme souligné dans le 
document « Alternative Delivery Channels and Technology Handbook 
(2014) »*, fruit d’un partenariat SFI/ The MasterCard Foundation, cette 
distinction (technologie/ canaux) est fondamentale.

Une autre distinction fondamentale est la différence entre les 
institutions financières et les opérateurs de téléphonie mobile 
(OTM) en ce qui concerne les transactions financières numé-
riques. Les institutions financières « possèdent » les fonds et 
préfèrent stocker la valeur (gagner de l’argent par intermédia-
tion), alors que les OTMs préfèrent faire transiter la valeur (et 
gagner de l’argent par les commissions). Dans le cadre de ces 
boites à outils, nous parlerons d’entrées/de sorties pour les opé-
rateurs de téléphone mobile et de dépôts/retraits pour les insti-
tutions financières.

L’initiative des Boites à Outils de MicroLead

PHB Academy assiste MicroLead de l’UNCDF dans son initiative vi-
sant à publier un ensemble de boites à outils pour aider les prestataires 
de services financiers à réussir leur transition vers le numérique, en se 
concentrant sur les institutions financières en particulier.

Ces boites à outils mettent à profit et complètent les recherches, pu-
blications et documents existants. Elles ont été élaborées sur la base 
de l’expérience de MicroLead et de PHB acquise au fil de plus de 
100 projets de mises en oeuvre de services financiers numériques.

Le modèle d’affaires en 6 étapes

Six modèles d’affaires possibles ont été définis pour les presta-
taires de services financiers (PSF) souhaitant passer au numérique 
(voir l’Illustration 1). Les modèles d’affaires décrivent les différentes 
étapes qu’un PSF peut suivre dans sa transition vers le numérique. 
Les PSF sont libres d’appliquer ce cadre à partir du point de dé-
part de leur choix, mais ils doivent être conscients que plus haut ils 
mettent la barre, plus les efforts à réaliser seront importants.

Illustration I : Le modèle d’affaires en 6 étapes

I http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/5d99c500477262e89844fd299ede9589/
ADC+Handbook_ISBN.pdf?MOD=AJPERES

 

 

LE MOBILE 
EN TANT 
QUE SERVICE
Le personnel du PSF 
réalise les transactions 
à l’aide d’appareils 
mobiles (TPE, 
téléphone portable, 
tablette, netbook,etc.)

Services disponibles : 
inscription des clients,
épargne, gestion de 
compte

SERVICES 
BANCAIRES 
MOBILES 
OU BANQUE 
MOBILE
Le client réalise ses 
propres transactions 
depuis son téléphone 
portable 
(remboursement de 
prêt, solde, demande 
de situation, etc.), 
sauf pour les 
opérations de dépôt et 
retrait d’espèces
réalisées par le biais 
d’agents

Services disponibles : 
épargne, prêts, gestion 
de compte, évaluation 
crédit

SERVICES 
BANCAIRES 
VIA AGENTS
Le client se rend chez 
un agent du PSF pour 
l'aider à réaliser les 
transactions si besoin 
(dépôt et retrait d’argent,
décaissement de prêt, 
remboursement 
de prêt, etc.)

Les clients peuvent 
également réaliser les 
transactions par 
eux-mêmes, excepté 
pour les dépôts et 
retraits qui nécessitent 
un agent comme
intermédiaire

Services disponibles : 
épargne, prêts, 
gestion de compte

 

 

1.
 UTILISER 

LE MOBILE 
COMME 

OUTIL

ÊTRE 
UN AGENT

2.
 

3.
 

4.
 

5.
 

6.
 

UTILISER
 UN RESEAU 

D'AGENTS
 EXISTANTS

DÉVELOPPER 
SON RÉSEAU 

D’AGENTS

DEVELOPPER 
SES PROPRES 

SERVICES 
BANCAIRES
 MOBILES

ETRE UN 
DISTRIBUTEUR 

DE SERVICES
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Les deux premiers modèles d’affaires de ce cadre conceptuel 
consistent à utiliser le mobile comme un service en faisant réaliser 
les transactions de base par le personnel du PSF par le biais d’appa-
reils mobiles. Nous les avons décrits dans les boites à outils 1 « Le 
mobile comme outil » et 2 « Être un agent ». Les modèles 3 et 4 
décrivent les services bancaires via agents pour lesquels un agent 
(qu’il travaille pour un OTM, un Prestataire de Services de Paiement 
(PSP) ou pour une institution financière) assiste les clients si besoin 
pour réaliser les transactions. Les clients peuvent également réaliser 
les transactions par eux-mêmes, excepté pour les dépôts (cash in) 

et retraits (cash out) où la présence d’un agent comme intermédiaire 
est nécessaire. Nous les décrivons dans les boites à outils 3 « Utiliser 
un réseau d’agents existants » et 4 « Développer son propre réseau 
d’agents ». Les modèles 5 et 6 reposent sur les services bancaires 
mobiles pour lesquels les clients opèrent leurs transactions directe-
ment sur leur compte au sein de l’institution financière, en réalisant 
eux-mêmes les opérations à l’aide de leur téléphone portable. Nous 
les décrirons dans les boites à outils 5 « Développer ses propres ser-
vices bancaires mobiles » et 6 « Etre un distributeur de services ».
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INTRODUCTION À LA BOITE À 
OUTIL 4

Cette boite à outils est la quatrième d’une série de six boites à outils 
visant à accompagner les institutions financières (IF) dans leur tran-
sition vers le numérique.

Cette boîte à outils décrit le quatrième modèle qu’une institution fi-
nancière peut choisir : développer son propre réseau d’agents (pro-
priétaire). Dans ce modèle, une institution financière identifie, recrute, 
forme, fait la publicité et gère son propre réseau d’agents pour distri-
buer ses produits et services financiers. Le fait que l’institution finan-
cière gère toutes les responsabilités liées à l’agent est une différence 
majeure par rapport au modèle 3 (« Utiliser un réseau d’agents exis-
tants »), dans lequel le prestataire de services financiers numériques 
(PSFN) (opérateur de réseau mobile ou fournisseur de services de 
paiement) recrute, forme et gère le réseau des agents et l’institution 
financière l’exploite. Une autre différence majeure entre les modèles 
3 et 4 est que, dans le modèle 3, l’agent facilite les opérations de mon-
naie électronique, tandis que, dans le modèle 4, l’agent facilite les opé-
rations directement sur un compte (bancaire) d’institution financière. Il 
n’y a le plus souvent pas de monnaie électronique dans le modèle 4.

Cette boîte à outils se compose de deux documents :
•	 Ce document, « Partie 1 : Description du modèle d’affaires », 

décrit le modèle d’affaire et la recette du succès. Les exemples 
internationaux de Equity Bank au Kenya et FINCA en Tanzanie 
et en République Démocratique du Congo (RDC) illustrent 
comment mettre en oeuvre ce modèle avec succès.

•	 Le document « Partie 2 : Etudes de cas » décrit les cas détail-
lés de NBS Bank au Malawi et de Microcred au Sénégal, qui 

ont développé leur propre réseau d’agents, et met en lumière 
le cas de la Caisse d’Epargne et du Crédit au Cameroun, qui 
est en cours de mise en oeuvre de son propre réseau d’agents 
itinérants et fixes.

Dans cette boîte à outils, les auteurs font une différence nette 
entre les prestataires de services financiers (PSF) et les institu-
tions financières (IF, banques ou non banques).

Les IF sont une forme de PSF. Les PSF sont une catégorie plus 
large et comprennent les IF, les opérateurs de téléphonie mobile 
(OTM) et les prestataires de services de paiement (PSP).

Lorsque le terme « IF » est utilisé dans cette boîte à outils, les au-
teurs se réfèrent spécifiquement aux institutions financières et aux 
institutions financières non bancaires, mais PAS aux opérateurs de 
téléphonie mobile et aux prestataires de services de paiement.

Bien que, dans de nombreux cas, une IF offrirait à la fois des ser-
vices bancaires via agents et des services bancaires via mobiles, 
les auteurs ont supposé pour cette boite à outil que l’IF ne crée-
ra que son propre réseau d’agents et que l’interaction avec les 
clients se fera de gré à gré avec l’agent utilisant un mobile / ter-
minal de paiement électronique / interface web pour effectuer la 
transaction pour le compte du client de l’IF.

Les auteurs se réfèrent aux agents fixes dans cette boite à outil le 
plus souvent (par opposition aux agents itinérants).

Les services bancaires via mobiles seront couverts dans la boite à 
outil # 5 : « Développer ses propres services bancaires mobiles » 
et dans la boite à outil # 6 : « Etre un distributeur de services ».
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SECTION 1 : 

VUE D’ENSEMBLE DU MODÈLE D’AFFAIRES

Les agents sont la pierre angulaire de tout service 
financier numérique (SFN). Ils permettent aux clients 
de déposer ou de retirer de l’argent de leur compte, 
souvent dans un petit kiosque ou une boutique locale, 
sans avoir besoin de se déplacer dans une agence 
de l’IF. Compte tenu de l’importance des agents, une 
IF peut décider que, plutôt que de s’appuyer sur un 
réseau d’agents offert par un autre PSFN (opérateur 
de téléphonie mobile [OTM] ou fournisseur tiers), 
elle identifiera, recrutera, formera, fera la publicité et 
gérera son propre réseau d’agents, bien que cette 
approche ait un coût significatif en termes de 
temps et de ressources à y consacrer.

Une IF qui souhaite développer son propre réseau d’agents dis-
pose de trois options parmi lesquelles choisir :

1.	 Un contrat avec un agrégateur de réseau d’agents existant. 
Cette option n’est pas la même que celle du modèle décrit 
dans la boite à outil # 3 : « Utiliser un réseau d’agents exis-
tants », car ces agents doivent être configurés et formés sur 
une solution et technologie propre à l’IF.1

2.	 De tirer parti d’un réseau de distribution existant (c.-à-d. 
conclure un contrat avec une chaîne existante de points de 
vente comme les bureaux de poste, une chaîne de super-
marchés ou une société de stations-service).

1 Cette option n’est pas la même que le modèle 3 car l’agent utilise un compte en 
banque de l’IF pour réaliser les transactions et non la monnaie électronique, comme 
nous le verrons ensuite.

3.	 De créer un réseau d’agents à partir de zéro avec des 
agents tiers indépendants (c.-à-d. les épiceries, les petites 
entreprises ou des commerçants individuels, situées à l’ex-
térieur des agences dans une zone de forte activité).

L’avantage de développer et gérer un réseau d’agents fixes est de 
permettre d’augmenter considérablement le nombre de points d’ac-
cès financiers pour les clients d’une manière plus rentable, par op-
position à l’utilisation du personnel salarié et ambulant, comme c’est 
le cas dans la boite à outil #1 : « Utiliser le mobile comme outil ».

Par rapport à l’utilisation d’un réseau d’agent tiers, comme dans la 
boite à outil #3 : « Utiliser un réseau d’agents existants », le déve-
loppement de son propre réseau permet à l’IF d’avoir un contrôle 
total sur les frais facturés aux clients et les commissions gagnées 
par les agents, ainsi que sur le niveau de services minimum fourni 
par les agents en termes de liquidité, de qualité de service, de 
marque, etc. Ainsi, l’IF peut s’assurer que les clients obtiennent 
l’expérience utilisateur souhaitée par l’IF, plutôt qu’avoir à faire 
des compromis en utilisant le réseau d’agents d’un autre PSF. 
Cette approche devrait au final donner aux clients une plus grande 
confiance dans l’utilisation des services bancaires via agents, tout 
en élargissant la portée de l’IF de manière rentable en augmen-
tant la proximité et la commodité pour que les clients existants et 
potentiels puissent accéder aux services nécessaires. Le tableau 
1 présente des exemples d’IF qui ont décidé de développer leur 
propre réseau d’agents, en Afrique de l’Est, de l’Ouest et Australe.

Tableau 1 : Exemples d’institutions financières ayant développé leur propre réseau d’agents en Afrique

Zone géographique Exemples d’institutions financières Partenaires MicroLead

Afrique de l’Est •	 FINCA, République Unie de Tanzanie 
•	 UOB, Rwanda
•	 ACSI, Ethiopie 
•	 Equity Bank, Kenya

•	 CRDB, Burundi

Afrique de l’Ouest •	 Diamond Bank, Nigeria
•	 Microcred, Sénégal
•	 FINCA, République Démocratique du Congo

•	 CEC, Cameroun
•	 Fidelity Bank, Ghana 
•	 RCPB, Burkina Faso

Afrique Australe •	 Microcred, Madagascar
•	 FINCA, Zambie

•	 NBS Bank, Malawi

Acronymes : ACSI, Amhara Credit and Savings Institution ; CEC, Caisse d’Epargne et de Crédit ; RCPB, Réseau des Caisses Populaires du Burkina ; UOB, Urwego Opportunity Bank.

http://www.finca.co.tz
http://urwegobank.com/
http://www.acsi.org.et
http://www.equitybank.co.ke
http://crdbbank.com
http://www.diamondbank.com
http://www.microcredgroup.com/en/network/africa/senegal/e/126-141-14
http://www.finca.cd
http://www.ceccameroun.com
http://www.fidelitybank.com.gh
http://www.rcpb.bf
http://www.microcredgroup.com/en/microcred-group/africa/madagascar/e/126-141-15
http://www.finca.co.zm
https://www.nbs.mw/
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Dans ce modèle, les transactions sont entreprises par des clients 
qui se rendent chez un agent et effectuent une transaction de gré 
à gré (GAG). La majorité des transactions sont des dépôts et des 
retraits, bien que d’autres services possibles incluent des consulta-
tions de solde, des relevés de compte, des paiements de factures 
et des transactions supplémentaires qui peuvent normalement être 
effectuées dans une succursale de l’IF. Lorsque la réglementation 
le permet, l’IF peut souhaiter proposer des services d’ouverture de 
compte par l’intermédiaire des agents12. Dans la plupart des pays, la 
demande d’ouverture d’un compte peut être initiée avec un agent, 
mais doit être finalisée avec l’IF, soit en demandant au client de se 
rendre dans une agence pour finaliser la procédure d’ouverture de 
compte, soit en validant l’identité et la documentation fournie par le 
client au siège et en accordant l’approbation du compte à distance.

L’IF n’a pas besoin d’une licence spécifique pour opérer ce modèle, 
bien que l’IF ait généralement besoin de l’autorisation de la banque 
centrale pour développer son propre réseau d’agents et l’IF doive au 
minimum se conformer à la réglementation du pays en termes d’exi-
gences et de services autorisés que les agents peuvent effectuer.
Dans ce modèle, l’IF n’a pas besoin de former un partenariat avec 

2 La BCEAO ne le permet pas en Afrique de l’Ouest, tandis que le régulateur le permet 
le plus souvent en Afrique de l’Est

un OTM (pour les transactions) car elle n’utilise pas un réseau 
d’agents d’un OTM. Un accord avec un OTM peut être nécessaire 
pour utiliser le service d’USSD de l’OTM pour effectuer des tran-
sactions (bien que l’IF puisse décider d’utiliser sa propre technolo-
gie/plate-forme, comme nous le verrons plus tard dans ce docu-
ment dans la section sur la technologie).

Une différence majeure par rapport à d’autres modèles est l’absence 
de monnaie électronique dans ce modèle. Les agents réalisent les opé-
rations à partir de leur compte bancaire au sein de l’IF. Un partenariat 
avec un émetteur de monnaie électronique n’est donc pas nécessaire.

Le développement d’un réseau d’agents est souvent considéré 
comme la prochaine grande étape pour une IF qui a débuté son 
parcours de SFN en expérimentant l’utilisation d’appareils mo-
biles avec son propre personnel (Modèle 1) et/ou qui ne veut 
pas se reposer sur le réseau d’agent d’un prestataire tiers (mo-
dèle 3). Pourtant ce modèle n’est pas facile à mettre en oeuvre. 
Veuillez-vous reporter à l’encadré 1 pour savoir ce qu’il faut 
prendre en compte avant de prendre la décision de développer 
son propre réseau d’agents.

Encadré 1 : Considérations essentielles pour une institution financière avant qu’elle ne décide de développer son 
propre réseau d’agents

Une IF intéressée par le développement de son propre réseau d’agents devrait être consciente que les services bancaires via 
agents sont encore à un stade de développement peu avancé, et qu’il s’agit d’un modèle en construction. Ainsi, les exemples de 
succès (ou d’échec) de déploiement ayant une expérience suffisamment significative pour en tirer les leçons sont peu nombreux.

Ce qui ne fait aucun doute, cependant, est que tous les modèles de services bancaires via agents nécessitent des investissements 
financiers considérables pour les dépenses en capital (CapEx) et les dépenses opérationnelles (OpEx), en particulier les ressources 
humaines pour identifier, recruter, former, faire la publicité et gérer des agents. Par conséquent, piloter et déployer le service peut 
prendre beaucoup de temps. Ainsi, il est normalement recommandé que seules les IF de grande taille et avec d’avantage de 
ressources considèrent ce modèle. Bien que le concept services bancaires via agents soit clair, toutes les organisations ne disposent 
pas des moyens nécessaires pour créer leur propre réseau d’agents; atteindre le seuil de rentabilité en vertu de ce modèle peut être 
très difficile, même pour les IF dotées de ressources suffisantes (dont certaines ont également accès à une assistance financière et 
technique). Reportez-vous aux études de cas présentées dans cette boîte à outils (à la fois dans la partie 1 et la partie 2) pour connaître 
les défis rencontrés par certaines IF dans le développement de leur propre réseau d’agents. N’oubliez pas que toutes les IF présentées  
ici sont des institutions de microfinance ou des banques dotées d’une large base de clients et ayant accès à des ressources financières 
considérables, et pour autant toutes n’ont pas connu un parcours facile et n’ont pas encore atteint leur seuil de rentabilité financière.

D’une part, il est très important de se rappeler que les services bancaires via agents font partie d’une stratégie d’expansion qui a comme 
segment cible les microentreprises et les ménages les plus pauvres. Ainsi, une IF intéressée devrait se demander à quel point le canal 
des services bancaires via agents pourrait être rentable, même dans les meilleurs scénarii opérationnels? Dans le cas où ses ressources 
sont limitées, l’IF doit tenir compte de l’investissement financier requis et le comparer aux segments de marché plus rentables. En règle 
générale, 80% des revenus d’une IF proviennent de ses 20% de clients particuliers les plus riches, du financement du commerce et des 
bons du Trésor, à condition que l’IF ait de tels clients pour « subventionner » le segment de clients le plus démuni.

D’autre part, alors que les services bancaires via agents peuvent en soi être déficitaires jusqu’à ce qu’ils atteignent une taille critique, 
ils apportent des avantages non financiers qui peuvent influencer un PDG et / ou un conseil d’administration pour décider de déployer 
le canal des services bancaires via agents. Les apports immatériels des agents comprennent le développement de la notoriété de 
marque ainsi qu’une présence de marché et sensibilisation accrues.
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Encadré 1 : Considérations essentielles pour une institution financière avant qu’elle ne décide de développer son 
propre réseau d’agents (suite)
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Une IF intéressée devrait également tenir compte du contexte réglementaire dans lequel elle opère. Dans des pays comme le Nigéria 
où les OTM ne sont pas autorisés à développer des services bancaires via agents, une IF peut avoir un avantage concurrentiel dont 
elle peut tirer parti. Dans d’autres cas où les services bancaires via agents ne sont pas ou pas encore autorisés pour les IF, le parte-
nariat avec un PSF existant qui a déjà son propre réseau d’agents peut être la meilleure option pour une IF.

La décision est également influencée par l’environnement concurrentiel : le positionnement de l’IF sur le marché (est-elle un leader du 
marché avec une forte présence ou un petit acteur ?) et ce que la concurrence fait déjà. Existe-t-il déjà des réseaux d’agents bien dével-
oppés couvrant le pays et les zones où l’IF opère ou souhaite opérer ? Dans l’affirmative, il est peut-être plus judicieux pour l’IF de tirer 
parti d’un réseau d’agents existant que de recréer un réseau d’agents qui prend du temps et de l’argent. Pour autant, dans un marché 
concurrentiel comme celui de la République-Unie de Tanzanie, un réseau d’agents exclusifs pourrait être considéré comme un « must 
have » pour les IF, puisque toutes les IF majeures en ont ou développent un. En d’autres termes, ceux qui ne l’ont pas fait pourraient 
souffrir d’un désavantage concurrentiel. Un autre facteur est l’avantage du « premier entrant / dernier entrant » sur le marché des ser-
vices financiers numériques. Une IF pourrait décider que la création de son propre réseau d’agents lui donnerait un avantage du « premier 
entrant », ce qui, par exemple, est ce qu’a décidé Equity Bank au Kenya ou Microcred au Sénégal. Si une IF est parmi les derniers de 
son marché à adopter le numérique, elle devrait se demander si un réseau d’agents exclusifs apporterait un avantage concurrentiel - qu’il 
s’agisse d’un «must have » pour rester compétitif ou si elle doit se tourner vers des réseaux d’agents existants et profiter de l’avantage 
du « dernier entrant » de ne pas avoir à investir dans un réseau d’agents et à la place de pouvoir exploiter ceux existants.

Compte tenu de ce qui précède, une fois qu’une IF a 1) a analysé le contexte macroéconomique, réglementaire et concurrentiel et 2) tenu 
compte de son positionnement stratégique, de ses ambitions et de ses ressources disponibles, puis 3) a effectué une auto-évaluation (à 
l’aide de l’outil fourni dans cette boite à outils) et a déterminé qu’elle remplissait les critères et, finalement, 4) a pris la décision de se lancer 
dans les services bancaires via agents, l’IF peut utiliser cette boite à outil comme une recette pour réussir ou le «comment» y parvenir.
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SECTION 2 : 

DESCRIPTION DU MODÈLE D’AFFAIRE

Lors de leur entrée dans le secteur financier formel, les clients sont 
de plus en plus susceptibles d’interagir d’abord avec les agents, car 
la possibilité de trouver un kiosque ou un magasin offrant les services 
d’agents près de l’endroit où ils vivent ou travaillent est généralement 
plus élevée que celle de trouver une agence de l’IF dans la même 
zone. Cette probabilité est particulièrement vraie dans les pays 
d’Afrique subsaharienne, où la croissance rapide des abonnements 
mobiles influe sur l’ouverture de comptes de monnaie électronique. 
En outre, avec les changements de réglementation pour permettre 
les services bancaires via agents, il est de plus en plus fréquent que 
les clients d’une IF puissent accéder à une gamme de services ban-
caires chez un agent aussi large que dans une agence de l’IF.

Les IF perçoivent de plus en plus les avantages du modèle d’affaire 
consistant à utiliser un réseau d’agents pour offrir leurs produits et 
services, par opposition à la mise en place d’agences physiques ; 
cependant, elles n’ont souvent pas la capacité de gérer un réseau 
de distribution à grande échelle ni les systèmes complexes d’infor-
mation de gestion (SIG) nécessaires. En conséquence, beaucoup 
décident de s’associer avec les prestataires existants de SFN et de 
s’appuyer sur leurs réseaux d’agents existants pour augmenter leur 
portée (voir la boite à outil #3). Pourtant, s’appuyer sur un réseau 
d’agents externes ne permet pas aux IF d’avoir un contrôle direct sur 
l’expérience client. Le fait de ne pas avoir de contrôle signifie que, si 
les agents ne sont pas en mesure de fournir des services de qualité 
(p. Ex., les agents manquent souvent de liquidité, ce qui occasionne 
des problèmes lors des décaissement de prêts), les IF peuvent non 
seulement perdre l’activité que leur apporte leurs clients, mais aussi 
risquer leur réputation et perdre la confiance des clients.

Dans cet esprit, cette boîte à outils examine les avantages et 
les défis pour les IF qui décident de développer et de gérer leur 
propre réseau d’agents, plutôt que de s’associer à un PSF qui 
possède un réseau existant.

PRODUITS ET SERVICES DISPONIBLES 
AUPRÈS DES AGENTS

Un agent est « une personne ou une entreprise qui est contractée 
pour faciliter les transactions pour les utilisateurs »3. Selon ce que per-

3 GSMA Mobile Money for the Unbanked, ‘Définitions de la Monnaie Electronique,’ 
p. 2 (Londres, juillet 2010). Disponible sur http://www.gsma.com/mobilefordevelop-
ment/wp-content/uploads/2012/06/mobilemoneydefinitionsnomarks56.pdf

met la réglementation, les principaux produits et services offerts par 
le réseau d’agents d’une IF sont les suivants: 1) ouverture de compte, 
2) dépôts et retraits, 3) les décaissements et les remboursements de 
prêts (même processus que les dépôts / retraits depuis qu’ils passent 
par un compte d’épargne ou un compte courant), 4) les informations 
du compte, 5) les transferts de compte à compte au sein de l’IF et 6) 
les transferts interbancaires, lorsque la réglementation le permet (par 
exemple, M-BIRR en Ethiopie, où les IF sont les propriétaires fon-
dateurs du service)4. L’agent doit également promouvoir activement 
les produits et les services de l’IF ainsi que fournir des informations 
générales et un support de premier niveau aux clients concernant les 
produits disponibles et leurs caractéristiques, les frais pour les ser-
vices, les horaires d’ouverture, les moyens de contacter l’IF pour un 
support de second niveau (par exemple, centre d’appel, contact dans 
une agence) et réponses à d’autres questions fréquemment posées.

Ouverture de compte

Selon ce que permet la réglementation, un agent peut soit ouvrir 
complètement un compte pour un client, soit recueillir des infor-
mations pour l’ouverture de compte pour le compte de l’IF, habi-
tuellement pour les comptes courants et d’épargne. L’ouverture 
de compte implique généralement la collecte de la documentation 
requise sur le Know Your Customer (KYC), comme par exemple une 
forme d’identification avec une photographie, un formulaire signé 
et parfois des données biométriques, puis l’envoi de l’information à 
l’IF pour créer un compte pour le client. L’inscription peut se faire à 
l’aide d’un réseau privé virtuel (VPN) sur un ordinateur ou via le pé-
riphérique de l’agent / tablette / terminal de paiement électronique 
(TPE). L’appareil doit disposer d’une connectivité réseau et d’une ca-
pacité de prise de photos (du client / de la pièce d’identification), de 
la numérisation d’empreintes digitales (s’il y a lieu) et du chargement 
éventuel du formulaire signé, qui sont tous «envoyés» par voie élec-
tronique à l’IF. Il existe également un processus permettant au per-
sonnel de terrain de l’IF de collecter les copies papier de l’agent, ce 
qui est souvent requis par la règlementation. NBS Bank au Malawi 
utilise ses agents pour effectuer l’ouverture de compte, tel qu’expli-
qué dans l’étude de cas dans la partie 2 de cette boite à outils.

4 Se référer à la Partie 1 : Description du Modèle d’affaire de la boite à outil #3 pour le 
cas des Institutions de Microfinance en Ethiopie.

http://www.gsma.com/mobilefordevelopment/wp-content/uploads/2012/06/mobilemoneydefinitionsnomarks56.pdf
http://www.gsma.com/mobilefordevelopment/wp-content/uploads/2012/06/mobilemoneydefinitionsnomarks56.pdf
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Dépôts et retraits

Dans une transaction de dépôt, l’agent prend l’argent auprès du 
client enregistré auprès de l’IF (c-à-d ayant un compte) et crédite 
de la même valeur le compte du client au sein de l’IF à l’aide 
de l’appareil fourni par l’IF.5 Dans la plupart des cas, le dépôt est 
gratuit pour le client, tandis que l’agent reçoit une commission.

Dans une transaction de retrait, le client demande de l’argent d’un 
agent contre un débit sur son compte de l’IF. L’argent que l’agent 
donne est de ses propres ressources. Contrairement aux dépôts, 
les retraits sont souvent accompagnés de frais pour le client, géné-
ralement déduits automatiquement du compte IF du client et par-
tagés entre l’IF et l’agent (commission). Cependant, ce n’est pas 
toujours le cas : dans le modèle de services bancaires via agents de 
FINCA, FINCA Express, les dépôts et les retraits sont délibérément 
gratuits pour les clients afin d’encourager l’adoption de comporte-
ments d’épargne (alors que les agents reçoivent des commissions 
de FINCA pour les deux transactions (dépôts et retraits)).

Décaissement de prêts et remboursements

Suivant la même logique que les dépôts et les retraits, un réseau 
d’agents peut permettre des décaissements de prêts et des rem-
boursements par l’intermédiaire d’agents. Dans le cas d’un décais-
sement de prêt, l’IF crédite le compte d’un client avec le montant du 
prêt approuvé, qui peut ensuite être retiré par le client à sa conve-
nance directement auprès d’un agent. Le client peut retirer une par-
tie ou le montant total de l’emprunt. Habituellement, le client retire 
le montant total, tout à la fois. Vice versa, dans un remboursement 
de prêt, un client dépose le montant dû pour l’échéance de prêt sur 
son compte, qui est ensuite automatiquement débité à la date de 
remboursement du prêt (en variante, le remboursement ne néces-
site pas de dépôt si le montant est déjà sur le compte du client).

Les IF ne doivent pas nécessairement proposer à la fois les décais-
sements et les remboursements de prêts par le biais d’agents (en 
fonction de leurs propres considérations et de la technologie dis-
ponible): par exemple, le modèle de services bancaires via agents 
de FINCA offre à la fois les déboursements de prêts et les rem-
boursements par l’intermédiaire des agents FINCA Express6, alors 
que la banque Urwego Opportunity Bank au Rwanda permet des 
remboursements de prêts, mais pas des décaissements par l’en-
tremise de ses agents. Les remboursements de prêts par l’entre-
mise d’agents sont plus répandus que les décaissements de prêts 
(souvent une deuxième étape), car ces derniers exigent une ges-

5 En fonction de la réglementation du pays, il est possible que l’agent ne soit pas 
autorisé à effectuer des transactions directement sur le compte du client, auquel cas 
l’agent a un compte à l’IF sur lequel les transactions sont effectuées, puis l’argent 
est crédité / débité par un transfert sur le Compte client. Microcred Sénégal utilise un 
compte d’agent à l’IF en tant qu’intermédiaire dans la transaction.

6 La façon dont FINCA Express fonctionne est que les gens doivent avoir des fonds 
dans l’un de leurs comptes de base (courant ou épargne) et, à la date d’échéance, 
le système vérifie les soldes et retire l’argent d’abord du compte courant, puis du 
compte d’épargne si nécessaire.

tion de liquidité accrue pour s’assurer que les agents ont l’argent 
requis lorsque les clients veulent retirer leurs prêts.

Informations de compte

Les réseaux d’agents peuvent également permettre aux clients 
de l’IF d’accéder à des informations sur leurs comptes, par 
exemple en effectuant une consultation de solde ou en deman-
dant un relevé de compte. Parfois, des frais sont facturés pour 
ce service, tandis que d’autres fois, l’IF offre un nombre limité de 
demandes gratuites par mois, après quoi des frais sont facturés.

Transferts

Dans un transfert via un réseau d’agents, le compte de l’expéditeur 
au sein de l’IF est débité d’un montant donné et le compte du des-
tinataire est crédité du même montant. Il peut y avoir ou non des 
frais facturés au client pour ce service.

Le fait que les transferts compte à compte ne soient autorisés 
que dans la même IF ou entre différentes IF dépend de l’exis-
tence d’un système de paiement national à l’échelle du pays et 
de si l’IF y est connecté, ce qui permet l’interopérabilité bancaire. 
Dans ce cas, il y a toujours des frais pour le client.

Autres produits

En fonction de la réglementation d’une part et des politiques au 
sein de l’IF de l’autre, il peut être possible pour un agent de fournir 
d’autres services tels que l’acceptation de demandes de prêt (bien 
que la décision de prêt soit toujours faite à la succursale / siège so-
cial de l’IF), de fournir des services de paiement de factures, d’offrir 
des services de rechargement de crédit téléphonique, etc.

VUE D’ENSEMBLE DES CANAUX DE 
DISTRIBUTION

Une IF qui souhaite développer son propre réseau d’agents dis-
pose de trois options parmi lesquelles choisir :

1.	 Un contrat avec un agrégateur de réseau d’agents existant. 
Cette option n’est pas la même que celle du modèle décrit 
dans la boite à outil # 3 : « Utiliser un réseau d’agents existants 
», car ces agents doivent être configurés et formés sur une 
solution et technologie propre à l’IF.

2.	 De tirer parti d’un réseau de distribution existant (c.-à-d. 
conclure un contrat avec une chaîne existante de points de 
vente comme les bureaux de poste, une chaîne de supermar-
chés ou une société de stations-service).
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3.	 De créer un réseau d’agents à partir de zéro avec des agents 
tiers indépendants (c.-à-d. les épiceries, les petites entre-
prises ou des commerçants individuels, situées à l’extérieur 
des agences dans une zone de forte activité).

Option 1 : Tirer parti d’un réseau existant – contrat avec un 
agrégateur existant de réseau d’agents

Avec cette option, comme le montrent les figures I et II, l’IF entre 
en partenariat avec le gestionnaire d’un réseau existant de points 
de vente / services dans le pays afin d’utiliser ses points de service 
en tant qu’agents. Ce type de partenaire est parfois connu sous le 
nom de « super-agent ».

Le partenaire / super-agent prend en charge le recrutement des 
agents (en collaboration avec le gestionnaire de réseau d’agent [GRA] 
de l’IF), la formation des agents, la gestion des agents, la gestion de la 
liquidité, la surveillance de la qualité et le support au réseau d’agents.

L’IF nomme un GRA qui surveille le réseau d’agents et s’occupe 
de tous les aspects administratifs, en s’assurant que le système 
bancaire central (SBC) fait les réconciliations, gère les commissions 
des agents, etc. Ce poste à temps plein est ce qui rend le modèle 
4 différent du modèle 3. Dans le modèle 3, l’IF n’a aucun contrôle 
direct sur le réseau de l’agent - les agents rendent compte à l’OTM 
ou au PSF numérique. Dans le modèle actuel, le réseau d’agent 
est celui de l’IF, même s’il existe un agrégateur de réseau d’agents 
comme intermédiaire. Le GRA est chargé de s’assurer que le re-
crutement, la formation, la gestion et la surveillance du réseau 
d’agents suivent les processus définis par l’IF.

L’IF peut également décider de s’impliquer davantage en proposant 
un gestionnaire de la liquidité des agents (GLA) ou un département 
au sein de l’IF qui travaille en étroite collaboration avec le GRA. Dans 
cette configuration, l’IF s’implique davantage dans la planification de la 
liquidité des agents. Cette approche est particulièrement nécessaire 
lorsque les agents peuvent effectuer des décaissements de prêts. Il 
devrait y avoir un « rattachement fonctionnel » entre le GRA du su-
per-agent et le GRA de l’IF, de sorte que le GRA de l’IF puisse fournir 
des lignes directrices sur la liquidité au GRA du super-agent et plani-
fier les périodes de pointe (décaissements de prêts et rembourse-
ments). Pour cela, le GRA de l’IF travaille en étroite collaboration avec 
le GLA de l’IF qui lui fournit le calendrier des décaissements prévus.

L’avantage de cette option est que l’IF peut s’appuyer sur un réseau 
de points de service pour se développer rapidement, car ils sont déjà 
établis et reconnus dans le pays ou la zone cible d’exploitation, et le 
partenaire sait déjà gérer un réseau d’agents. Il n’est pas nécessaire 
d’identifier et de recruter des agents un par un ; il suffit d’ajouter un en-
semble de fonctions supplémentaires aux points / agents de service 
existants, de les former et de les surveiller pour fournir les produits et 
services de l’IF. En outre, cette option permet de planifier et mieux 
anticiper les besoins en liquidités (par exemple, les décaissements 
de prêts) que lorsque l’IF travaille avec des détaillants indépendants.

D’autre part, un inconvénient de cette option est que la visibilité de l’IF 
peut être réduite, car les points / agents de service existants sont prin-
cipalement associés aux services fournis par le super-agent plutôt que 
ceux de l’IF. Cette situation pourrait être exacerbée si l’IF fonctionne 
avec plusieurs super-agents et pourrait finir par diluer la marque. Un 
autre inconvénient possible est que les agents existants peuvent ne 
pas être désireux de prendre un ensemble de fonctions supplémen-
taires, limitant ainsi la promotion des produits de l’IF. Enfin, l’IF est 
incapable avec cette option de suivre le niveau de service fourni par le 
réseau d’agents puisqu’elle a moins de contrôle sur celui-ci.
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Figure I : Structure du réseau d’agents lorsque l’institution financière externalise la plupart des opérations au super-agent

Figure II : Structure du réseau d’agents lorsque l’institution financière gère la liquidité en étroite collaboration 
avec le super-agent
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succursales de l'IF, l’agent se rend 
chez un agent gestionnaire de liquidité 
pour y déposer son surplus d'espèces.
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GRA
Sélectionne et gère les 
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des agents
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Gestionnaire de la liquidité des 
agents (GLA)
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des agents
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Option 2 : Tirer parti d’un réseau existant - contrat avec une 
chaîne de distribution existante

Avec cette option, comme le montre la figure III, l’IF établit un 
contrat avec un réseau existant de points de vente organisés (par 
exemple, bureaux de poste, société de stations-service, chaîne 
de vente au détail ou chaîne de pharmacies).

L’IF est chargée d’identifier le bon partenaire et d’établir le contrat 
avec le partenaire. Le partenaire est alors chargé de la formation, 
du suivi et de la gestion des agents, y compris la gestion de la 
liquidité. Le plus souvent, la mise en place (formation, etc.) in-
combe au partenaire et la gestion opérationnelle (agents de sur-
veillance et de gestion) est la responsabilité de l’IF. Cependant, 
l’IF nomme généralement un GRA et un GLA pour travailler en 
étroite collaboration avec les représentants / agents de la chaîne 
partenaire pour prévoir la liquidité des agents.

Comme dans l’option 1, l’avantage de cette option est que l’IF 
peut s’appuyer sur un réseau de points de service pour se dé-
ployer rapidement, car ils sont déjà établis et reconnus dans le 
pays ou la zone cible d’exploitation et le partenaire sait déjà com-
ment gérer un réseau d’agents. Il n’est pas nécessaire d’iden-

tifier et de recruter des agents un par un. Il suffit d’ajouter un 
ensemble de fonctions supplémentaires aux points / agents de 
service existants, de les former et de les surveiller pour fournir 
les produits et services de l’IF. En outre, cette option permet de 
planifier et mieux anticiper les besoins en liquidités (par exemple, 
les décaissements de prêts) que lorsque l’IF travaille avec des 
détaillants indépendants.

Les inconvénients de cette option sont que les magasins du par-
tenaire peuvent ne pas correspondre aux segments de clientèle 
cible de l’IF (par exemple, Shoprite / Total ne sont pas pour le « 
bas de la pyramide ») et que les magasins peuvent avoir d’autres 
priorités que d’être les agents de l’IF. Ceci risque de se produire
lorsque la structure des commissions et les priorités du personnel 
de vente ne sont pas alignées sur celles de l’IF. 

Figure III : Structure du réseau d’agents avec des chaînes de détail
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Option 3 : Créer un réseau d’agents à partir de zéro

Avec cette option, l’IF est seule responsable de l’identification, du 
recrutement, de la formation, du suivi et de la gestion des agents. 
Ainsi, les succursales/agences de l’IF ont un rôle essentiel à jouer 
dans la structure du réseau d’agents, en participant directement à 
la sélection et à la supervision des agents.

L’IF peut utiliser ses clients en tant qu’agents, car ils ont déjà un 
historique avec l’institution et cela peut être un moyen de les en-
courager. Toutefois, les agents sont toujours recrutés un par un.

Comme le montre la figure IV, les agents rendent généralement 
compte à un représentant d’agent ou à un superviseur qui, à son 
tour, relève de l’agence de l’IF ou d’un gestionnaire régional. Les 
agents ayant une liquidité considérable, appelés « master agents 
», peuvent également jouer un rôle dans cette option pour per-
mettre le renflouement des agents, lorsqu’ils ont besoin d’argent 
ou de fonds de roulement.

Le principal avantage de cette option est que l’IF maîtrise l’inté-
gralité de la structure du réseau d’agents, en assurant la visibi-
lité maximale des agents (qui sont marqués et clairement iden-
tifiables comme agents de l’IF) et évitant les conflits d’intérêts 
potentiels comme dans l’option super-agent.

Le principal inconvénient de cette option est qu’elle est plus coûteuse 
et plus longue à mettre en place que les options de super-agents 
ou de chaînes de vente au détail, car elle doit être construite litté-
ralement à partir de zéro. En outre, la multiplication des différents 
réseaux d’agents développés par une variété de fournisseurs tels 
que les OTM, les IF, etc. peut conduire à une concurrence accrue 
pour le temps et la liquidité des agents (mêmes agents sollicités 
par les différents PSF), ce qui pourrait diminuer leur motivation pour 
continuer à fournir les services de l’IF s’ils ne se sentent pas qu’iI y 
a une compensation adéquate des efforts (commissions).

Agence 
A de l’IF

Agence 
B de l’IF

Siège de l’IF

AAAA A A A A A

GRA
Sélectionne et signe les 
contrats avec les agents
Gère les représentants 
d’agents
Sélectionne et gère les 
super agents

Légende
A Agent
Rep A Représentant d’agents
GRA Gestionnaire de réseau 
d’agents
GLA Gestionnaire de la liquidité 
des agents
AC Agent de Crédit
IF institution financière

Gestionnaire de la liquidité des
agents (GLA)
Soutient le GRA et les 
représentants d’agent pour la 
gestion de la liquidité et le suivi 
des agents
Se charge des processus 
administratifs (commissions des 
agents, réconciliations, etc…)

Réseau d’agents

Représentant
d’agent

Gestionnaire de 
réseau d’agents

GRA

GLA

Représentant
d’agent

Représentants d’agents 
(Rep A)
Identifie les agents, en 
coopération avec le GRA
Rendent visite chaque 
semaine aux agents pour les 
soutenir, les former, les aider 
avec la liquidité
Suivent la qualité des agents 
et de la liquidité et reportent 
au GRA
Mobilisent et forment les 
clients (en coopération avec 
les agents de crédits

Agent de crédit (AC)
Les agents de crédit 
identifient les agents et 
agents gestionnaires de la 
liquidité. Ils font remonter 
les retours clients aux 
représentants d’agentsSuper agent (agent

gestionnaire de liquidité)

dans les zones reculées où les agents ne 
peuvent pas se déplacer dans les agents, l’agent 
se rend chez un agent gestionnaire de liquidité 
pour y déposer son surplus d'espèces.

AC

Figure IV : Structure du réseau d’agents avec des agents indépendants
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Tableau 2 :  Résumé des trois options pour la construction de son propre réseau d’agents

Option 1 : Tirer parti d’un réseau 
existant – contrat avec un 
agrégateur existant de réseau 
d’agents

Option 2 : Tirer parti d’un réseau 
existant - contrat avec une 
chaîne de distribution existante

Option 3 : Créer un réseau 
d’agents à partir de zéro

Partenaire
Responsable d’un réseau existant 
de points de vente / services dans 
le pays

Un réseau existant de points de 
vente organisés (p. Ex. Bureau 
de poste, compagnie de station-
service, chaîne de vente au détail 
ou chaîne de pharmacies)

Néant

Répartition des rôles pour le réseau des agents

Identification des 
agents

Partenaire / Super agent en 
coordination avec le GRA de l’IF

Partenaire IF

Recrutement des 
agents

Partenaire / Super agent en 
coordination avec le GRA de l’IF

Partenaire IF

Formation des agents Partenaire / Super agent en 
coordination avec le GRA de l’IF

IF IF

Gestion des agents Partenaire / Super agent en 
coordination avec le GRA de l’IF

IF IF

Gestion de la liquidité
Partenaire / Super agent en 
coordination avec le GRA de l’IF et/
ou le GLA

IF IF

Suivi et Evaluation de 
la liquidité

Partenaire / Super agent en 
coordination avec le GRA de l’IF

IF IF

Rôle du GRA Surveille le réseau de l’agent
Forme et surveille réseau de 
l’agent

Recrute, forme, gère et surveille les 
agents

Rôle du GLA

Planifie la liquidité Planifie la liquidité Planifie la liquidité

Assure la réconciliation Assure la réconciliation Assure la réconciliation

Gère les commissions Gère les commissions Gère les commissions

Avantages

L’IF peut s’appuyer sur un réseau 
de points de service existants pour 
se déployer rapidement

L’IF peut s’appuyer sur un réseau 
de points de service existants pour 
se déployer rapidement

L’IF a un contrôle total sur l’ensemble 
de la structure du réseau d’agents.

Le partenaire sait déjà comment 
gérer un réseau d’agents

 

L’IF a une visibilité maximale sur 
les agents (qui sont signalés et 
clairement identifiables comme 
agents de l’IF)

Il n’est pas nécessaire d’identifier 
et de recruter des agents un par 
un

Il n’est pas nécessaire d’identifier 
et de recruter des agents un par un

L’IF évite les conflits d’intérêts 
potentiels, comme dans l’option 
super-agent

Les pics de besoins en liquidités 
(par exemple, les décaissements 
de prêts) peuvent être plus 
facilement prévisibles et gérés

Les pics de besoins en liquidités 
(par exemple, les décaissements 
de prêts) peuvent être plus 
facilement prévisibles et gérés

 

Inconvénients

La visibilité de l’IF peut être réduite

Les chaînes de vente au détail 
partenaires peuvent ne pas être 
alignées avec les segments de 
clients cibles de l’IF

Processus de recrutement coûteux 
et qui prend du temps

Les agents peuvent ne pas vouloir 
prendre un autre ensemble de 
fonctions

Les magasins peuvent avoir 
d’autres priorités que d’être les 
agents de l’IF

La multiplication de différents réseaux 
d’agents développés par une variété 
de fournisseurs tels que les OTM, 
les IF, etc. peut conduire à une 
concurrence accrue pour le temps et 
la liquidité des agents

Le tableau 2 résume les trois options, y compris les avantages et inconvénients de chaque option.
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TECHNOLOGIE

Technologie initiale

Une IF qui souhaite développer son propre réseau d’agents peut choi-
sir parmi une variété de technologies différentes (p. ex., USSD, appli-
cations mobiles, biométrie, cartes) et de périphériques (p. ex., télé-
phones portables, ordinateurs portables, tablettes, périphériques TPE) 
pour que les agents fournissent des services aux clients. De nom-
breux réseaux d’agents s’appuient sur des applications dédiées dé-
veloppées pour être utilisées avec un téléphone portable appartenant 
à l’agent ou fourni par l’IF. Ces applications peuvent inclure des outils 
d’application sur SIM (STK) et des menus USSD (pour les téléphones 
traditionnels sans connectivité Internet) et / ou des applications mo-
biles (pour les smartphones / tablettes avec connectivité Internet).

Alternativement, l’IF peut choisir de fournir à ses agents un péri-
phérique TPE ou une application USSD / téléphone avec un numé-
ro d’identification personnel (PIN) pour se connecter en temps réel 
avec son SIG. Cette configuration est utilisée par NBS Bank au Ma-
lawi, dans son modèle de services bancaires via agents appelé Bank 
Pafupi : les clients qui ne sont pas enregistrés pour utiliser la plate-
forme de banque mobile NBS peuvent utiliser leur carte bancaire 
(GAB) chez les agents dotés de terminaux TPE pour effectuer des 
transactions à partir des cartes (plutôt que sur un téléphone). Urwe-
go Opportunity Bank au Rwanda s’appuie également sur les termi-
naux TPE, fournissant à ses clients des cartes de marque mVisa qui 
peuvent être utilisées à la fois avec les terminaux TPE des agents et 
les distributeurs automatiques dans les IF partenaires. La plupart des 
IF décident de fournir aux agents les dispositifs (téléphones, TPE, 
tablettes…) pour rendre la proposition de valeur plus attrayante pour 
les agents (coûts d’entrée inférieurs, car les périphériques TPE ou les 
smartphones coûtent cher), mais certaines IF (telles que Microcred) 
exigent que leurs agents aient leur propre téléphone ou ordinateur 
et fournissent (dans le cas de Microcred) uniquement le dispositif 
biométrique nécessaire pour enregistrer les clients.

Une autre option est que les agents disposent d’une interface Web, 
bien que cette approche nécessite souvent un investissement et 
une formation accrus par l’IF et une connexion Internet stable qui 
puisse gérer des quantités importantes de données.

Reçus

Il est très important de gagner la confiance des clients concernant 
les services bancaires via agents, en particulier lors du recours à des 
agents indépendants, dont les clients risquent de se méfier lors de 
la manipulation de leurs informations sensibles au début du service, 
même si les agents portent le nom de l’IF. De ce fait, il est essentiel 
que, à la fin de chaque transaction, le client reçoive un reçu. Idéa-
lement, il devrait s’agir d’un reçu papier mais au minimum le client 
devrait recevoir une confirmation de transaction par SMS.

Intégration avec les systèmes de l’institution 
financière

L’IF doit avoir, au minimum, un SBC centralisé et doit avoir une 
connexion VPN entre le siège social et les succursales.

Il est primordial que l’IF choisisse soigneusement un partenaire 
externe pour lui fournir la(les) plate-forme(s) technique(s) néces-
saire(s). Pour cette raison, la stratégie de l’IF doit s’appuyer sur les 
besoins commerciaux identifiés et non sur l’offre du fournisseur 
de services, sinon l’IF peut avoir des fonctionnalités dont elle n’a 
pas besoin et il pourrait lui manquer d’autres qui lui auraient été né-
cessaires. L’IF devrait lancer un appel d’offre pour évaluer les four-
nisseurs en fonction des exigences commerciales et techniques 
énumérées. Le système de l’IF doit pouvoir s’intégrer à la plate-
forme du fournisseur technique. D’autres intégrations pourraient 
être nécessaires pour effectuer des transferts vers des entités ex-
ternes ou vers un fournisseur de plate-forme SMS pour envoyer 
des confirmations par SMS.

De façon alternative, au lieu d’utiliser une plate-forme technique 
existante, l’IF peut décider de développer sa propre plate-forme 
technique, comme nous le verrons dans la boite à outil # 5 : « Dé-
velopper ses propres services bancaires mobiles ».

Fournisseur de cartes

Souvent, les clients accèdent à leurs comptes auprès de l’agent 
grâce à l’utilisation d’une carte, à moins d’utiliser la technologie 
biométrique, USSD avec PIN ou une application téléphonique 
avec code. Il est important lors de l’élaboration des exigences 
commerciales de traiter à la fois le dispositif acceptant la carte et 
la carte elle-même.

Une IF peut s’associer à un fournisseur de paiement numérique 
tiers comme Visa pour utiliser sa plate-forme ou avec un « switch 
» national comme Eth-Switch en Ethiopie pour fournir des pro-
duits financiers numériques ainsi que pour bénéficier de leur ré-
seau et de leur marque.

Plateforme de gestion des agents

Il est important pour l’IF de pouvoir gérer son réseau d’agents. Si 
l’IF ne dispose pas d’un module de gestion d’agents dans le cadre 
de son SBC / SIG et / ou via la plate-forme de gestion des cartes 
bancaires, il est nécessaire d’acheter cette fonctionnalité supplé-
mentaire à partir du ou des fournisseurs existants ou d’acheter 
un nouveau logiciel dont l’objectif spécifique est de gérer le ré-
seau d’agents. Ce module devrait inclure des fonctionnalités pour 
émettre des rapports, modifier facilement les frais et les calculs 
de commissions, créer des groupes d’agents (niveaux) avec des 



15

COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SÉRIE 
DE BOITES À OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 
BOITE À OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS

caractéristiques différentes, et ajouter des groupes d’émetteurs 
de factures (avec des commissions différentes), des marchands, 
etc. Cependant, il convient de noter que l’IF devra passer par un 
processus d’intégration, ce qui peut être très difficile, et il peut 
y avoir des problèmes d’évolutivité. Ces considérations doivent 
être prises en compte lors de l’étude approfondie (« due diligence 
») des fournisseurs potentiels.

L’IF devrait définir les exigences commerciales et ensuite émettre 
l’appel d’offre aux fournisseurs pour soumissionnement pour l’en-
treprise. Les fonctionnalités requises (au minimum) devraient in-
clure les indicateurs clés de performance (ICP) suivants : volume 
et valeur des transactions, types de transactions, localisation / car-
tographie des agents, frais payés par les clients et commissions 
gagnés par les agents, nombre de clients par agent, nombre de 
clients actifs par agent (c.-à-d. dans une période de 30 jours) et 
cartographie d’autres points d’accès financiers (selon le cas).

Plateforme de service de messages 
instantanés

Selon le modèle choisi pour les confirmations de transactions, il 
peut être nécessaire pour l’IF d’interagir avec une passerelle SMS 
afin qu’un SMS soit automatiquement envoyé à la fin d’une tran-
saction. La négociation de ce partenariat / service avec un OTM 
peut être à la fois longue et coûteuse. Cependant, il est également 
possible d’avoir une interface avec un fournisseur tiers de SMS « 
par lots ». Le modèle habituel pour travailler avec un fournisseur 
SMS « par lots » est de pré-acheter un lot de SMS (par exemple, 
10 000 SMS), que l’IF peut ensuite utiliser pour envoyer aux clients. 
L’IF peut également faire le choix d’acquérir sa propre plateforme 
de SMS.

Centre d’appel

Comme les clients n’interagiront plus directement avec le person-
nel de l’IF, il est important qu’ils puissent appeler l’IF directement 
pour demander des éclaircissements techniques ou opération-
nels supplémentaires, pour demander toute information sur leurs 
comptes ou pour signaler le comportement des agents douteux. 
De même, les agents devraient avoir un soutien s’ils rencontrent 
des défis, notamment un dysfonctionnement des périphériques. 
Compte tenu de ces besoins de communication, l’IF devrait inves-
tir dans un logiciel approprié de type centre d’appel pour consigner 
toutes les requêtes et devrait élaborer un processus de résolution 
des difficultés rencontrées.

Connectivité

Il existe une gamme de canaux différents permettant aux péri-
phériques sélectionnés pour les agents (téléphones mobiles / ta-

blettes / périphériques TPE) de communiquer avec la plate-forme 
technique de SFN. Comme vu dans d’autres modèles commer-
ciaux présentés dans cette série de boîte à outils, la sélection 
d’un canal par rapport à l’autre dépend d’un certain nombre de 
facteurs, tels que la qualité du réseau, la compatibilité avec les 
périphériques disponibles, l’expérience utilisateur, la sécurité, le 
coût et la facilité de déploiement.

Les principaux canaux de communication disponibles sont les suivants :

•	 USSD : la plupart des fournisseurs de SFN à grande échelle 
dans les pays en développement, en particulier les OTM, s’ap-
puient sur l’USSD comme principal mécanisme de connectivité 
avec les agents ou les clients. L’USSD est un service de com-
munication contrôlé par les OTM. Il est accessible depuis n’im-
porte quel téléphone mobile en composant un numéro qui com-
mence par * et se termine par #. Il ouvre une session en temps 
réel permettant à l’utilisateur d’effectuer des transactions telles 
que les paiements mobiles. Les échanges USSD ne sont pas 
stockés sur le réseau (contrairement aux SMS).

•	 Boîte à outils de l’application SIM : les interfaces basées 
sur une boîte à outils de l’application SIM comprennent un en-
semble de commandes programmées sur la carte SIM de l’uti-
lisateur. Le menu d’accès aux commandes est intégré dans la 
carte SIM et accessible sur le menu du téléphone.

•	 Internet : ce canal comprend les connexions Internet par ligne 
mobile, sans fil ou fixe.

Le choix du dispositif est guidé principalement par la capacité de 
communication dans la zone cible. Différents appareils ont des ca-
pacités différentes, mais nécessitent également différents niveaux 
de transfert de données. Les capacités de transfert de données et 
les appareils correspondants peuvent être classés comme suit :

•	 2G / EDGE (taux de données améliorés pour l’évolution du 
GSM [système mondial pour mobile] : permet la voix, les SMS 
et l’USSD ; fonctionne avec les téléphones traditionnels, les 
smartphones et les tablettes (uniquement le texte, pas de 
photos / signatures / biométrie).

•	 GPRS (services généraux de radio par paquets) : permet le 
transfert de données légères ; fonctionne avec les périphé-
riques TPE énumérés plus haut (permet de transférer des fi-
chiers multimédias très légers).

•	 3G / 4G : fonctionne avec les ordinateurs portables et des 
clés USB (peut transférer des photos / signatures / biométrie).

•	 Wi-Fi / Satellite : n’est généralement disponible que dans 
les agences de l’IF ; fonctionne avec tout ce qui précède.
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Tout ce qui précède permet l’échange en temps réel de données 
mais à des vitesses très différentes et avec différents niveaux de 
couverture. En outre, certains appareils peuvent fonctionner en 
mode en ligne et hors ligne. Le mode hors ligne permet aux agents 
d’effectuer des transactions lorsque la connectivité est faible ou 
absente, à condition que la réglementation du pays l’autorise. Les 
transactions sont enregistrées dans l’appareil et téléchargées une 
fois que l’appareil est connecté, via Wi-Fi ou des données mobiles.

Stratégie hors ligne

Bien que les transactions hors ligne soient un dernier recours en 
raison des risques supplémentaires qu’elles présentent, il est néan-
moins très important pour l’IF d’avoir une stratégie hors ligne/offline 
(si la réglementation l’autorise) ainsi que d’avoir un plan d’atténua-
tion des risques pour les transactions hors ligne en cas de baisse 
de la connectivité du réseau ou de dommages / pertes de l’appareil 
mobile, ce qui entraînerait des inconvénients considérables pour les 

clients et potentiellement beaucoup de travail supplémentaire pour 
l’IF. Par exemple, si un client doit rembourser le prêt mais ne peut 
le faire parce que l’agent n’a pas la connexion nécessaire à ce mo-
ment-là, le SBC peut automatiquement facturer au client des frais de 
retard de paiement ainsi que la comptabilisation de l’intérêt. Compte 
tenu de cette situation, il est important que les IF aient une solution 
pour les agents leur permettant de signaler rapidement tous les défis 
techniques et de prendre les mesures correctives appropriées.

Une stratégie « hors ligne » est particulièrement importante dans les 
zones rurales où la connectivité n’est souvent pas aussi fiable que 
dans les zones urbaines et où les dispositifs peuvent être plus facile-
ment cassés (par exemple, par une accumulation de poussière). Une 
stratégie d’atténuation possible serait d’investir dans des dispositifs 
pouvant contenir plusieurs cartes SIM.
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SECTION 3 : 

LES AVANTAGES EN DETAIL— 
MOTIVATIONS D’UNE INSTITUTION 
FINANCIÈRE POUR DÉVELOPPER SON 
PROPRE RÉSEAU D’AGENTS

PERSPECTIVE DE L’INSTITUTION 
FINANCIÈRE

Contrôle accru sur les agents

L’une des principales raisons pour lesquelles une IF décide de dé-
velopper son propre réseau d’agents est d’avoir un contrôle accru 
sur les agents, en particulier en termes de qualité de service, de 
liquidité et d’image de marque (c’est-à-dire l’expérience du client).

Un réseau d’agents propriétaires permet à une IF d’être entière-
ment responsable de l’expérience client qu’elle offre. Les agents 
sont engagés, formés, entraînés et surveillés directement par l’IF, 
de sorte qu’il incombe exclusivement à l’IF de s’assurer que le ré-
seau réponde aux attentes. Par exemple, en utilisant un réseau tiers, 
les clients de l’IF peuvent avoir des difficultés à trouver des agents 
avec suffisamment de liquidité pour satisfaire leurs besoins de re-
trait. Dans ce cas, les moyens dont dispose habituellement l’IF pour 
résoudre le problème sont limités, étant donné qu’elle n’est pas res-
ponsable de la gestion des agents et peut, au mieux, agir comme 
super agent pour renflouer les agents ayant des problèmes de liqui-
dité. En revanche, avec un réseau d’agents en propre, l’IF exerce un 
contrôle direct sur la question de la liquidité des agents, surveille les 
agents, à distance et par des visites sur place, pour s’assurer que les 
agents remplissent leurs rôles et respectent les éléments de leur 
formation. Bien sûr, ce contrôle accru des agents a un coût accru 
pour l’IF, qui doit surveiller directement les performances de l’agent.

Avec un réseau d’agents en propre, il incombe à l’IF de s’assurer 
que le service offert par les agents (qui sont contractés et non em-
ployés) est comparable aux normes de l’IF (par exemple, le service 
offert par les agences de l’IF).

Enfin, un réseau d’agents en propre permet à l’IF d’identifier les 
agents avec son nom et son logo, ce qui facilite une relation plus 
étroite entre l’IF et les clients qui associeront directement les 
agents à l’IF (en revanche, les agents opérant sous deux marques 
peuvent faire passer un message non clair aux clients).

Elargissement de la portée dans les zones 
mal desservies (rurales)

Une autre raison fréquente pour une IF de mettre en place un 
réseau d’agents est d’étendre son rayonnement dans les zones 
rurales, en augmentant la pénétration et la couverture parmi les 
clients mal desservis dans ces régions. En effet, le coût d’inves-
tissement (CapEx) de la mise en place d’un agent n’est qu’une 
fraction du coût d’ouverture d’une nouvelle agence. Les coûts de 
transaction avec les agents varient de 0,27 US $ à 0,58 US $ par 
transaction contre 0,70 US $ à 1,00 US $ dans les succursales de 
l’IF. Cependant, le cout d’investissement lié à l’établissement d’un 
réseau d’agents peut néanmoins être significatif en raison de la 
taille du réseau agents qui doivent être déployés. Les IF ont des 
ratios différents d’agents par agence ; Equity Bank au Kenya, par 
exemple, utilise un ratio de 1 agence pour 40 agents.

Réduction des coûts

Le développement d’un réseau d’agents permet à une IF de réduire 
non seulement les investissements liés aux immobilisations asso-
ciés à la construction / location d’agences physiques, mais aussi 
de réduire les coûts opérationnels et de financement à moyen et à 
long terme (après que tous les coûts associés à la mise en place du 
réseau d’agents aient été absorbés).

Un réseau d’agents permet à une IF d’abaisser son coût de finance-
ment en augmentant la mobilisation des dépôts auprès des clients 
et en réduisant ainsi la dépendance à l’égard des sources de finan-
cement commerciales. Par exemple, l’un des objectifs de FINCA 
International est de tirer parti des dépôts via son réseau d’agents, 
FINCA Express (avec d’autres canaux SFN), ce qui devrait aider FIN-
CA à réduire le coût du financement de plus de 20 % actuellement 
(intérêts payés aux institutions de prêts) à 2 % (intérêts payés aux 
déposants) - une diminution du coût de financement de 90 %.
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Augmentation de la confiance des clients

Le contrôle du réseau d’agents signifie que l’IF peut avoir une 
incidence directe sur l’expérience des clients. Si les clients font 
confiance à l’agent pour être un représentant de l’IF, il peut aider 
l’IF dans son positionnement global de la marque et sa fidélité 
client. La confiance peut également être construite à travers les 
SMS de confirmation et les reçus imprimés avec le nom ou le logo 
de l’IF pour confirmer la transaction.

Désencombrement des agences

Donner aux clients la possibilité d’effectuer les transactions les plus 
courantes, telles que les dépôts et les retraits, chez les agents per-
met aux agences de réduire l’encombrement et de se concentrer 
davantage sur les ventes et les services à valeur ajoutée, améliorant 
ainsi la productivité du personnel de l’agence. De même, si les clients 
peuvent retirer et rembourser des prêts à partir de leurs comptes en 
se rendant chez un agent, les agents de terrain peuvent consacrer 
plus de temps à la prospection et à l’évaluation de nouveaux clients.

PERSPECTIVE DU CLIENT

Confiance accrue

La confiance est de la plus haute importance et, dans le contexte 
de ce modèle d’affaire, elle se réfère spécifiquement aux clients 
ayant confiance en l’agent pour agir au nom de l’IF et dans le meil-
leur intérêt de celle-ci. En d’autres termes, du point de vue du 
client, la réalisation d’une transaction par l’intermédiaire d’un agent 
devrait leur faire penser qu’ils interagissent directement avec l’IF. 
C’est pour cette raison qu’il est important que les clients puissent 
obtenir un reçu pour toute transaction effectuée, qu’il s’agisse d’un 
reçu papier ou d’une confirmation par SMS.

Augmentation de la proximité et de la 
commodité

En utilisant des agents, une IF peut accroître la proximité des clients 
à un point de service, où ils peuvent effectuer une gamme de tran-
sactions financières les plus courantes. En n’ayant pas à se rendre à 
une agence distante, les clients bénéficient d’un coût de transport et 
d’un temps de déplacement réduits. La proximité et la commodité 
peuvent s’appliquer aux clients existants et aux nouveaux clients qui 
seraient attirés par cette proposition de valeur. Cependant, pour les 
nouveaux clients, il existe souvent d’autres considérations plus impor-
tantes telles que la disponibilité des prêts, les exigences en matière 
de garanties et les taux d’intérêt des prêts ; ces facteurs sont souvent 
un déterminant plus important du choix d’une IF par un client.

Amélioration des services dans les agences

Au fur et à mesure que les agences deviennent moins encombrées 
et que l’IF commence à offrir des services supplémentaires, la pro-
position de valeur pour les clients s’améliorera pour les fois où ils se 
rendront dans une agence. Le temps d’attente en agence, souvent 
un sujet d’importantes plaintes des clients, diminuera, ce qui consti-
tuerait une amélioration positive pour tous les clients, mais une va-
leur ajoutée particulièrement importante pour les clients premium. En 
comparaison, le temps d’attente dans la file d’attente pour les clients 
qui effectuent des services bancaires via un agent est généralement 
court. L’IF peut vouloir étoffer les types de services qui peuvent éga-
lement être effectués par des agents, afin de renforcer le bénéfice fi-
nancier pour les clients utilisant les agents pour certaines transactions.

PERSPECTIVE DE L’AGENT

Que l’IF s’associe à un réseau d’agents existant ou crée un réseau, 
il existe trois raisons principales pour devenir un agent : 1) les com-
missions, 2) l’augmentation de la rentabilité et 3) l’association po-
sitive de marque et les opportunités de marketing conjoint. Une 
motivation supplémentaire pour un agent potentiel est qu’il / elle 
pourrait avoir un niveau de trésorerie réduit, en raison des clients 
faisant des retraits, ce qui réduirait le nombre de fois qu’il / elle 
doit physiquement se rendre dans une agence pour faire un dépôt. 
Avec ce modèle, l’agent pourrait simplement effectuer un transfert 
dès qu’il a trop de cash en sa possession. Notez toutefois que cette 
motivation est plus probable pour les agents ruraux ; il est probable 
que le contraire soit vrai pour les agents urbains.

Commissions

La principale raison de devenir un agent est le gain de commissions. 
L’agent indépendant et / ou le super-agent obtiennent une commis-
sion sur la plupart des transactions. Il existe trois modèles de com-
missions : 1) forfaitaire, 2) par pourcentages, et 3) par paliers. Une re-
devance forfaitaire par transaction est généralement utilisée pour des 
activités telles que les ouvertures de comptes et les consultations 
de soldes. Une commission sous forme de pourcentage est norma-
lement utilisée lorsque l’agent facilite les dépôts et les retraits. Une 
commission par paliers est généralement utilisée pour rendre les 
frais plus faciles à retenir pour le client. Les IF qui mettent en place 
ce modèle utilisent habituellement des commissions par paliers.

Le pourcentage peut être légèrement différent pour les décaissements 
de prêts car cette transaction nécessite une liquidité supplémentaire. 
En fonction du modèle utilisé et de la relation entre l’agent indépen-
dant et le super-agent, la commission est habituellement divisée. Un 
partage fréquent de commission est de 80% pour l’agent de détail et 
de 20 % pour l’agrégateur. D’autres fois, elle peut être de 70 % : 30 %.



19

COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SÉRIE 
DE BOITES À OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 
BOITE À OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS

Augmentation du trafic en magasin pour la 
vente croisée de produits / services de base

Lorsqu’un client se rend chez un agent pour réaliser une tran-
saction, cela augmente le flux de clients de cet agent. Ainsi, il 
est possible pour l’agent de vendre au client venu réaliser une 
transaction sur son compte de l’IF ses propres produits / ser-
vices, qu’il s’agisse d’intrants agricoles, d’épicerie ou même de 
tout type de produit / service habituellement vendu par l’agent.

Association positive de marque et 
opportunités de publicité

Les IF sont généralement des organisations de confiance dans 
la communauté. Être un agent montre que l’IF a confiance en 
l’agent pour occuper un rôle important pour l’IF et pour respecter 
les meilleures pratiques et l’éthique de l’IF en agissant en son 
nom. Cette association de marque positive peut aider à augmen-
ter les activités pour les principaux produits / services de l’agent.

MODÈLE D’AFFAIRE – INDICATEURS CLÉS 
DE PERFORMANCE & COÛTS ET REVENUS 
ANNUELS

La mise en place d’un réseau d’agents est une entreprise coû-
teuse. Les technologies de l’information (TI), les équipements mo-
biles, les salaires du personnel et le matériel marketing sont les 
principales dépenses.

Indicateurs clés de performance

Le tableau 3 montre la prévision d’un PSF avant de lancer son ré-
seau d’agents en 2013. Le PSF s’attendait à ce que le taux d’acti-

CE MODÈLE EST POUR UNE IF 
QUI… 

A une stratégie visant à accroître sa portée par des 
points de contact physiques avec ses clients

Possède des ressources appropriées pour développer 
et accroitre un réseau d’agents (les principaux coûts 
incluent le recrutement, la formation, la gestion et la 
publicité des emplacements des agents)

Possède des équipes de communication et 
commerciales compétentes qui sont prêtes à tirer parti 
d’un nombre accru de points de contact sur le marché

CE MODÈLE N’EST PAS POUR 
UNE IF QUI… 

Ne dispose pas de ressources financières 
appropriées pour investir dans une équipe de 
gestion des canaux / agents

Expérimente des restrictions réglementaires dans son 
pays concernant le déploiement d’un réseau d’agents

x

x

Tableau 3 : Exemple de prévision des principaux indicateurs de performance avant le lancement de ce modèle 
par un PSF

PRÉVISIONS

INDICATEURS CLÉS 2014 2015 2016 2017 2018

Clients    40 000    300 000    375 000    465 000    530 000   

Clients actifs    20 000    120 000    150 000    186 000    212 000   

Agents 60 330 375 390 430

Commissions des agents et du 
personnel interne (US $)         18 295          222 659         215 986          276 653          326 803 

Taux d’activité des clients (%) 50 40 40 40 40

Clients actifs par agent           333                    364                  400                  477                  493   

vité soit élevé dès le départ, avec beaucoup d’intérêt des clients, 
puis à diminuer et à se stabiliser au cours de la deuxième année 
après que le « battage médiatique » sur l’utilisation du service se 
soit calmé parmi les clients habituels.



20

COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SÉRIE 
DE BOITES À OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 

BOITE À OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS

Investissements et coûts récurrents

Le coût d’investissement initial (CapEx) pour ce modèle est estimé 
à 250 000 US $, mais peut facilement aller jusqu’à 500 000 US $ 
à 1 000 000 US $, en fonction de l’investissement informatique 
nécessaire et de la taille du réseau d’agents.

Le coût récurrent (OpEx) se situe entre 250 000 et 500 000 US $ 
chaque année.

En conséquence, les revenus des frais sur les transactions et les 
économies réalisées (par exemple sur les coûts de transaction) 
doivent se situer dans la fourchette de 300 000 US $ à 1 000 
000 US$ par an afin de rendre le modèle rentable. Le taux de 
rentabilité n’est pas atteint au mieux avant la troisième année (3), 
et plus souvent à la cinquième (5) année. Le tableau 4 fournit la 
ventilation détaillée.

Tableau 4 : Exemples de références pour les dépenses en immobilisations, les dépenses opérationnelles et les 
revenus pour ce modèle

Chiffres de références (US$) – à plein 
régime (après 2–3 années)

OPEX (DÉPENSES RÉCURRENTES)

RESSOURCES HUMAINES                     >200 000

Salaires                     155 000

•	 Responsable Canal de Distribution Alternatif                       35 000

•	 Equipe SFN au siège                       90 000

•	 Equipe terrain de supervision des agents                       30 000

Recrutement et formation

•	 Coût de recrutement du personnel                               450 par employé 

•	 Coût de formation du personnel                               140 par employé  

•	 Coût de recrutement des agents                               225 par agent 

•	 Coût de formation des agents                                 70 par agent 

MARKETING ET PUBLICITÉ                     >150 000

Campagne de lancement                       40 000 

•	 Marketing stratégique : radio                        15 000

•	 Marketing opérationnel : Activation sur les marchés                        25 000

Publicité annuelle         30 000–45 000 

Dépenses liées aux clients (cartes, emballage, etc.)  3 par client 

Dépenses liées aux agents (posters, livrets, etc.)  12 par agent 

VOYAGE ET COMMUNICATION                       31 000 

Supervision et voyage (visites aux agents)                         8 000 

Communication                       20 000 

Données internet pour les agents                         3 000 

OPEX LIÉES AUX TECHNOLOGIES DE L’INFORMATION                       68 500 

Frais de maintenance                         3 500 

Intégration                       65 000 

OPEX TOTAL (PAR AN)                    >450 000
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Chiffres de références (US$) – à plein 
régime (après 2–3 années)

CAPEX (DÉPENSES D’INVESTISSEMENT)

DÉVELOPPEMENT DE LOGICIELS, QUI INCLUT L’INTÉGRATION DE PLATES-
FORMES ET D’AUTRES COÛTS DE DÉVELOPPEMENT                       50 000–100 000

EQUIPEMENT INFORMATIQUE                       35 000 - 60 000 

Ordinateurs et imprimantes                         1 000- 10 000 

Serveurs                       35 000 - 50 000

EQUIPEMENT DES AGENTS/PERSONNEL DE TERRAIN 400–1 000 PAR AGENT

Signalétique/Marquage                               350 par agent 

Téléphones portables pour les agents                                30 par agent

Périphériques TPE pour les agents stratégiques                              600 par agent

AMORTISSEMENT (3–5 ANNÉES)

ESTIMATION TOTALE DU CAPEX POUR 100 AGENTS                    750 000 

REVENUS

•	 Frais collectés sur les transactions       200 000–250 000 

•	 Economies réalisées sur les coûts de financement       300 000–700 000

REVENUS TOTAUX ANNUELS       500 000–950 000

Equity Bank Limited is a network of six microfinance banks in six East African countries: Democratic Republic of the Congo, Kenya, 
Equity Bank Limited est un réseau de six banques de microfinance dans six pays d’Afrique de l’Est : République démocratique du Congo, 
Kenya, Rwanda, Soudan du Sud, Ouganda et République-Unie de Tanzanie (voir le tableau 5 pour les données sur chaque banque).

Tableau 4 : Exemples de références pour les dépenses en immobilisations, les dépenses opérationnelles et les 
revenus pour ce modèle (suite)
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Tableau 5 : Indicateurs clés de performance d’Equity Bank Group (2015)

Pays Lancement Clients Agences Agents

Encadré 2 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas d’Equity Bank au Kenya

Ouganda 2008 500 000 31 NA

Soudan du Sud 2009 160 000 11 NA

Kenya 2010 10 000 000 167 15 000a

Rwanda 2011 392 000 11 833

République Unie de Tanzanie 2012 764 000 14 1000

République Démocratique du Congo Procredit : 2005
Acquisition : 2015

170 000 23 NA

Source des données du tableau sauf indication contraire : Equity Group Holdings Limited, Rapport Annuel 2015 et états financiers (Nairobi, n.d.). Disponible sur 
www.equitybankgroup.com/index.php/files/download/917 (accédé en Mai 2017).
a Equity Bank, ‘Les Servies bancaires via agents approfondissent l’inclusion financière,’ Actualités Equity, Numéro #8 (Mars 2015). 

RÉSUMÉ

En 2010, Equity Bank a commencé les services bancaires via agents 
en utilisant un modèle en étoile qui a mis à profit ses agences exis-
tantes au Kenya. Chaque agence est responsable du recrutement, 
de la formation, de la publicité, du marketing, de la gestion des liqui-
dités, du soutien des opérations et de la surveillance des agents, 
le responsable d’agence ayant des ICP liés aux agents. Il existe 
actuellement environ 30 000 agents (en mars 2017).

OBJECTIFS LIES AU DEVELOPPEMENT DE SON 
PROPRE RESEAU D’AGENTS

Malgré le fait que Safaricom possédait déjà un vaste réseau 
d’agents M-Pesa dans le pays, Equity Bank Kenya a décidé de 
développer son propre réseau d’agents pour deux raisons prin-
cipales. Tout d’abord, il voulait avoir un contrôle sur les frais fac-
turés aux clients et les commissions payées aux agents. Deu-
xièmement, sa stratégie à long terme était d’être un opérateur 
de téléphonie mobile virtuel (OTMV), ce qui ferait de Safaricom / 
M-Pesa un futur concurrent direct qui risquait de compromettre 
toutes les collaborations actuelles. Ce faisant, les principaux ob-

jectifs d’Equity Bank Kenya concernant les services bancaires 
via agents étaient les suivants :

1.	 Offrir la gamme complète des services bancaires aux clients 
sans qu’ils aient à se rendre dans une agence

2.	 Augmenter la portée des services Equity aux clients qui ne 
peuvent accéder facilement et commodément aux agences 
urbaines et rurales (atteindre le bas de la pyramide)

3.	 Décongestionner les agences bancaires

SERVICES ET CANAUX UTILISÉS

Les agents en propre d’Equity Bank Kenya sont une entité com-
merciale qui doit être dûment approuvée par la Banque centrale du 
Kenya. Le rapport annuel 2015 a révélé que les transactions de ser-
vices bancaires via agents avaient augmenté de 35% à 51 millions 
au cours des 12 mois précédents (au niveau du groupe). Les ser-
vices offerts par les agents comprennent les éléments suivants :

1.	 Demande d’ouverture de compte (finalisée par l’agence dont 
dépend l’agent)

2.	 Dépôt en espèces et retraits
3.	 Transfert d’argent
4.	 Paiement des frais de scolarité et du loyer
5.	 Lien vers les services bancaires mobiles (Eazzy 24/7)
6.	 Emission et chargement de la carte prépayée Equity
7.	 Rechargement de crédit pour Equitel (le OTMV)
8.	 Demande de carte GAB

Logo des agent d’Equity
Credits: site web Equity Bank
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Equity Bank Limited est un réseau de six banques de microfinance 
dans six pays d’Afrique de l’Est : République démocratique du Congo, 

Kenya, Rwanda, Soudan du Sud, Ouganda et République-Unie de 
Tanzanie (voir le tableau 5 pour les données sur chaque banque).

http://www.equitybankgroup.com/index.php/files/download/917
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Encadré 2 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas d’Equity Bank au Kenya (suite)

9.	 Paiement des factures
10.	 Achat de crédit téléphonique à partir de tout OTM
11.	 Demande de réactivation du compte dormantt

Comme une étude de cas de 2014 de Equity Bank l’explique, les 
services d’agents fonctionnent ainsi : « L’agent ouvre un compte 
bancaire distinct pour l’activité de l’agence. Pour chaque transac-
tion en espèces effectuée par l’agent pour le compte de la banque, 
ce compte est automatiquement débité (pour les dépôts de clients) 
ou crédité (pour les retraits de clients). Le montant de l’argent dans 
ce compte détermine (et limite) le montant de l’activité qu’un agent 
peut gérer quotidiennement, qu’il s’agisse de dépôts ou de retraits. 
EBL [Equity Bank Limited] fournit à chaque agent un TPE acceptant 
les cartes SIM et un téléphone portable, sans frais pour l’agent, qui 
peuvent se connecter directement au serveur d’EBL à Nairobi. »7

STRATÉGIE EN DEUX PHASES

Equity Bank Kenya a suivi une stratégie en deux phases en éta-
blissant d’abord son propre réseau d’agents pour offrir des ser-
vices bancaires via agents en 2010 (phase 1). En juillet 2015, 
il a lancé Equitel en tant que OTMV8, afin d’avoir ses propres 
services de monnaie électronique utilisant son réseau d’agents 
existants (phase 2). Pour ce faire, Equity Bank Kenya a obtenu 
une licence de monnaie électronique de la Banque centrale du 
Kenya (voir Boite à outil # 6 : « Etre un distributeur de services » 
pour plus de détails sur son expérience en tant qu’OTMV).

Au cours des deux premières années, Equity Bank Kenya a at-
teint 7 000 agents et 2 millions de transactions. À la fin de 2016, 
43 millions de transactions ont été traitées par le biais des ser-
vices bancaires via agents contre 16 millions dans les agences.9 
Les figures V et VI démontrent l’impressionnante croissance 
connue par les services bancaires via agents.

7 Ann Duval, ‘Augmenter l’Inclusion financière en Afrique de l’Est : Le modèle d’agent 

d’Equity Bank,’ p. 9 (n.p., UNCDF-MicroLead, Juillet 2014).	
8 Un OTMV fournit des services mobiles aux utilisateurs sans posséder sa propre licence 
de spectre radioélectrique, ni l’exploitation de l’infrastructure avec les stations de base, les 
commutateurs et la passerelle avec le registre de localisation. Dans ce cas, une banque 
achète / loue / s’associe à un OTM pour utiliser sa capacité excédentaire de réseau existant 
et peut émettre ses propres cartes SIM.

9 Equity Group Holdings Limited, Présentation ‘Briefing pour les investisseurs & Perfor-
mance T1 2017,’. Disponible sur http://equitybankgroup.com/uploads/default/files/2017/
EquityGroupInvestorBriefingandQ12017FinancialResults.pdf (accès mai 2017).	

LES DEUX CLÉS POUR UN MODÈLE DURABLE

Ouverture de compte facile
Pour ouvrir un compte, le client remplit un formulaire d’ouver-
ture de compte. Les agents possédant un téléphone mobile 
activé par GPRS remplissent les détails du client, en utilisant 
un formulaire de demande en ligne et prennent une photo. L’ap-
plication est traitée au siège social, et en supposant qu’il n’y ait 
aucun souci lié au KYC, le compte est ouvert. À ce moment, le 
client reçoit un SMS avec le numéro de compte et un code PIN. 
Un avantage de ce modèle est que chaque compte client ouvert 
(par un agent) se trouve sur le SBC, et que les clients ne doivent 
pas se rendre dans une agence éloignée et bondée.

Proposition de valeur pour les agents et formation 
approfondie

La proposition de valeur pour les agents est quadruple :

•	 Revenus : profiter de nouveaux flux de revenus et diversi-
fier les revenus existants

•	 Acquisition de clients : développer leur clientèle

•	 Efficacité : optimiser la gestion de trésorerie

•	 Marque : bénéficier de la marque Equity

Equity Bank verse des commissions aux agents pour les retraits et 
les dépôts. Comme couramment pratiqué, alors que les clients ne 
paient pas de frais pour les opérations de dépôt, la banque verse 
des commissions aux agents pour les dépôts pour les motiver à 
réaliser ces transactions. Equity Bank n’a pas souhaité partager le 
montant versé aux agents. Equity Bank fait payer aux clients un 
montant légèrement supérieur aux frais de retrait GAB pour les 
transactions réalisées chez les agents : frais forfaitaire de K Sh 30 
(0,29 US $) pour les transactions inférieures à K Sh 2,500 (US$24) 
; K Sh 45 (0,44 US $) pour les transactions comprises entre K Sh 
2.500 (24 US $) et K Sh 5.000 (49 US $).10 Les clients sont prêts à 
payer ces frais en raison de la commodité accrue, étant donné qu’il 
y a davantage d’agents que de guichets automatiques, ainsi que 
pour le service client qu’ils reçoivent. Ainsi, les agents obtiennent à 
la fois le volume de clients et la valeur des transactions pour rendre 
la commission qu’ils gagnent attractive.

10 Taux de conversion : K Sh 1 = US$0.00978 (Source : www.xe.com, 31 Décembre 

2016).	
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http://equitybankgroup.com/uploads/default/files/2017/EquityGroupInvestorBriefingandQ12017FinancialResults.pdf
http://equitybankgroup.com/uploads/default/files/2017/EquityGroupInvestorBriefingandQ12017FinancialResults.pdf
http://www.xe.com
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Encadré 2 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas d’Equity Bank au Kenya (suite)

Figure V : Croissance des transactions en volume et valeur des agents d’Equity Bank Group, 2011–2017

Figure VI : Répartition des transactions d’Equity Bank Group, 2012–2016
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Source : Equity Group Holdings Limited, Présentation ‘Briefing pour les investisseurs & Performance T1 2017’, slide 44. Disponible sur http://equitybankgroup.com/
uploads/default/files/2017/EquityGroupInvestorBriefingandQ12017FinancialResults.pdf (accès Mai 2017).

Source: Equity Group Holdings Limited, Présentation ‘Briefing pour les investisseurs & Performance FY 2016, slide 39. Disponible sur http://equitybankgroup.com/
uploads/default/files/2015/equitygroupinvestorbriefing2016fullyearfinancialresults.pdf (accès Mai 2017).
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Encadré 2 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas d’Equity Bank au Kenya (suite)

Tableau 6 : Frais payés par les clients pour des retraits 
chez des agents – Equity Bank Kenya

Paliers de Transaction Frais pour les clients

100-2 500 K Sh 30 (US$0.29)

2 501-5 000 K Sh 45 (US$0.44)

5 001-10 000 K Sh 75 (US$0.73) 

10 001-20 000 K Sh 145 (US$1.42)

20 001-35 000 K Sh 170 (US$1.66)

35 001-50 000 K Sh 195 (US$1.91)

50 001-100 000 K Sh 225 (US$2.20)

Source: Biasharapoint East Africa, ‘Equity Bank Agency Transactional Fees,’ 22 
mars 2016. Disponible sur: http://biasharapoint.com/blog/equity-bank-agency-
-transactional-fees/

Une autre clé du succès est la formation approfondie que les agents 
reçoivent : sept jours de formation sur place, ce qui permet à la 
marque Equity Bank de s’implanter et résulte en un démarrage opé-
rationnel des nouveaux agents dans les deux semaines qui suivent.

ANALYSE DU SEUIL DE RENTABILITÉ

Equity Bank Kenya n’a pas souhaité partager les montants en 
termes d’investissement et de couts récurrents. Aucune donnée 
n’a été fournie en termes de revenus ni de date d’atteinte prévi-
sionnelle de l’équilibre financier.

Pour l’instant, les principaux bénéfices sont la marque, la présence 
et la notoriété de marque que les agents apportent à la banque, 
c’est-à-dire des atouts immatériels qui ne peuvent pas être quanti-
fiés, plutôt que des bénéfices financiers.

CHALLENGES PRINCIPAUX
•	 Coûts d’établissement

•	 Coûts de formation récurrents

•	 Problèmes technologiques : couverture réseau
 
•	 Problèmes de sécurité : augmentation des cas de fraude

•	 Questions opérationnelles : gestion des agents

•	 Sensibilisation et acceptation du public

Equity n’a pas souhaité commenter davantage sur les challen-
ges rencontrés.

FACTEURS CLÉS DE SUCCÈS

Les facteurs suivants ont été identifiés comme contributeurs au 
succès de Equity Bank Kenya dans le développement de son canal 
de services bancaires via agents.

Environnement favorable
M-Pesa, le service de monnaie électronique de Safaricom au Kenya, a 
été lancé en 2007 et a connu le succès que d’autres services de mon-
naie électronique tentent de reproduire dans le monde entier. Deux fac-
teurs clés de succès de M-Pesa étaient une grande base de clientèle 
GSM existante et une marque forte ; Equity Bank Kenya disposait de 
ces deux attributs au moment du lancement de son service d’agents.

Actuellement, M-Pesa possède le plus grand réseau d’agents (~ 124 
000) suivi par Equity Bank (~ 30 000) et ensuite Airtel Money, qui est le 
deuxième plus grand OTM (~ 18 000). Comme l’a rapporté un article, 
«au 31 mars [2016], il y avait 17 banques commerciales [au Kenya] qui 
avaient contracté 40 224 agents qui avaient réalisé en cumulé plus 
de 170,5 millions de transactions évaluées à 930,2 milliards de dollars 
»11. Le nombre total d’agents au Kenya, y compris ceux des OTMs, a 
atteint plus de 161 000 à la fin du premier trimestre de 2017.12

Les services bancaires via agents au Kenya ont été autorisés par une 
modification de la Loi sur les banques (2010). Les banques doivent 
d’abord demander à la Banque centrale du Kenya l’approbation de me-
ner des opérations bancaires via agents. Comme l’explique le même ar-
ticle ci-dessus, « les règles existantes prévoient que, pour être un agent, 
le candidat sera examiné pour sa réputation et morale, devra disposer 
d’un certificat de bonne conduite et avoir un bon historique de rembour-
sement de prêt. Dans le cas d’une société légalement enregistrée, elle 
doit avoir des registres de comptes vérifiés et avoir une bonne situa-
tion financière. Toutefois, les règlementations imposent à la banque la 
responsabilité de déterminer, en fonction de l’évaluation des risques de 
l’agent, les services qu’un agent particulier devrait fournir. »13

Comme l’explique un article séparé, « le modèle des services ban-
caires via agents a été un modèle « en étoile » (hub and spoke) (plutôt 
qu’un modèle de gestion de réseau d’agents tiers), les agents étant 
associés à une succursale bancaire proche de laquelle leur liquidité est 
gérée par la banque. D’où, dans un sens, les réseaux d’agents tirent 
parti des agences physiques de la banque. »14

11 KCB Bank, ‘CBK : ‘Les banques kenyanes enregistrent une croissance dans le modèle de 
services bancaires via agent,’ 19 septembre 2016. Disponible sur https://www.standardmedia.
co.ke/brandingvoice/kcb/article/17/cbk-kenyan-banks-record-growth-in-agency-banking-model

12 Autorité de Communication du Kenya, ‘Rapport statistique sectoriel du deuxième trimes-
tre pour l’exercice 2016/2017 (octobre-decembre 2016) (Nairobi, Mars 2017). Disponible sur 
http://www.ca.go.ke/images/downloads/STATISTICS/Sector%20Statistics%20Report%20
Q2%20FY%202016-17.pdf

13 KCB Bank, ‘CBK: Kenyan banks record growth in agency banking model.’

14 Mwema Kerich, ‘L’essor des services bancaires via agents au Kenya’ 2 juillet 2015. Dis-
ponible sur http://blog.mahindracomviva.com/rise-agency-banking-kenya/	
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•	 Franchise : les services au-delà de l’encaissement / décaisse-
ment tels que les prêts, le crédit, les assurances, les dépôts

•	 Agents : dépôts / retraits, assurance, paiements de fac-
tures, création de compte plus possibilité d’embaucher des 
sous-agents

•	 Sous-agents / Marchands de trésorerie : dépôt / retrait, ventes 
de crédit téléphonique, paiements de factures

•	 Commerçants : éventuels services de retraits, paiements 
électroniques pour des biens et services

LEÇONS TIRÉES

Les leçons suivantes ont été tirées par Equity Bank Kenya et pour-
raient bénéficier à d’autres PSF :

1.	 Se concentrer fortement sur l’image de marque et le marketing, 
incluant un événement de lancement à travers de multiples ca-
naux en utilisant le marketing stratégique et opérationnel

2.	 Assurer une cohérence et une image forte de marque dans 
les points de vente des agents

3.	 Toujours chercher le retour (commentaires) des clients et des agents

4.	 Avoir un centre de contact dédié pour les agents et les clients

5.	 Effectuer un sondage trimestriel sur la mesure et la gestion 
de la satisfaction des clients et des canaux

PROCHAINES ÉTAPES

Equity Bank a répliqué son modèle de services bancaires via agents 
dans d’autres pays, et il redéfinit actuellement son modèle d’affaire 
pour ouvrir davantage de points de vente en permettant à ses agents 
de sous-traiter les services de dépôts et retraits aux commerçants.

DONNÉES CLÉS SUR L’INSTITUTION

•	 Création: 1984 (licence bancaire en 2004)
•	 Encours brut de prêt (Mars 2017) : 213.8 milliards de K Sh (2.1 

milliards de US $)15

•	 Dépôts (Mars 2017) : 277.3 milliards de K Sh (2.7 milliards de US $)14

•	 Clients (fin 2015): 10.1 millions16

•	 Agences: 16717

RESULTATS DES SERVICES BANCAIRES VIA AGENTS 
(2015)

•	 Agents actifs : >15,000
•	 Mix de canaux : 60% via les services bancaires via agents18

Aucune autre donnée n’a été fournie par Equity Bank Kenya malgré 
plusieurs requêtes.

15 Equity Group Holdings Limited, ‘Investor Briefing & FY 2016 Performance,’ presentation 
de mars 2017, slide 39. Disponible sur http://equitybankgroup.com/uploads/default/files/2015/
equitygroupinvestorbriefing2016fullyearfinancialresults.pdf (accédé en Mai 2017).

16 Equity Group Holdings Limited, 2015 Annual Report and Financial Statements.

17 Central Bank of Kenya, ‘Commercial bank.’ Disponible sur https://www.centralbank.go.ke/
commercial-banks/ (accédé en mai 2017).

18 Equity Bank, ‘Agency Banking deepens financial inclusion,’ Equity News, Issue #8 (march 2015). 

Encadré 2 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas d’Equity Bank au Kenya (suite)

Forte implication de la direction ainsi qu’existence 
d’un département et d’une structure dédiés aux agents
Equity Bank Kenya a reçu l’engagement du PDG pour les services 
bancaires via agents et, par conséquence, une part substantielle 
des ressources de l’institution. En particulier, au siège social, un 
nouveau département comprenant plusieurs personnes a été créé 
pour les services bancaires via agents. Il relève directement du di-
recteur des opérations et, par l’intermédiaire du responsable du dé-
partement, est en communication directe avec le PDG. Le départe-
ment traite du développement commercial, de la distribution, des 
opérations, de la formation, de l’expérience client et de l’assurance 
qualité. L’établissement de ce département a permis d’intégrer les 
agences de grande envergure et de garantir le soutien du person-
nel, renforcé par les ICP correspondants.

Chaque agence possède un superviseur d’agence dédié qui relève 
à la fois du directeur d’agence et du département des service ban-
caire via agents au siège social. Le rapport entre superviseur et 
agents ne doit pas dépasser 1 :40.

Il existe une différenciation entre les commerçants (encaissement 
et décaissement) et les agents de vente qui sont responsables de 
la vente des produits de la Banque.

Proposition de valeur pour toutes les parties prenantes
En plus de la proposition de valeur pour les agents décrits ci-des-
sus, Equity Bank a également conçu une proposition de valeur pour 
les clients et la Banque elle-même :

•	 Clients
•	 Accès
•	 Inclusion
•	 Portée
•	 Économies

•	 Equity Bank

•	 Réduction des coûts : réduire les coûts engagés dans la 
mise en place d’agences physiques et de la règlementation

•	 Tarification concurrentielle : obtenir de meilleurs prix 
pour les clients en raison des volumes de transaction

•	 Rentabilité : Gagner plus de profit pour la Banque

•	 Croissance plus rapide : ne pas être contraint par l’in-
frastructure physique

•	 Tirer parti de l’infrastructure technique

Stratégie Claire de distribution multicanaux
Equity Bank combine différents canaux où les clients peuvent 
effectuer différents types de transactions :

•	 Agences : transactions de grande valeur et offre complète 
de services, y compris les prêts, le crédit, les assurances, les 
épargnes, etc.
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Encadré 3 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas de FINCA en République Démocratique du 
Congo et en République Unie de Tanzanie

L’expérience des filiales de FINCA International en République dé-
mocratique du Congo (FINCA RDC) et en République-Unie de Tan-
zanie (FINCA Tanzanie) est intéressante puisqu’elles sont de tailles 
différentes (FINCA DRC est deux fois plus grande que FINCA Tan-
zanie en termes de clients et de taille du portefeuille de prêts) et ont 
toutefois réalisé des résultats similaires en termes de réduction du 
coût de transaction chez les agents par rapport aux agences (0,70 
US $ à 0,85 US $ contre 1,30 US $ à 1,40 US $) et en termes de part 
des canaux de distribution alternatifs dans le total des transactions 
par rapport aux agences (50 % -60 %)19. La principale différence 
entre FINCA RDC et FINCA Tanzanie est le nombre d’agents (450 
pour FINCA DRC et 130 pour FINCA Tanzanie).

FINCA Tanzanie a été créée en 1998. Sa mission est d’atténuer la 
pauvreté en fournissant des services financiers aux entrepreneurs les 
plus pauvres, afin de créer des emplois, de développer des actifs et 
d’améliorer le niveau de vie. FINCA Tanzanie a été la première institu-
tion de microfinance dans le pays à obtenir une licence de banque de 
microfinance (2013)20, ce qui lui permet de mobiliser l’épargne dans le 
but de réduire son coût de financement. Aujourd’hui, FINCA Tanzanie 
compte environ 63 000 emprunteurs et 107 000 déposants.

FINCA RDC a été créée en 2003, avant la fin de la guerre civile du 
pays21, en tant que société de microfinance22. En 2009, elle s’est 
transformée en une institution de microfinance acceptant les dé-
pôts (catégorie 3, selon la réglementation de la Banque centrale du 
Congo23). Aujourd’hui, FINCA RDC est l’une des deux institutions 
de microfinance de catégorie 3 dans le pays et est le plus grand 
établissement de microfinance en termes de nombre d’emprun-
teurs (~ 123 000 emprunteurs, fin 2015), de déposants (~ 274 000, 
fin 2015) et de taille de portefeuille de prêts (71 millions de dollars, 
fin 2015), représentant 50% des micro-emprunteurs du pays.24

FINCA RDC a lancé les services bancaires via agents en 2011, créant son 
propre réseau d’agents appelé FINCA Express. Le déploiement complet 
a eu lieu à la fin de 2013. À l’époque, les services comprenaient les dé-
pôts, les retraits, les consultations de soldes et les relevés de compte.

19 Ce chiffre comprend les services bancaires via agents et via mobile pour FINCA Tanzanie, 
alors qu’il ne comprend que les services bancaires via agents pour FINCA RDC, qui s’est prin-
cipalement concentrée sur les services bancaires via agents.

20 FINCA, ‘Histoire.’ Disponible sur http://www.finca.co.tz/who-we-are/history/ (accès mai 2017).

21 La guerre civile a pris fin en 2002, mais la fin officielle de la guerre était le 30 juin 2003.

22 Une « société de microfinance » est une société par actions limitée, autorisée à fournir des prêts.

23 Les établissements de microfinance de catégorie 3 sont le seul type d’établissement de 
microfinance autorisé à collecter des dépôts et à fournir des prêts. Les institutions de microfi-
nance de catégorie 1 et de catégorie 2 ne peuvent pas collecter des dépôts et sont limitées en 
termes de montants de prêts.

24 Données MIX Market disponible sur inscription (accès mai 2017)

FINCA Tanzanie a commencé son parcours numérique en lançant un 
pilote de services bancaires via mobile en 2013 avec Vodacom (M-Pe-
sa), en utilisant le canal USSD pour les remboursements de prêts et 
les dépôts. En 2014, FINCA Tanzanie a décidé de lancer un pilote de 
services bancaires via agents avec ses propres agents utilisant des 
dispositifs TPE, proposant les dépôts pour remboursement de prêts / 
l’épargne, les retraits, les transferts de compte à compte, les consul-
tations de soldes et les relevés de compte. FINCA Tanzanie a déployé 
les services bancaires via agents à l’échelle nationale, sous la marque 
FINCA Express, en 2015. La même année, FINCA Tanzanie a élargi son 
offre de services bancaires via mobile en exploitant le réseau d’agents 
de trois OTM (Vodacom, Airtel et Tigo), en utilisant à la fois la technologie 
USSD et l’outil d’application SIM, et en étendant l’offre de services aux 
remboursements de prêts, à l’épargne, aux retraits, aux transferts et aux 
portefeuilles électroniques. 

OBJECTIFS LIÉS AU DÉVELOPPEMENT DE SERVICES 
BANCAIRES VIA AGENTS

L’objectif de FINCA, en tant qu’institution, était de réduire son coût 
de financement par l’intermédiaire des services bancaires via agents 
en mobilisant davantage d’épargne. Les services bancaires via agents 
étaient également destinés à aider FINCA à accroître sa clientèle et à 
accroître sa portée. L’objectif de FINCA, pour ses clients, était d’ac-
croître la proximité et la commodité et d’améliorer l’accès aux ser-
vices financiers pour parvenir à une plus grande inclusion financière.

SERVICES ET PRODUITS BANCAIRES OFFERTS VIA 
AGENTS ET TECHNOLOGIE UTILISÉE

FINCA Tanzanie et FINCA RDC offrent une large gamme de produits et 
services financiers, y compris différents types de prêts (business, édu-
cation et petit groupe), différents types de comptes d’épargne25, des 
canaux de distribution alternatifs tels que FINCA Mobile (services ban-
caires via mobiles) et FINCA Express (services bancaires via agents), la 
gestion de trésorerie et solutions de paie, et des alertes SMS pour aider 
les clients à suivre leurs comptes (voir le tableau 7 pour un résumé).

25 Voir FINCA, ‘Dépôts.’ Disponible sur http://www.finca.co.tz/what-we-offer/savings/ 
(accès mai 2017).
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Encadré 3 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas de FINCA en République Démocratique du 
Congo et en République Unie de Tanzanie (suite)

Tableau 7 : Services et produits bancaires offerts via 
agents et technologie utilisée

SERVICES BANCAIRES VIA AGENTS

Produits et 
services

·	 Dépôts

·	 Retraits

·	 Transferts de compte à compte

·	 Déboursement/Remboursement de 
prêts

·	 Mini-relevés de compte

·	 Soldes de comptes

Distribution ·	 Réseau d’agents FINCA 

Technologie
·	 Switch de paiement FINCA

·	 Terminal TPE et identification 
biométrique

Monnaie 
électronique ·	 Pas de monnaie électronique

Comment les clients ont-ils accès aux services ?
L’inscription du client est un processus simple, effectué uniquement 
dans les agences FINCA. Les clients sont inscrits aux services ban-
caires mobiles via agents. Les agents n’effectuent pas l’enregistre-
ment des clients, mais ils sensibilisent les clients afin d’attirer de 
nouveaux clients pour ouvrir un compte FINCA. Les agents parti-
cipent également à l’éducation des clients pour améliorer l’utilisation 
du canal, renforçant l’intérêt des clients enregistrés pour le service.

Pour FINCA Express, les agents utilisent un périphérique TPE. Les 
clients peuvent accéder à leur compte FINCA par une simple em-
preinte digitale, en utilisant un scan biométrique. Étant donné que 
le dispositif TPE dépend de la biométrie, les services bancaires via 
agents sont faciles et pratiques à utiliser même pour les clients les 
moins instruits car il n’y a pas de code PIN à retenir.

MISE EN PLACE DU CANAL DE SERVICES BANCAIRES 
VIA AGENTS

Recrutement des agents et formation
Parmi plusieurs critères de sélection, les exigences de capital de démar-
rage pour devenir un agent FINCA Tanzanie Express sont les suivantes :

•	 TSh 2 millions (894 US $) en espèces26

•	 TSh 2 millions (894 US $) sur le compte27

Les agents sont identifiés, recrutés et formés par les responsables 
des canaux de distribution FINCA.

Gestion du réseau d’agents
FINCA Tanzanie et FINCA RDC ont créé une équipe dédiée aux 
services bancaires via agents et via mobile au siège social, chargée 
de la gestion du réseau des agents pour les agents FINCA Express 
(ses propres agents).

FINCA Tanzanie a commencé avec les services bancaires (person-
nel de back-office) en charge des nouveaux canaux. Plus tard, il a 
transféré la responsabilité au bureau du directeur commercial. FIN-
CA Tanzanie possède un responsable des canaux, qui relève du Res-
ponsable des Opérations. Le responsable des canaux est en charge 
des canaux de services bancaires via agents et via mobile et est res-
ponsable des agents en charge des canaux qui font la promotion 
de ces canaux au niveau de l’agence. Les agences jouent un rôle 
essentiel dans le développement des services bancaires via agents.

FINCA RDC a nommé un Gestionnaire des canaux de distribution 
pour FINCA Express, qui relève du Chef des Services Bancaires. 
Le Gestionnaire des canaux de distribution dispose d’une équipe 
dédiée de 20 à 25 personnes, au siège social (2 employés à temps 
plein), mais principalement dans les agences (4 Superviseurs de 
réseau d’agents et 15-20 agents des canaux de distribution ). Les 
superviseurs de réseaux d’agents au siège social gèrent les agents 
des canaux de distribution situés dans les agences. Les agents des 
canaux de distribution des agences recrutent et gèrent les agents 
FINCA Express (30 à 40 agents chacun). Des super agents28 sont 
également impliqués dans la gestion de la liquidité.

Gestion de la liquidité
FINCA surveille lui-même la liquidité des agents FINCA Express par 
l’entremise de ses agences. Les agences FINCA anticipent le dé-
caissement et le remboursement, afin d’éviter les manques de liqui-
dité, et indiquent les montants prévus aux agents chaque semaine. 

26 Taux de conversion : TSh 1 = US$0.000446823 (Source : www.xe.com, 29 Mai 2017).

27 Taux de conversion : TSh 1 = US$0.000446823 (Source : www.xe.com, 29 Mai 2017).

28 Les super agents sont des agents soit à un endroit fixe, soit à une motocyclette qui col-
lectent les liquidités excédentaires ou fournissent la liquidité requise aux agents. Ce service a 
été introduit en 2013.
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Encadré 3 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas de FINCA en République Démocratique du 
Congo et en République Unie de Tanzanie (suite)

Les agents en charge des canaux s’assurent que les agents ont la 
liquidité requise. Les agents sont formés à la gestion de la liquidité.

Chez FINCA DRC, les agents de FINCA Express peuvent se réap-
provisionner chez les super agents ou les agences de FINCA en 
utilisant une carte prioritaire qui leur permet de couper les files 
d’attente et d’éviter ainsi des inefficacités.

Implications financières
Pour le canal de services bancaires via agents (ses propres agents), 
chaque filiale FINCA a réalisé un investissement initial de ~ 70 000 
US $ pour la plate-forme de paiement. Par la suite, chaque filiale 
paie des frais récurrents annuels de 10 000 US $ pour la plate-
forme. FINCA a également dû investir dans des dispositifs TPE 
(d’Ingenico) pour équiper ses agents (1 000 US $ par appareil).

BÉNÉFICES RÉALISÉS AU TRAVERS DES SERVICES 
BANCAIRES VIA AGENTS

Pour FINCA

•	 Cibler les clients FINCA existants (comme première étape) 
ainsi que les nouveaux clients grâce aux actions de vente

•	 Augmenter la mobilisation des dépôts, car les agents sont 
situés à proximité des zones résidentielles ou d’activité 
pour un accès facile aux services

•	 Atteindre un coût de financement inférieur pour FINCA Tan-
zanie, passant de 20 % à 2 %

Pours les clients

•	 Réduire les coûts de transaction (temps passé en agence, 
coût de déplacement vers une agence et autres coûts de 
transaction typiques des opérations de microfinance)

•	 Améliorer l’accès et la commodité, en raison de la disponibi-
lité des services 24 heures sur 24 et ne pas avoir à attendre 
dans une file d’attente à la banque

•	 Bénéficier d’une très bonne opportunité d’épargne (les 
clients ne payent aucun frais et reçoivent même un taux 
d’intérêt annuel de 2 %)

Résultats obtenus

•	 Accroissement de la taille de réseau

•	 FINCA Tanzanie a atteint 130 agents et FINCA RDC 
plus de 450 agents, en mars 2017.

•	 L’expansion a été rapide : FINCA RDC avait 500 TPE à 
la fin de 2015 et plus de 1000 à la fin de 2016.

•	 Accroissement des volumes

•	 La répartition des transactions entre les canaux de FINCA 
Tanzanie était de 50 % dans les agences, 30 % avec les 

agents FINCA et 20 % via mobile, à la fin de 2015.

•	 Chez FINCA RDC, les agents FINCA Express réalisaient 
60 % des opérations de prêt à fin de 2015.

•	 Réduction des coûts de transaction

•	 Le coût de transaction avec les agents de FINCA Tan-
zanie Express a diminué de 3,32 US $ au lancement à 
0,85 US $ deux ans plus tard (2015), comparativement 
à 1,21 US $ pour une transaction en agence.

•	 Le coût de transaction chez FINCA RDC était de 0,70 
US $ avec des agents contre 1,43 US $ en agence, à 
la fin de 2015.

•	 Frais d’exploitation réduits

•	 Les coûts d’exploitation rapportés au portefeuille de 
prêts sont passés de 56 % en 2011 à 39 % en 2014 
chez FINCA RDC.

•	 Amélioration de la commodité pour le client

•	 Le service a considérablement réduit la congestion 
dans les agences, ce qui a amélioré le service à la 
clientèle en réduisant le temps d’attente pour d’autres 
services effectués en agences.

•	 Les agents de FINCA DRC Express servent en 
moyenne 600 clients, contre environ 400 pour les 
agents de crédit.

•	 Un dépôt / retrait en espèces prend en moyenne trois 
minutes au guichet chez FINCA RDC contre moins 
d’une minute avec le TPE d’un agent.

Du point de vue du client, la proposition de valeur est intéres-
sante car les transactions sont gratuites avec les agents FINCA 
Express (subventionnés par FINCA). En conséquence, les agents 
FINCA sont davantage utilisés que les agents OTM, car les clients 
doivent payer ces derniers pour effectuer des transactions.

FACTEURS CLÉS DE SUCCÈS ET LEÇONS TIRÉES

Facteurs clés de succès
1.	 Une proposition de valeur pour toutes les parties prenantes : 

clients, agents et FINCA
2.	 Un environnement propice aux services bancaires via 

agents : réglementation et familiarité des clients avec les 
services bancaires via agents dans le cas de FINCA Tanza-
nie et une présence bien établie dans le cas de FINCA RDC 
(plus grande institution de microfinance du pays)

3.	 L’accent mis sur les dépôts par l’intermédiaire des services 
bancaires via agents plutôt que sur les transferts comme 
les OTM et les autres banques.
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Encadré 3 : Développer son propre réseau d’agents : Le cas de FINCA en République Démocratique du 
Congo et en République Unie de Tanzanie (suite)

Leçons tirées
Tiré d’une étude de cas par FINCA et the MasterCard Founda-
tion29 et une autre étude de cas réalisée par FINCA et PHB Deve-
lopment30, les facteurs de réussite et les leçons apprises ont été 
mis en évidence comme suit :

1.	 Une évaluation institutionnelle devrait être réalisée et un ac-
cord de niveau du service devrait être formalisé avant de s’en-
gager dans un partenariat.

2.	 L’appropriation des canaux de distribution devrait être assurée 
dès le début et guidée par le responsable des opérations et le 
chef de la banque de détail.

3.	 Une équipe dédiée pour les canaux numériques devrait être 
mise en place pour réduire le surmenage et la démotivation.

4.	 Un pilote devrait être réalisé avant le lancement commercial.

5.	 Les processus devraient être simplifiés pour éviter de forcer 
les anciens processus manuels de microfinance dans la struc-
ture de paiement électronique modernisée.

6.	 Les opérations doivent être soumises à une analyse continue 
des risques.

7.	 Des campagnes périodiques devraient être menées afin de se 
concentrer sur la sensibilisation et l’éducation des clients ainsi 
que sur les ventes dédiées, qui sont essentielles pour réussir.

8.	 Les mécanismes de rétroaction (feedback) basés sur l’interac-
tion avec les clients devraient être utilisés pour les améliora-
tions des produits et services.

9.	 Il convient de reconnaître que la mise en oeuvre des nouveaux 
canaux de distribution perturbera considérablement les opéra-
tions existantes.

10.	 Il convient de rechercher un soutien auprès de consultants 
externes expérimentés pour assurer une analyse détaillée 
des défis.

PROCHAINES ÉTAPES

FINCA International a l’intention d’étendre les services bancaires 
via agents dans d’autres filiales. FINCA Zambie a débuté en 2016, 
alors que FINCA Malawi, Nigéria et Ouganda l’ont piloté en 201631.

FINCA Tanzanie souhaite développer son réseau d’agents en 
propre et utiliser les agents OTM dans les régions éloignées.

29 FINCA/ MasterCard Foundation, ‘Etendre l’accès à la Finance à travers les paiements 
mobiles’ (n.p., juin 2015). Disponible sur http://www.finca.org/files/2015/06/FINCA-Master-
Card-Case-study-2015.pdf

30 PHB Development et e-MFP Digital Innovations for Financial Empowerment Action Group, 
‘FINCA EXPRESS Tanzanie : Mobiliser les dépôts à travers les services bancaires via mobiles 
(n.p., octobre 2015). Disponible sur https://www.phbdevelopment.com/pdf/FINCA_Tanzania_
Success_Story_final_web.pdf

31 Au moment où nous écrivons cette boite à outils, FINCA Nigeria a annoncé avoir atteint 20 
000 clients à travers les services bancaires via agents au Nigeria en 1 an. (juin 2017)

À long terme, la stratégie de distribution de FINCA Tanzanie est 
la suivante :

•	 Tirer parti des agences pour effectuer des transactions de 
grande valeur, les agences restant le fer de lance de la distribution

•	 Tirer parti des services bancaires via agents en tant que services 
de proximité dans les zones de forte activité, et promouvoir la 
mobilisation de l’épargne car elle est gratuite pour les clients

•	 Tirer parti des services bancaires via mobile en tant que 
point d’entrée accessible à tous les clients, car il peut être 
utilisé en permanence et les utiliser principalement dans les 
régions rurales éloignées

CHIFFRES CLÉS SUR LES DEUX SUCCURCALES DE 
FINCA INTERNATIONAL

Chiffres clés de FINCA Tanzanie (2015)32

•	 Encours brut de prêt : 29,21 million US $

•	 Dépôts : 10,40 million US $

•	 Actifs : 38,40 million US $

•	 Emprunteurs actifs : 63 020

•	 Déposants : 107 200

•	 Agences : 26

•	 Canaux SFN : 50 % des transactions en agence, 30 % avec 
les agents et 20 % via le mobile

Chiffres clés de FINCA RDC (2015)33

•	 Encours brut de prêt : US$71.38 million

•	 Dépôts : US$31.82 million

•	 Actifs : US$85.98 million

•	 Emprunteurs actifs : 122,650

•	 Déposants : 274,160

•	 Agences : 18

•	 Canaux SFN : 60 % des prêts via agents

Pour approfondir
FINCA/ The MasterCard Foundation, ‘Etendre l’accès à la Finance à 
travers les paiements mobiles’ (n.p., juin 2015). Disponible sur http://
www.finca.org/files/2015/06/FINCA-MasterCard-Case-study-2015.pdf

PHB Development et e-MFP Digital Innovations for Financial Em-
powerment Action Group, ‘FINCA EXPRESS Tanzanie : Mobiliser 
les dépôts à travers les services bancaires via mobiles (n.p., octobre 
2015). Disponible sur https://www.phbdevelopment.com/pdf/FIN-
CA_Tanzania_Success_Story_final_web.pdf 

32 MIX Market, ‘FINCA – TZA,’ 2015 Données accessibles sous enregistrement.

33 MIX Market, ‘FINCA – DRC,’ 2015 Données accessibles sous enregistrement.
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SECTION 4 : 

INGRÉDIENTS DU SUCCÈS

Quelles sont les conditions préalables qu’une IF 
doit remplir si elle considère ce modèle d’affaire ?

Figure VII : Conditions préalables à l’utilisation de ce modèle 

RESSOURCES HUMAINES ET
CAPACITÉS DE MANAGEMENT

PLAN D'ACTION

DEMANDE DES CLIENTS

STRATÉGIE POUR LES SERVICES 
FINANCIERS NUMÉRIQUES

GESTION FINANCIÈRE

PERFORMANCE OPÉRATIONNELLE

GOUVERNANCE

SYSTÈME D'INFORMATION 
DE GESTION

PRÉREQUIS  
(VALABLE POUR TOUS LES MODÈLES)

PRÉ REQUIS POUR
CE MODÈLE

La figure VII fournit un aperçu des conditions préalables pour ce 
modèle d’affaire, tandis que les sous-sections, les encadrés et le 
tableau 7 ci-joints fournissent plus de détails.

CONDITIONS PRÉALABLES

Demande/Besoin des clients

Tout nouveau produit ou service doit répondre à un besoin des clients 
afin d’en assurer l’adoption. La compréhension des besoins et des dé-
fis rencontrés par le client est cruciale, surtout lorsqu’il s’agit d’intro-
duire un nouveau canal. Les discussions de groupe et / ou les études 
quantitatives peuvent aider à identifier ces besoins / lacunes (par 
exemple, le coût de parcourir de longues distances vers les agences, le 
temps passé à faire la queue dans les agences). L’IF devrait effectuer 
une analyse approfondie de son marché dans le but de faire ce qui suit :

1.	 Personnaliser sa proposition de valeur afin de réduire autant 
que possible la frustration de ses clients et d’être attrayante 
pour les nouveaux clients.

2.	 Avoir une base de référence pour les recherches futures.

3.	 Indiquer ce que l’IF devrait d’abord piloter (c’est-à-dire là où 
le besoin est le plus grand possible). D’autres considérations 
incluent la connectivité réseau, la concurrence locale, etc.

4.	 Extraire des données qui peuvent être utilisées pour construire 
un plan d’affaire (business case) pour établir un réseau d’agents 
(par exemple, des données pour prévoir le nombre de nouveaux 
clients et les économies potentielles [par rapport aux transac-
tions en agence] en termes de CapEx et OpEx). Les données 
sur les coûts peuvent être collectées à partir des rapports du 
secteur (idéalement du pays dans lequel l’IF opère). La prévision 
de la demande devrait se faire par recherche primaire sur des 
bases de clients existants et potentiels.

Stratégie et plan d’action

La première étape vers le numérique est de définir une stratégie. 
Quels sont les objectifs de la construction d’un réseau d’agents ? 
Quels seront les avantages tant pour l’institution que pour les clients 
? Quels produits et services seront disponibles via le canal numérique 
? Quels clients seront ciblés (existants / nouveaux, ruraux / urbains, 
intermédiaires / bas de gamme, etc.) ? Comment le nouveau canal ou 
produit numérique sera-t-il commercialisé et distribué ? Quelle techno-
logie utilisera-t-elle ? Les agents seront-ils recrutés directement ou par 
l’intermédiaire d’un agrégateur? Quelle sera la proposition de valeur 
pour un agrégateur et / ou un détaillant individuel de devenir un agent ?

La prochaine étape, une fois la stratégie définie, consiste à créer un 
plan d’action. Un plan d’action devrait tenir compte des différentes 
étapes nécessaires à la réalisation de la stratégie et devrait définir, 
pour chaque activité à effectuer, la personne responsable, les livrables 
et la date limite. Une liste d’activités ne suffit pas. Un gestionnaire de 
projet devrait être chargé de suivre le plan d’action et veiller à ce que 
les activités soient en bonne voie. Les ICP doivent également être dé-
finis et suivis dès le début. Etablir une cartographie des risques poten-
tiels avec des stratégies d’atténuation est fortement recommandée.

Modèle de plan d’action :
contient les différentes catégories requises pour un plan d’action et 
fournit une liste non exhaustive d’activités à effectuer pour ce modèle

Cliquez sur l’icône pour télécharger

Outils de mise en oeuvre
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Éléments de bases à avoir pour ce modèle

Tableau 8 : Description des éléments de bases à avoir pour ce modèle

Dimension Pré requis Description des éléments de base nécessaires

Capacité 
interne

Management

•	 Un gestionnaire de canal ou GRA (au niveau du Senior Management) doit être nommé au sein du personnel du 
siège et doit être exclusivement dédié à la mise en place/gestion du réseau d’agent. Le gestionnaire du canal 
informe ses supérieurs de l’activité sur une base régulière (p. Ex., initialement par des rapports hebdomadaires 
qui peuvent ensuite devenir mensuels).

Personnel de l’IF

•	 L’IF doit identifier le nombre d’agents dont elle a besoin au moment du lancement et disposer d’un plan de 
déploiement pour recruter les agents. Il est important d’avoir un processus détaillé pour identifier, recruter, 
former, faire la publicité et gérer le réseau d’agents. Lors du lancement et sur une base quotidienne, il faut 
une équipe dédiée pour les agents, comprenant les fonctions suivantes : personnel de marketing, personnel 
informatique (chargé de l’intégration et de la gestion des systèmes) et du personnel de back-office en charge du 
suivi des services, du règlement avec agents, surveillance ICP, etc.

•	 L’IF a besoin d’un gestionnaire de canal / GRA au niveau du siège, mais aussi du personnel chargé de la gestion 
des agents au niveau de ses agences.

•	 L’IF devrait veiller à ce que les auditeurs internes commencent à mesurer et à enregistrer spécifiquement les 
activités liées aux agents.

Ressources 
humaines et 
formation

•	 Une personne avec une expérience avec les agents devrait être recrutée comme GRA car il s’agit d’un poste à 
temps plein. Les fiches de poste doivent être adaptées / créées, et le personnel impliqué dans le nouveau canal doit 
être formé. Selon le modèle d’affaire sélectionné, il peut y avoir un besoin de formation du personnel des super-
agents.

Capacité 
financière

Autosuffisance 
financière /point 
d’équilibre

•	 L’IF devrait être financièrement autonome (taux d’autosuffisance financière> 100%) pour s’engager dans 
ce modèle.

Ressources 
financières

•	 L’IF devrait utiliser ses propres ressources, complétées par des ressources externes. L’IF devrait envisager de 
dépenser au moins 250 000 US $ pour développer son réseau d’agents, même si ce montant peut facilement 
aller jusqu’à 1 000 000 US $ en fonction du modèle choisi.

Capacité 
opérationnelle

Liquidité / gestion 
de la trésorerie

•	 L’IF est seule responsable de la gestion de la liquidité (aux yeux du client). Potentiellement, si elle travaille 
avec un super-agent, l’IF peut fournir la trésorerie initiale nécessaire (pour les retraits). Pour les agents 
indépendants, l’IF devrait avoir un plan de liquidité clair, en particulier pour les décaissements de prêts. Une 
réconciliation quotidienne devrait être effectuée dans toutes les agences / agents et vérifiée au siège. Un 
GRA devrait être nommé au sein de l’IF et interagir avec les représentants des agents ou le super-agent

•	 La gestion de la liquidité doit être automatisée, et non manuelle.

Autosuffisance 
opérationnelle/
point d’équilibre

•	 L’autosuffisance opérationnelle devrait être supérieure à 100%, idéalement, autour de 120% -130%. L’IF ne 
devrait pas s’engager dans le développement de son propre réseau d’agents si elle essaie toujours d’atteindre 
son équilibre opérationnel.

Réglementation

•	 L‘IF devrait avoir une licence régulière d’IF. Il peut ou non être nécessaire d’avoir une licence spécifique de 
distribution/ gestion d’agents pour ce modèle. Au minimum, l’IF devrait avoir l’autorisation de la banque centrale 
pour avoir ses propres agents.

•	 Néanmoins l’IF doit suivre la réglementation concernant les agents établie par la banque centrale, y compris la 
politique de recrutement et de gestion des agents, qui se concentrera principalement sur les exigences KYC de 
l’agent. Il est important de vérifier la réglementation dans le pays en ce qui concerne les activités que peuvent 
effectuer les agents (par exemple les demandes de prêt) et si les agents doivent être exclusifs ou non. Informer la 
banque centrale des plans de l’IF et demander l’approbation est recommandé (voire obligatoire en fonction de la 
réglementation).

Capacité 
technique

Connectivité
•	 Les agents doivent avoir une connectivité au réseau de l’IF, idéalement avec un VPN. L’IF devrait développer 

une stratégie hors ligne dans le cadre du plan de gestion des risques.

SIG

•	 Idéalement, l’IF devrait avoir un SBC / SIG qui comprend des modules pour la gestion des agents, la gestion 
des cartes, le centre d’appels et les SMS. Selon le modèle d’affaire et les fonctionnalités de la plate-forme, l’IF 
pourrait vouloir / devoir investir dans de nouveaux matériels et logiciels.

•	 Les transactions doivent être faites en temps réel et non par lots pour éviter les problèmes.

Interfaces
•	 L’IF doit être en mesure de réconcilier quotidiennement toutes les transactions effectuées par ses agents avec 

celles qui se sont produites dans son SBC / SIG. L’IF devrait intégrer son SBC avec la plate-forme technique de 
son fournisseur en temps réel.

Stabilité

Qualité du 
portefeuille

•	 Pour les IMF, le portefeuille à risque supérieur à 30 jours devrait être inférieur à 5 %. Pour les banques, le ratio 
d’adéquation du capital devrait être supérieur à 8%.

Gouvernance
•	 L’IF devrait avoir une gouvernance stable pour pouvoir planifier et déployer un réseau d’agents.
•	 Le conseil d’administration devrait soutenir pleinement le projet.
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Outil d’auto-évaluation :
Évalue les conditions préalables du modèle que l’IF remplit 
présentement et celles qui doivent encore être améliorées.

Cliquez sur l’icône pour télécharger

Outils de mise en oeuvre : l’IF est-elle prête ?

Challenges et risques à anticiper

L’IF devrait anticiper des défis sur son parcours numérique et se 
préparer à l’avance. Le tableau 9 énumère les défis les plus courants 
rencontrés par les IF qui ont déployé leur propre réseau d’agents. 
La liste n’est pas exhaustive et de nouveaux risques peuvent sur-

Tableau 9 : Les défis les plus fréquents avec ce modèle

Type de risque Description du risque

(1) Risque stratégique

•	 Compréhension incomplète par le fournisseur de son marché cible pour les SFN (proposition de valeur pour 
les clients non alignée)

•	 Marketing et communication : manque de marketing ciblé pour informer les clients du nouveau canal
•	 Cannibalisation des clients
•	 Manque d’interopérabilité
•	 Rejet du service par les agents
•	 Rejet du service par les clients
•	 Résistance au changement

(2) Risque 
opérationnel

•	 Rapprochement et écarts de compte : transactions non enregistrées en temps réel, causant des problèmes de rembour-
sement de prêt et / ou des clients faisant un dépôt auprès d’un agent et souhaitant retirer chez un autre agent ou canal

•	 Manque de preuve suffisante (carte d’identité inexistante…) pour identifier les clients
•	 Non-respect des seuils autorisés (cash et monnaie électronique)
•	 Manque d’agents / service clientèle
•	 Équipes de vente mal formées

(3) Risque 
technologique

•	 Échec du système : instabilité de la connectivité réseau (cruciale pour les tablettes, les téléphones et les 
périphériques TPE)

•	 Retards de transaction
•	 Échec du matériel : mauvaise réception et / ou délai de confirmation SMS
•	 Défaillance d’intégration : intégration instable et / ou problèmes techniques entre les périphériques TPE et le SBC 

/ SIG de l’IF
•	 Manque de logiciel de gestion des agents (flexible et réactif)
•	 Manque de stratégie hors ligne
•	 Perte de données

(4) Risque financier
•	 Les coûts de projet dépassent les prévisions ou les revenus sont inférieurs aux prévisions
•	 La structure des commissions ne fournit pas assez de revenus aux agents

(5) Risque de fraude

•	 Fraude au client : identité volée
•	 Fraude au client : se fait passer pour le fournisseur ou l’agent
•	 Fraude des agents
•	 Frais non autorisés facturés par les agents
•	 Accès non autorisé aux dispositifs des agents
•	 Collusion interne du personnel pour commettre une fraude

venir lors du processus de mise en oeuvre. Reportez-vous à la boîte 
à outils de ce document pour la cartographie des risques et les stra-
tégies d’atténuation. Pour aller plus en profondeur sur les risques, 
consultez le Manuel IFC sur les Services Financiers Numériques et 
la Gestion des risques.34

34 Manuel IFC sur les Services Financiers Numériques et la Gestion des risques n.p., 2016).Dis-
ponible sur https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/
Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES

https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES
https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES
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Grille de cartographie des risques :
Fournit une liste de risques fréquents avec des impacts possibles et 
des stratégies d’atténuation

Cliquez sur l’icône pour télécharger

Outils de mise en oeuvre : Les risques sont-ils 
soigneusement identifiés et atténués ?

Note : La terminologie pour décrire les types de risque est basée sur la source suivante, bien que la numérotation ait été modifiée : Manuel IFC sur les Services Financiers 
Numériques et la Gestion des risques (n.p., 2016). Disponible sur https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Ser-
vices+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES

Reportez-vous à la boîte à outils pour une description de chaque risque, sa stratégie d’atténuation, sa probabilité et son impact.
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(6) Risque lié aux 
agents

•	 Manque de disponibilité des agents
•	 Mauvaise expérience client avec les agents
•	 Manque de liquidité des agents 
•	 Inactivité des agents
•	 Manque de supervision des agents
•	 Les agents projettent une mauvaise image de la marque
•	 Plan d’affaire des agents : déploiement rapide du réseau d’agents avec un plan d’affaire insuffisant pour les 

agents, ce qui les conduit à réduire les investissements et crée des problèmes de liquidité
•	 Formation d’agents : Agents mal formés pour soutenir les clients

(7) Risque de 
réputation

•	 Échec de la transaction
•	 Mauvaise expérience client

(8) Risque lié à la 
sécurité

•	 Hacking du canal de services bancaires via agents
•	 Manque de sauvegardes
•	 Vol de / par un agent
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https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES

https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES

https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES
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SECTION 5 : 

RECETTE DU SUCCÈS, OU « COMMENT FAIRE »

Cette section décrit les principales activités que les IF devraient 
effectuer pour mettre en oeuvre un projet de services bancaires 
via agents. Les facteurs clés de succès sont identifiés, tandis que 
des conseils pratiques pour les IF sont fournis dans des boîtes 
latérales. Des outils de mise en oeuvre utiles (fichiers Excel) sont 
également fournis pour faciliter la transition vers le numérique.

PHB Development et MicroLead ont défini six étapes différentes 
pour la mise en oeuvre réussie de SFN, sur la base de plus de 100 
mise en oeuvres réussies à travers le monde (voir aussi la figure VIII) :

1.	 Évaluation des opportunités

2.	 Stratégie d’entrée sur le marché

3.	 Développement et préparation du pilote

4.	 Pilote

5.	 Mise en oeuvre

6.	 Amélioration de la performance

Tout au long de la transition vers le numérique, sept axes de travail 
devraient être évalués pour s’assurer que tous les domaines clés 
sont couverts de façon systématique (voir aussi la figure IX) :

1.	 Réglementation et partenariats

2.	 Marché et produits

3.	 Distribution

4.	 Technique / informatique

5.	 Organisation interne (opérations et ressources humaines)

6.	 Finances

7.	 Gestion de projet

Stratégie de 
pénétration 
de marché

Évaluation des 
opportunités

Développement 
et préparation 
du pilote

Phase de mise 
en oeuvre

Amélioration de 
la performance

1 3
2 Pilote4

5
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Figure VIII : Étapes à suivre pour une mise en oeuvre réussie

Figure IX : Axes de travail
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Axes de travail Activités

Réglementation
et partenariats

•	 Identifier les exigences de la banque centrale pour déployer un réseau des agents : 
autorisation formelle (requise dans de nombreux pays) ou simple approbation (dans tous 
les cas) et s’assurer de la conformité aux réglementations spécifiques liées aux services 
bancaires via agents.

•	 Examiner les formulaires de prérequis pour les agents (incluent généralement le nombre 
d’années d’expérience, le niveau d’études, le chiffre d’affaires, les services autorisés pour 
les agents, etc.) pour comprendre les types d’agents disponibles sur le marché, ainsi que 
les lois sur l’exclusivité.

•	 Identifier les partenaires potentiels sur le marché (p. Ex., les fournisseurs de logiciels de 
gestion des agents, les agents / infrastructures commerciales existants) ; si vous utilisez 
une stratégie de partenariat avec un réseau existant, déterminez quel super-agent répond 
aux besoins de l’IF et complétez les forces et les faiblesses de l’IF et vice versa.

Marché et 
produits

•	 Effectuer une étude de marché pour comprendre les besoins des clients et les difficultés 
rencontrées : Quels emplacements (agents) seront les plus appropriés pour le projet 
pilote ? Quels types d’agents sont les plus populaires et les plus fiables selon la clientèle 
de l’IF ? (les groupes de discussion et les entretiens individuels dans différentes zones de 
la présence de l’IF devraient pouvoir répondre à cela).

 Distribution

•	 Évaluer les différents réseaux d’agents sur le marché et quelles IF ont créé leurs propres 
réseaux d’agents, celles qui utilisent les super-agents et celles qui sont les plus visibles 
dans les zones d’intervention de l’IF.

•	 Évaluer la liquidité des agents, surtout si vous prévoyez de procéder à des 
décaissements de prêts.

•	 Évaluer la capacité du personnel de terrain et du siège social à déployer un réseau d’agents.
•	 Évaluer la capacité du siège à gérer davantage de transactions (assurez-vous qu’il y ait 

suffisamment de capacité de traitement de transaction / contrôle d’audit, en particulier 
dans les départements finance / comptabilité).

Technique / 
Informatique

•	 Évaluer la connectivité Internet au siège.
•	 Évaluer la capacité du SIG interne : peut-il être intégré à d’autres systèmes ? Permet-il le 

transfert de données en temps réel ? Peut-il créer des rapports de rapprochement, etc. ?
•	 Évaluer la connectivité dans les emplacements potentiels des agents.
•	 Évaluez quelle serait l’interface la plus appropriée pour les agents : téléphone, web ou TPE.
•	 Évaluer la gestion des agents : faut-il une plate-forme de gestion des agents ?

Facteurs clés de succès

Partenaires

•	 Développer une liste restreinte de super-agents (si vous utilisez cette stratégie) et 
examiner leur stratégie de marché : nombre d’agents ; processus et procédures 
quotidiens, hebdomadaires et mensuels ; structure de commissions ;positionnement ; 
proposition de valeur client ; stratégie d’expansion du marché ; etc.

Organisation 
interne

•	 Évaluer le degré de préparation de l’institution (en utilisant l’outil d’auto-évaluation de 
cette boîte à outils, par exemple).

•	 Anticiper l’impact sur le personnel (résistance au changement) : si possible, faire part au 
personnel des changements dès le début.

•	 Évaluer s’il est nécessaire d’embaucher de nouveaux employés ayant une expérience 
spécifique en gestion d’agents.

Finances
•	 Préparer un macro-budget avec les coûts et les revenus, ce qui aidera l’IF à comprendre 

tous les éléments à considérer pour équilibrer les coûts avec les revenus et calculer le 
temps nécessaire pour obtenir un retour sur investissement.

Gestion de 
projet

•	 Identifier l’équipe potentielle de projet (en première ligne et back-office, membres 
dédiés, gouvernance du projet, etc..).

•	 Assurer la prise de conscience et l’engagement de la direction générale et créer un 
comité de pilotage

Liste de contrôle des livrables

Liste restreinte de super-agents potentiels et 
d’agents indépendants élaborée

Rapport d’étude de marché terminé

Avantages identifiés pour les clients, les agents 
et l’IF

Options de distribution examinées, ainsi que les 
emplacements des agents potentiels

Évaluation complète du logiciel / matériel

Evaluation de connectivité terminée

Evaluation des capacités de l’organisation 
réalisée et besoins d’amélioration identifiés

Plan d’affaire développé

Comité directeur et équipe de projet établis

Outils de mise en oeuvre

Formulaire d’évaluation des agents :
Fournit un modèle d’un formulaire listant les 
prérequis pour identifier et recruter des agents
Cliquez sur l’icône pour télécharger

Modèle budgétaire :
Fournit les principales catégories de coûts à 
prendre en considération pour planifier votre 
budget
Cliquez sur l’icône pour télécharger

Équipe projet :
Fournit un modèle pour l’équipe projet et le 
comité de pilotage
Cliquez sur l’icône pour télécharger

ÉTAPE 1 : 

ÉVALUATION DU MARCHÉ ET DE L’OPPORTUNITÉ

OBJECTIF

Définir s’il existe une opportunité à saisir pour l’IF pour décider si elle doit développer ou non son propre réseau d’agents :
•	 Évaluer le degré de préparation du marché pour les services via agents/ de gré à gré
•	 Évaluer les besoins et les problèmes des clients afin de comprendre comment vous pouvez y remédier
•	 Évaluer les différents prestataires offrant des solutions liées aux services bancaires via agents dans votre marché
•	 Évaluer les réseaux d’agents existants dans votre marché
•	 Identifier les stratégies d’affaires potentielles, les facteurs clés de succès et les contraintes.

ACTIVITÉS 
PRINCIPALES

Analyser la demande et l’offre, définir vos objectifs et évaluer votre degré de préparation (voir le tableau 10 pour plus de détails et les 
encadrés qui l’accompagnent pour plus de conseils)

DÉCISION GO/NO GO (Y aller/ ne pas y aller)       DURÉE RECOMMANDÉE 2–3 mois

Tableau 10 : Les activités et les facteurs clés de succès de l’évaluation du marché et des opportunités
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Axes de travail Activités

Réglementation
et partenariats

•	 Préparer les documents nécessaires pour obtenir l’approbation de la banque centrale ou 
la licence pour déployer le réseau d’agents et démontrer la conformité aux règlements 
spécifiques sur les services bancaires via agents.

•	 Au minimum, élaborer des politiques et des procédures qui suivent les lignes directrices de la 
banque centrale sur la façon d’identifier, recruter, former, faire la publicité et gérer les agents.

•	 Finaliser les contrats avec partenaires de réseau d’agents et les agents, qui devraient 
inclure un accord de niveau de service et une structure de commissions.

 Distribution

•	 Choisir l’option de distribution : partenariat avec un super-agent ou réseau d’agents 
existants, ou création d’un réseau d’agents indépendants.

•	 Évaluer les niveaux de liquidité requis des agents (cette évaluation influence si l’IF peut 
fournir des remboursements de prêts et des décaissements).

•	 Développer une stratégie d’expansion du marché (par exemple, décider de commencer à 
offrir les services dans une seule ou plusieurs zones géographiques ou à l’échelle nationale).

Technique /
Informatique

•	 Si l’IF n’a pas de SIG ou si le SIG n’est pas assez sophistiqué pour gérer les cartes 
bancaires et / ou les agents, sélectionner les plates-formes avec le meilleur rapport coût/
bénéfice sur le marché en tenant compte des coûts, de la vitesse de déploiement sur le 
marché et des capacités fonctionnelles.

Organisation 
interne

•	 Déterminer si le personnel existant est capable de gérer les nouvelles tâches 
supplémentaires ou si un nouveau personnel spécifique au canal doit être embauché.

•	 Adapter / créer des fiches de poste.
•	 Définir les règles pour la gestion de trésorerie (par exemple, déterminer combien un 

client peut retirer en un jour, définir la limite supérieure au-dessus de laquelle un client 
doit se rendre à une agence pour finaliser le retrait).

•	 Élaborer une évaluation des besoins de formation et mettre en place un programme de forma-
tion, y compris pour 1) le personnel du siège social, 2) le personnel de terrain et 3) les agents.

Facteurs clés de succès

Partenaires •	 Finaliser la proposition de valeur pour le partenaire super agent / les agents

Marché et 
produits

•	 Définir les groupes cibles et segmenter les clients si nécessaire (par milieu rural / urbain, 
produits, etc.).

•	 Définir la gamme de produits et services qui seront disponibles par le biais des services 
bancaires via agents : ouverture de compte, dépôt, retrait, demande de bilan, transfert, etc.

•	 Définir la (les) proposition (s) de valeur pour les clients (il pourrait y avoir plus d’une pour 
différents segments cibles).

•	 Définir des campagnes de marketing potentielles, en particulier si vous travaillez avec un 
réseau existant d’agents.

Finance

•	 Préparer un plan d’affaire détaillé (flux de revenus et de coûts, point de rentabilité, flux 
de trésorerie).

•	 Définir la structure des prix pour les clients et la structure des commissions pour les 
agents et recevoir les commentaires des partenaires / agents.

Gestion de 
projet

•	 Planifier le projet dans son ensemble, y compris le pilote et l’allocation de ressources 
correspondante.

•	 Impliquer le personnel dans le processus (il est important de ne pas sous-estimer la 
nécessité d’un engagement du personnel et la gestion du changement nécessaire à la 
mise en place de nouveaux services).

Liste de contrôle des livrables

Contrats commerciaux négociés, si vous 
travaillez avec des partenaires

Contrats commerciaux développés pour les 
agents indépendants

Stratégie de marché finalisée : proposition de 
valeur de positionnement pour les clients et 
agents, service (s) à offrir via les agents, stratégie 
d’expansion de marché, etc.

Stratégie interne complétée : organisation, 
description des tâches, plan d’embauche, 
besoins de formation

Feuille de route technique préparée dans le cas où 
un nouveau SIG ou un SIG adapté est nécessaire

Élaboration d’un plan d’affaire détaillé

Plan d’action et étude de cas validés par toutes 
les parties prenantes

Outils de mise en oeuvre

Contrat d’agent :
Fournit un modèle d’un contrat à utiliser avec 
un agent
Cliquez sur l’icône pour télécharger

Fiche de poste du gestionnaire d’agents :
Fournit un modèle à utiliser pour décrire les 
missions d’un gestionnaire d’agents
Cliquez sur l’icône pour télécharger

ÉTAPE 2 : 

STRATÉGIE DE MISE EN MARCHÉ

OBJECTIF

Décrire comment l’IF va saisir cette opportunité/ décider comment l’IF va déployer son propre réseau d’agents :
•	 Sélectionner le bon partenaire pour le réseau d’agents/ les bons agents individuels en fonction des clients cibles et des objectifs de l’IF
•	 Définir la stratégie de marché (positionnement, ciblage, segmentation)
•	 Définir la stratégie de distribution
•	 Planifier l’ensemble du projet
•	 Développer un prototype

ACTIVITÉS 
PRINCIPALES

Accord complet de niveau de service, stratégie de marché, stratégie de distribution, stratégie interne, plan informatique et recrutement de 
l’équipe de projet (voir le tableau 11 pour plus de détails et les boîtes qui accompagnent pour plus de conseils et d’outils pratiques)

DÉCISION Comment intégrer le marché ?        DURÉE RECOMMANDÉE 3 mois

Tableau 11 : Les activités et les facteurs clés de succès de la stratégie de mise en marché

Le canal des agents devrait être testé sur le marché 
afin d’obtenir les réactions des utilisateurs et des 
agents en utilisant des principes de conception axés 
sur l’humain. Le prototype ne sera pas un produit 
entièrement développé, mais fournira une solution 
rapide, simple et peu coûteuse pour obtenir les com-
mentaires des clients sur les principales fonctionnali-
tés, termes et conditions, etc. Le test peut impliquer 
des processus manuels et, en tant que tel, portera sur 
un marché de recherche très limité. Ce test n’est PAS 
identique à celui d’un pilote complet, qui sera effectué 
après la mise au point complète du produit / service.

Le prototype doit tester / valider sur ce qui suit :

1.	 Interfaces utilisateur
2.	 Prix
3.	 Activités marketing / promotionnelles - stratégies 

de communication
4.	 Éducation financière et messages d’alphabétisation

Le test du prototype devrait inclure les tâches 
suivantes :

1.	 Assurez-vous que les nouveaux produits / 
services sont lancés en temps opportun et 
administrés conformément aux spécifications 
du produit

2.	 Assurez-vous que les engagements envers les 
clients sont respectés

3.	 Comprenez les processus opérationnels et 
définissez et concevez des processus de back-
end pour les clients

4.	 Résolvez tous les problèmes qui surgissent, y 
compris avec une fonctionnalité de produit parti-
culière, avec un client en particulier ou au global

5.	 Maintenir un partenariat efficace et une coopé-
ration entre le personnel de l’IF et les agents 
impliqués dans les tests

Conseils : Développer un 
prototype

Règle de gestion de trésorerie :
Fournit des lignes directrices pour la 
gestion de liquidités pour les agents
Cliquez sur l’icône pour télécharger

Modèle de plan d’action :
Propose un modèle pour un plan d’action
Cliquez sur l’icône pour télécharger
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Axes de travail Activités

Distribution

•	 Identifier les emplacements des agents pour le pilote.
•	 Recruter et former le personnel qui gérera et fournira le service pendant le pilote (la 

formation devrait avoir lieu au plus tôt deux semaines avant le lancement du projet 
pilote afin que le personnel n’oublie pas ce qu’ils ont appris).

•	 Établir un centre d’appels (assurez-vous qu’il existe des numéros d’appel locaux 
distincts pour les clients, les agents et le personnel).

Technique / 
Informatique

•	 Acheter et mettre en oeuvre un SIG si nécessaire.
•	 Intégrer le système d’IF avec les différentes plateformes.
•	 Effectuer des tests d’acceptation des utilisateurs.

Organisation 
interne

•	 Développer ou affiner les processus métier impactés par les services bancaires via 
agents/ les transactions de gré à gré (manuel de processus).

•	 Développer la facturation et les procédures comptables au siège social.
•	 Préparer la cartographie des risques et les stratégies d’atténuation.
•	 Définir des indicateurs clés de performance et système de surveillance.

Finance
•	 Définir des incitations pour le personnel (par exemple, le nombre de transactions par 

le biais des nouveaux canaux, les dépôts mobilisés par le nouveau canal, la valeur 
des prêts décaissés).

Facteurs clés de succès

Réglementation
et partenariat

•	 Définir et signer les contrats commerciaux : négocier les services, les commissions, 
la gestion de liquidité, les clauses d’exclusivité, etc.

•	 Inclure un accord de niveau de service qui fera ce qui suit : « Préciser les attentes en 
ce qui concerne les services fournis et les conséquences pour les deux parties en 
cas de livraison non conforme aux normes de niveau de service convenues. »

•	 Obtenir l’approbation réglementaire pour le pilote (si nécessaire)

Marché et 
produits

•	 Définir les spécifications de service et l’expérience client.
•	 Affiner la stratégie de marque et la stratégie de communication et planifier le pilote.
•	 Élaborer un plan marketing (p. ex. co-branding, les dates de livraison d’affiches et de 

brochures, le matériel promotionnel pour le lancement).
•	 Commencer par une gamme de services limitée (bien que de nombreuses IF offre 

une large gamme de services, l’IF voudra peut-être commencer par les services 
identifiés lors de l’étude de marché comme les plus nécessaires pour ses clients 
afin de ne pas submerger le réseau d’agent ou l’IF peut vouloir commencer par 
des services plus faciles à gérer, tels que les dépôts et les retraits, puis, à un stade 
ultérieur, offrir des déboursements et des remboursements de prêts, ce qui est plus 
difficile à gérer pour les agents compte tenu des contraintes de liquidité).

Gestion de 
projet

•	 S’assurer que l’équipe de projet est en place et prête à lancer.
•	 Valider le plan de mise en oeuvre du pilote.
•	 Créer un cadre de gestion des risques.
•	 Avoir une matrice de résolution si des problèmes surviennent.

L’IF est-elle prête à lancer le 
pilote ?

Contrats d’agent remplis et signés

Approbation documentée du régulateur (si 
nécessaire)

Plan de marketing et support de 
communication finalisés

Emplacements des agents identifiés pour 
le pilote

Équipe de canal de distribution alternative 
recrutée et / ou formée

Spécifications des processus finalisées

Intégrations informatiques et tests 
d’acceptation des utilisateurs complétés

Processus de gestion des risques mis à jour

Indicateurs clés de performance et 
système de surveillance mis en place

Structure de tarification révisée

Structure des primes révisée

Plan de mise en oeuvre du projet pilote 
détaillé et validé

ÉTAPE 3 : 

DÉVELOPPEMENT ET PRÉPARATION DU PILOTE

OBJECTIF

Signer les contrats avec les agents et préparer un processus détaillé de gestion de projet :
•	 Finaliser l’intégration technique entre le système de l’IF et d’autres plates-formes (au besoin)
•	 Adapter les opérations commerciales impactées par le nouveau canal et développer le manuel des
•	 opérations (processus) pour les transactions de gré à gré
•	 Adapter les opérations commerciales impactées par le nouveau canal et développer le manuel des opérations (processus) pour 

toutes les transactions
•	 Définir et préparer la motivation au niveau de l’institution tout entière et la capacité à lancer le pilote, y compris la définition des ICP

ACTIVITÉS 
PRINCIPALES

Définir la stratégie de marketing et de communication avec les agents, identifier les emplacements pour le pilote, recruter du personnel, 
effectuer des tests d’acceptation des utilisateurs et développer des structures de prix et d’incitation (voir le tableau 12 pour plus de détails et 
les boîtes qui accompagnent pour plus de conseils et d’outils pratiques)

DÉCISION Lancer le pilote ou non ?   DURÉE RECOMMANDÉE : 2–3 mois

Tableau 12 : Les activités et facteurs clés de succès pour le développement et la préparation du pilote

•	 Anticipez et ne sous-estimez pas l’impact sur 
l’IF : il y aura des implications financières, tech-
nologiques, opérationnelles, de marketing, de 
ressources humaines et d’expérience client.

•	 Ne sous-estimez pas le temps nécessaire aux 
intégrations informatiques si des plates-formes 
sont nécessaires pour la gestion des agents, la 
gestion des cartes, le centre d’appel et / ou la 
passerelle SMS

•	 Complétez un test d’acceptation par les utilisa-
teurs avant le lancement.

Conseils

Outils de mise en oeuvre

Cartographie des risques :
fournit une liste de risques fréquents avec 
des impacts possibles et des stratégies 
d’atténuation
Cliquez sur l’icône pour télécharger

Modèle ICP :
Propose des ICP suggérés et des stratégies 
de mesure
Cliquez sur l’icône pour télécharger

a  FINCA/The MasterCard Foundation, ‘Expanding Access to Finance through Mobile Payments: Lessons Learned for 
MFI-Mobile Network Operator Partnerships,’ Case Study, p. 4 (n.p., June 2015). Disponible sur http://www.finca.org/
files/2015/06/FINCA-MasterCard-Case-study-2015.pdf

Une fois que l’IF a défini le produit et qu’elle est prête pour le lan-
cement sur le marché, l’IF se conformera au plan convenu pour le 

pilote. Le pilote devrait être utilisé pour tout réglage final avant le 
lancement commercial.

http://www.finca.org/files/2015/06/FINCA-MasterCard-Case-study-2015.pdf
http://www.finca.org/files/2015/06/FINCA-MasterCard-Case-study-2015.pdf
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ÉTAPE 4 : 

PILOTE

Axes de travail Activités

 Distribution

•	 Fournir une formation aux agents / formateurs d’agents.
•	 Fournir du matériel de communication au personnel pour faire connaître / vendre les 

nouveaux services.
•	 Rendre visible les agents qui aideront à faciliter ces nouveaux canaux, en particulier les 

transactions de gré à gré.
•	 Distribuer le matériel de marketing aux agents et aux agents de terrain sur les 

nouveaux services

Technique / 
Informatique

•	 Tester toutes les fonctionnalités techniques et analyser les performances.
•	 Planifier la transition du pilote vers une organisation complète (plan de mise sur le marché).

Finance
•	 Vérifier le comportement frauduleux (interne du personnel et externe des clients et agents).
•	 Assurer un rapprochement approprié entre les comptes des agents et de l’IF

Facteurs clés de succès

Réglementation
et partenariats

•	 Informer les autorités légales de l’état d’avancement (si nécessaire).
•	 Examiner les résultats du projet pilote avec les partenaires éventuels et gérer les relations.

Marché et 
produits

•	 Lancer des actions de communication pour le pilote.
•	 Tester les services et apporter les ajustements nécessaires.

Organisation 
interne

•	 Adapter les processus d’affaires selon les besoins.
•	 Surveiller les indicateurs clés de performance sur une base quotidienne et 

hebdomadaire.
•	 Identifier les améliorations nécessaires et les mettre en oeuvre tout au long du 

lancement.

Gestion de 
projet

•	 Évaluer les résultats du projet pilote sur une base hebdomadaire ou mensuelle et 
préparer le plan de d’amélioration.

•	 Planifier le lancement commercial lorsque l’IF est prête (le pilote devrait prendre le 
temps nécessaire pour régler tous les défis qui se posent).

OBJECTIF

Exécuter le pilote et se préparer pour le lancement :
•	 Tester les services et la gestion de la liquidité et prendre des mesures correctives
•	 Vérifier les données réelles du projet pilote par rapport aux attentes (c.-à-d. ICPs)
•	 Surveiller et évaluer les résultats du projet pilote et fournir des commentaires sur les problèmes éventuels de technologie et 

d’exécution (y compris le marketing, les prix, les ventes, les processus, etc.) qui ont été soulevés au cours du projet pilote pour voir 
comment ils peuvent être traités

•	 Valider le plan pour le lancement

ACTIVITÉS 
PRINCIPALES

Tester tous les processus opérationnels dans l’environnement réel, identifier les risques exceptionnels et développer les actions correctives 
nécessaires pour améliorer le produit/service (voir le tableau 13 pour plus de détails et les encadrés qui l’accompagnent pour plus de conseils)

DÉCISION GO/NO GO (Acceptation/Rejet) Degré de préparation 
pour passer au lancement national

      DURÉE RECOMMANDÉE : 3 mois minimum, 6 mois idéalement

Tableau 13 : Les activités et facteurs clés de succès du pilote

•	 Commencez par un nombre restreint de produits 
/ services (c.-à-d., Dépôt et retrait) - Ajoutez le 
déboursement / remboursement de prêt à l’étape 
ultérieure

•	 Commencez par un nombre restreint d’agents / 
branches (qui prennent en charge un nombre « x 
» d’agents) avec différents profils pour évaluer la 
prise en charge, puis décidez du plan d’expansion 
(progressif ou de toutes les branches à la fois)

•	 Rappelez-vous que la formation des agents et 
du personnel est essentielle et peut déterminer 
le succès ou l’échec du projet numérique. Le 
personnel du canal de distribution alternatif doit 
maîtriser les opérations et les procédures avant le 
lancement et les agents doivent être bien formés 
sur les nouveaux services

•	 Même si l’approbation d’un régulateur n’est pas 
nécessaire pour le lancement, tenez le régulateur 
informé

•	 Préparez un plan d’éducation pour les clients, 
offert par l’IF, pour créer de la confiance dans le 
nouveau canal

•	 Effectuez des évaluations de pilote hebdoma-
daires et mensuelles et prenez des mesures 
correctives.

•	 Surveillez les indicateurs clés de performance et 
mettez en oeuvre des changements si nécessaire.

Conseils

L’IF est-elle prête à se lancer à 
l’échelle nationale ?

Outils de mise en oeuvre

À ce stade, la mise en oeuvre dépend de l’IF. Il devient difficile de fournir des outils génériques applica-
bles à toutes les IF. Les auteurs recommandent de faire appel à des consultants pour cette phase. Ils vous 
aideront à concevoir des outils personnalisés

Résultats du projet pilote disponibles (conformité 
à la réglementation)

Vous avez procédé à des examens réguliers 
du projet pilote avec le(s) partenaire (s)

Vous avez passé en revue le matériel de 
communication

Vous avez complété le matériel de formation 
interne et vous avez examiné les résultats

Vous avez élaboré le plan de transition pour 
une organisation permanente

Vous avez passé en revue les résultats de 
conformité de fraude

Vous avez suivi les ICPs

Vous avez évalué les résultats du pilote et 
élaboré et mis en oeuvre un plan d’action 
pour l’amélioration

Vous avez mis au point le plan de lancement 
commercial

Vous avez passé en revue l’analyse de 
rentabilité avec des projections sur plusieurs 
années

Vous avez complété l’arriéré des actions 
en attente
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ÉTAPE 5 : 

LANCEMENT/ MISE EN OEUVRE

•	 Même si l’approbation d’un régulateur n’est pas 
nécessaire pour le lancement, tenez le régulateur 
informé

•	 Commencez par un nombre restreint d’agents 
ciblant différents segments de clientèle afin 
d’évaluer l’adoption du service par les clients et 
ensuite décider du plan d’expansion (progressif 
ou tout à la fois)

•	 Créez une boucle de rétroaction pour évaluer ré-
gulièrement (chaque trimestre, chaque mois, etc.) 
les résultats et prendre des mesures correctives

Conseils

Outils de mise en oeuvre

À ce stade, la mise en oeuvre dépend de l’IF. Il 
devient difficile de fournir des outils génériques 
applicables à toutes les IF. Les auteurs recom-
mandent de faire appel à des consultants pour 
cette phase. Ils vous aideront à concevoir des 
outils personnalisés

Axes de travail Activités

Réglementation
et partenariats

•	 Partager les résultats du pilote avec le régulateur pour s’assurer que l’IF satisfait à 
toutes les exigences réglementaires et que l’IF enregistre les ICP attendus.

 Distribution

•	 Élargir la portée (expansion géographique), et recruter du personnel nouveau pour le 
siège et / ou les agences si nécessaire.

•	 Étendre la formation à tout le personnel impliqué dans l’offre de services.
•	 Fournir une formation aux nouveaux agents / formateurs d’agents.
•	 Rendre visible les agents qui faciliteront ce service

Technique / 
Informatique

•	 Veiller à ce qu’il n’y ait pas de bugs dans l’intégration entre l’IF et la plateforme de 
gestion des agents.

•	 Recevoir les rapports réguliers de la plateforme de gestion des agents concernant 
les problèmes liés au système (problèmes de connectivité, système en panne, 
messages SMS non reçus, etc.).

Facteurs clés de succès

Marché et 
produits

•	 Identifier les nouveaux segments de marché et élargir l’offre de services au fil du 
temps si vous le souhaitez.

         (Par exemple, décaissement / retrait de prêt, transfert d’argent)
•	 S’assurer que les agents sont bien indiqués avec des affiches de l’IF et disposent de 

matériel de communication pour profiter des opportunités de vente croisée si possible

Organisation 
interne

•	 S’assurer que l’équipe opérationnelle s’est pleinement approprié le(s) nouveau(x) 
service (s).

•	 Évaluer les nouveaux processus métier et adaptez-vous au fil du temps (si nécessaire).
•	 Préparer le plan de capacité des ressources humaines en tenant compte de la 

croissance prévue

Finance

•	 Utiliser les résultats du projet pilote pour (1) évaluer le plan d’affaires et (2) confirmer 
ou adapter les prix.

•	 S’assurer du rapprochement approprié des données entre l’agent et l’IF.
•	 Assurer le paiement des commissions selon les termes du contrat.

Gestion de 
projet

•	 S’assurer que l’équipe projet transmet le projet à l’équipe opérationnelle qui gérera le 
produit de façon continue.

•	 Continuer de faire un suivi de près des résultats.

OBJECTIF

Gérer l’activité de services bancaires via agents au quotidien :
•	 Passer officiellement de l’équipe du projet à l’équipe opérationnelle
•	 Effectuer un test de résistance / capacité informatique : les systèmes peuvent-ils gérer la charge prévue ?
•	 Affiner le modèle d’affaires en fonction des résultats de la phase pilote
•	 Compléter le plan pour un lancement complet avec allocation de ressources
•	 Vérifier si toutes les conditions préalables au lancement ont été satisfaites et évaluer tous les aspects du service
•	 Coordonner, affiner et régler le passage à grande échelle du lancement commercial et du système de surveillance.

ACTIVITÉS 
PRINCIPALES

Mettre en oeuvre l’expansion du produit, étendre, renforcer, évaluer, reporter et surveiller (voir le tableau 14 pour plus de détails et les 
encadrés qui l’accompagnent pour plus de conseils)

Tableau 14 : Les activités de mise en oeuvre et les facteurs clés de succès
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ÉTAPE 6 : 

AMÉLIORATION DES PERFORMANCES

Axes de travail Activités

 Distribution
•	 Evaluer et aligner l’expérience client de l’utilisation du nouveau canal et celle des agents 

(quantité, qualité, localisation, performance, revenus) par le biais de groupes de discussion.
•	 Évaluer la conformité avec l’accord de niveau de service.

Technique / 
Informatique

•	 Évaluer les capacités informatiques de l’IF (perte de données, facilité d’utilisation, temps 
par transaction, etc.).

•	 Évaluer l’intégration entre les systèmes.

Facteurs clés de succès

Marché et 
produits

•	 Aligner la segmentation de la clientèle, la proposition de valeur et le parcours client.
•	 Évaluer et améliorer la stratégie de vente croisée (exploiter le réseau d’agents).

Organisation 
interne

•	 Identifier les opportunités d’efficacité dans l’organisation interne, les ressources et les 
processus.

Finance

•	 Évaluer et adapter le plan d’affaires (si nécessaire).
•	 Évaluer la structure des prix, y compris la perception par les clients, et adapter la structure 

des prix (si nécessaire).
•	 Évaluer et adapter la structure des primes pour le personnel interne (si nécessaire).
•	 Évaluer et adapter la structure des commissions pour les agents (si nécessaire).

Gestion de 
projet

•	 Sur la base des évaluations, définir les gains immédiats, les améliorations à court terme et 
les améliorations à moyen terme.

OBJECTIF

Améliorer les performances des services lancés et construire une culture d’amélioration continue :
•	 Élaborer un plan d’amélioration à court terme
•	 Mettre en place un système d’Intelligence économique pour surveiller le service quotidiennement
•	 Mettre en oeuvre des actions correctives

ACTIVITÉS 
PRINCIPALES

Effectuer une évaluation comprenant des entretiens avec des clients et le personnel pour évaluer les perceptions (voir le tableau 15 
pour plus de détails et les encadrés qui l’accompagnent pour plus de conseils)

HORIZON TEMPS 
RECOMMANDÉ :

Après le lancement, 6 mois minimum, 12 mois idéalement

Tableau 15 : Les activités d’amélioration des performances et les facteurs clés de succès

L’IF est-elle prête à adopter 
l’amélioration continue ?

Segmentation, proposition de valeur et parcours 
client revisités

Expérience des clients et du personnel du 
canal évaluée

Intégration entre le système de l’IF et la 
plateforme de gestion des agents évaluée

Plan d’affaires révisé

Tarification validée par les clients

Structure des primes validée par le personnel

Plan d’amélioration continue des processus 
internes mis au point
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RESUME : 

IL S’AGIT DU BON MODÈLE POUR VOTRE 
INSTITUTION SI…
VOUS ÊTES À LA RECHERCHE D’UNE SOLUTION NUMÉRIQUE REPONDANT À CES CRITÈRES (VOIR LE TABLEAU 16) 

Tableau 17 : Analyse des forces, faiblesses, opportunités et menaces du modèle

Forces Faiblesses Opportunités Menaces

•	 Permet un contrôle complet 
sur le réseau d’agents

•	 Possibilité d’utiliser le 
personnel existant pour 
recruter et gérer les agents 

•	 Permet de mettre au service 
l’expérience de la gestion des 
agents de crédit pour gérer le 
réseau des agents

•	 Pas de monnaie électronique 
(donc pas besoin d’un 
partenaire OTM)

•	 Nécessite des investissements 
importants, en particulier pour la 
formation, le marketing / branding 
et les ventes

•	 Nécessite la sensibilisation du 
client et l’éducation financière, 
en particulier pour une IF qui 
cible les clients ruraux et / ou 
analphabètes

•	 Nécessite une formation 
approfondie du personnel 

•	 Implique un coût et un temps 
importants pour identifier, 
recruter, former, faire la publicité 
et gérer le réseau d’agents 

•	 Nécessite des investissements 
dans des plates-formes nouvelles 
/ mises à niveau, en fonction de la 
fonctionnalité / capacité

•	 Améliorer la gamme et la qualité 
des services offerts aux clients 

•	 Atteindre les nouveaux 
segments de clientèle / marché

•	 Créer des opportunités de vente 
croisée pour les agents

•	 Réduire le trafic dans les 
agences, libérant ainsi des 
ressources pour offrir des 
services de qualité / autres 
services aux clients

•	 Permet de définir/contrôler les 
frais et les commissions

•	 Rejet du service par le personnel 
(résistance au changement, manque 
d’incitations)

•	 Manque de gestion adéquate des 
liquidités affectant négativement 
les services

•	 Risque de réputation de travailler 
avec des agents qui ne représentent 
pas l’IF de manière appropriée 

•	 Fraude 
•	Sans interconnexion entre les 

agences et le siège social, risque 
que les clients se rendent à plusieurs 
endroits et retirent plus que ce qu’ils 
ont dans leurs comptes

•	Fraude du personnel / agent / client

•	 Techniques : 

•	Faillite de la plate-forme ou de 
l’interface 

•	Manque de couverture réseau 
•	Défaillance de l’équipement et / 

ou de l’application 
•	 Limites réglementaires sur les activités 

que les agents peuvent et ne peuvent 
pas faire provoquant une confusion 
pour les clients (par exemple, 
processus d’ouverture de compte 
dans lequel l’agent commence le 
processus et l’agence le termine)

…Tableau 16 : Résumé de ce modèle

Le coût total initial (investissement) estimé est de 250 000 US $ à 500 000 US $.

Dans de nombreux cas, les dépenses principales sont le marketing et la 
formation des agents, ainsi que le développement de nouveaux 
processus de back-office, qui peuvent nécessiter le recrutement de 
consultants. 

Il peut également être nécessaire d'investir dans une mise à jour ou un 
nouveau système d'exploitation SIG, puis de couvrir les dépenses 
d'intégration.

Il pourrait également être nécessaire d'acheter des plates-formes pour la 
gestion des agents, la gestion des cartes bancaires, le centre d'appels et / 
ou la passerelle SMS.

Les autres dépenses peuvent inclure les études de marché, les 
commissions pour les agents et des incitations pour le personnel.

Il est courant que l’IF fournisse le matériel nécessaire aux agents 
(téléphone, tablettes, TPE…) mais pas systématique.

Contrôle complet du réseau des agents

Réseau d'agents disponible et efficace dans les zones cibles

Agents très liquides, si vous proposez le service de déboursement 
de prêt

Super-agent avec une gestion efficace des agents et le personnel de 
gestion de projet, comme une option possible

Capacité d'adapter le personnel pour offrir des services par le biais 
de ce nouveau canal et recruter et / ou former le personnel des 
opérations sur le terrain, le personnel marketing, le personnel de 
gestion des nouveaux canaux, le personnel back-office / finance et le 
personnel informatique

Ouverture de compte (selon la réglementation)
Dépôt / retrait
Décaissement / remboursement de prêt
Paiement de facture
Consultation de solde
Transfert de compte à compte

6-9 mois jusqu’à la phase pilote en fonction des 
objectifs et ICPs

Intégration entre le SBC de l’IF / SIG et une autre plate-forme pour les 
transactions en temps réel

Téléphones portables, interface web ou périphériques TPE pour les agents

Contrôle accru sur les agents (par rapport à utiliser des 
agents d’un autre prestataire)
Amélioration de la portée dans les zones mal desservies
Réduction du trafic dans les agences
Service client amélioré (commodité, coût et temps
Amélioration de l'efficacité opérationnelle
Valeur ajoutée à la marque  

TEMPS 
NECESSAIRE

BUDGET

OUTILS
 NECESSAIRES

AVANTAGES

OPERATIONS 
PERMISES

OBJECTIFS

... ET VOUS AVEZ CONSIDÈRE CES FORCES, CES FAIBLESSES, CES OPPORTUNITÉS ET CES MENACES (VOIR LE 
TABLEAU 17).
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BOITE À OUTILS MICROLEAD ET PHB

OUTIL DESCRIPTION DOCUMENT A TELECHARGER

Outils et modèles communs à toutes les boîtes à outils (mais personnalisés pour chaque modèle d’affaire)

Modèle de plan d’action Modèle qui contient les différentes catégories requises 
pour un plan d’action et fournit une liste non exhaustive 
d’activités à effectuer pour ce modèle

Modèle de budget Modèle qui identifie les principales catégories de coûts et de 
revenus à prendre en considération pour planifier le budget

Modèle d’Indicateurs Clés de 
Performance

Modèle d’ICP et de stratégies de mesure suggérées

Modèle de gestion de projet Modèle pour l’équipe projet et le comité de direction

Grille de cartographie des 
risques

Liste de risques fréquents avec des impacts possibles et 
des stratégies d’atténuation

Outil d’auto-évaluation du 
niveau de préparation

Outil pour évaluer les conditions préalables du modèle 
que l’IF remplit actuellement et qui celles doivent encore 
être améliorées

Outils spécifiques à ce modèle

Contrat d’agent Modèle d’un contrat à utiliser avec un agent

Fiche de poste du gestionnaire 
d’agents

Modèle à utiliser pour décrire les missions d’un 
gestionnaire d’agents

Formulaire d’évaluation des 
agents

Modèle pour identifier et recruter des agents : contient 
les pré requis que les agents devraient remplir

Règles de gestion de la 
trésorerie Lignes directrices pour la gestion de liquidités des agents

Cette page fournit un résumé des outils que MicroLead et PHB 
ont développés pour aider les PSF à réussir leur parcours de 

services bancaires via agents et qui sont disponibles dans cette 
boite à outils :
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COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE : UNE SERIE 
DE BOITES A OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS 

BOITE A OUTILS #4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D’AGENTS
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À PROPOS DE MICROLEAD 

MicroLead, une initiative mondiale de UNCDF, qui encourage les prestataires de services financiers (PSF) à développer, piloter et mettre en 
place des services d’épargne pour les populations à faible revenus, rurales, et en particulier les femmes, a été lancée en 2008 avec le soutien 
de la Fondation Bill & Melinda Gates et étendue en 2011 avec le soutien de The MasterCard Foundation et LIFT Myanmar. Elle contribue 
aux objectifs de développement durable de l’ONU, en particulier l’objectif 1 (Éliminer l’extrême pauvreté et la faim), l’objectif 2 (éliminer la 
faim, assurer la sécurité alimentaire et promouvoir l’agriculture durable) et l’objectif 5 (Parvenir à l’égalité des sexes et autonomiser toutes 
les femmes et les filles), ainsi qu’au Programme d’action d’Addis-Abeba sur le financement du développement (mobilisation des ressources 
intérieures).

MicroLead travaille avec divers PSF et fournisseurs de services techniques pour atteindre une clientèle rurale avec des produits centrés sur 
la demande, et à prix responsables, proposés à travers des canaux de distribution alternatifs tels que les agents ruraux, les téléphones mobi-
les, les agents itinérants, les TPE et la création de liens avec des groupes informels. Les produits sont accompagnés d’éducation financière, 
afin que les clients aient non seulement accès, mais aussi utilisent des services de qualité.

Avec un accent particulier sur l’épargne, les femmes, les marchés ruraux et la technologie, MicroLead est un programme axé sur les ré-
sultats qui appuie les partenariats qui renforcent la capacité des institutions financières à mettre en place des projets pilotes et à mettre en 
place des services financiers pérennes, en particulier de services d’épargne. Alors que l’UNCDF lance la prochaine phase de MicroLead, il 
continuera de mettre l’accent sur la facilitation de partenariats novateurs qui encourageront les PSF à atteindre les populations rurales éloig-
nées, s’appuyer sur l’infrastructure financière numérique existante et mettront l’accent sur la conception de produits centrés sur le client.

Pour plus d’informations, veuillez consulter le site  www.uncdf.org/microlead. Suivez UNCDF MicroLead sur Twitter à @UNCDFMicroLead.

 
À PROPOS DE PHB ACADEMY

PHB Academy propose des formations et du coaching, destinés à améliorer l’inclusion financière. Nous oeuvrons à améliorer la pénétration 
et l’utilisation des services financiers numériques. PHB Academy propose des formations et un coaching en face à face et en ligne, ou en 
mélangeant les deux formats. Les ateliers et les programmes peuvent être élaborés sur mesure en fonction des besoins spécifiques des 
clients. Nos programmes sont basés sur les avancées les plus récentes en matière de formation des adultes et de coaching. Dans notre 
approche, nous ne nous contentons pas de transférer des connaissances techniques, nous travaillons également au développement de 
compétences pratiques et d’attitudes positives dont les cadres et le personnel sur le terrain ont besoin pour concevoir, gérer et proposer 
des services financiers numériques de manière pérenne. Notre succès tient entre autres à nos méthodes d’enseignement basées sur 
l’expérience et à l’accent que nous mettons sur l’autogestion. Nous proposons nos services aux institutions financières, aux opérateurs de 
téléphonie mobile, aux prestataires de paiement ou de transfert de fonds, et aux agences de développement souhaitant favoriser l’inclu-
sion financière par le biais de canaux de distribution alternatifs.

PHB Academy est le pôle d’expertise spécialisé dans la formation et le coaching de PHB Development, un cabinet de conseil spécialisé 
en inclusion financière avec une présence mondiale. Depuis 2006, PHB Development s’engage pour améliorer l’inclusion financière dans 
les marchés émergents. PHB aide ses clients à développer des services financiers et canaux de distribution pérennes et a déjà réalisé de 
plus de 100 projets internationaux.

Pour plus d’informations, veuillez consulter notre site http://phbdevelopment.com/. Suivez PHB sur Twitter à @PHBDevelopment.
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Coordonnées :

Commanditaires du projet 

Pamela Eser
UNCDF – MicroLead
pamela.eser@uncdf.org

Gestion de projet et responsables du contenu

Hermann Messan
UNCDF – MicroLead
hermann.messan@uncdf.org

Aurélie Wildt Dagneaux
PHB Development
adagneaux@phbdevelopment.com

Philippe Breul
PHB Development
pbreul@phbdevelopment.com

À PROPOS DE L’UNCDF

L’UNCDF est l’Agence d’investissement des Nations unies pour les 48 pays les moins avancés du monde (PMA). Dans le cadre 
de son mandat de fourniture de capitaux et d’instruments d’investissement, l’UNCDF offre des modèles de financement du « last 
mile » permettant de débloquer les ressources publiques et privées, notamment au niveau national, afin de réduire la pauvreté et 
d’encourager le développement économique local. L’UNCDF s’appuie sur deux modèles de financement : l’inclusion financière, 
axée sur l’épargne, qui permet aux individus, aux ménages et aux petites entreprises de participer davantage à l’économie locale, 
en mettant à leur disposition les outils dont ils ont besoin pour sortir de la pauvreté et gérer leur situation financière ; et les inves-
tissements localisés – grâce à la décentralisation fiscale, au financement municipal novateur et au financement structuré de projets 
–, qui contribuent au financement public et privé sous-tendant la croissance économique locale et le développement durable. En 
renforçant l’accessibilité financière des personnes pauvres au niveau des ménages, des petites entreprises et des infrastructures 
locales, l’UNCDF contribue à la réalisation du premier objectif de développement durable, et au 17e objectif de développement du-
rable, relatif au renforcement des moyens de mise en oeuvre. En identifiant les segments de marché dans lesquels les modèles de 
financement novateurs peuvent foncièrement faciliter le financement du « last mile », l’UNCDF contribue à la réalisation de plusieurs 
objectifs de développement durable.

Pour plus d’informations, veuillez consulter le site http://www.uncdf.org/ et vous inscrire à notre bulletin d’information à l’adresse 
http://uncdf.us1.list-manage.com/subscribe?u=565a555b66f6c4de99f3bd48a&id=0942bd0b65. Suivez UNCDF sur Twitter et Face-
book à @UNCDF.

À PROPOS DE THE MASTERCARD FOUNDATION

The MasterCard Foundation collabore avec des organisations visionnaires afin de fournir un plus grand accès à l’éducation, à la 
formation professionnelle et aux services financiers pour les personnes vivant dans la pauvreté, particulièrement en Afrique. Etant 
l’une des plus grandes fondations indépendantes, son travail est guidé par sa mission qui est de faire progresser l’éducation et de 
promouvoir l’inclusion financière afin de créer un monde inclusif et équitable. Basée à Toronto, au Canada, son indépendance a été 
établie par MasterCard lorsque la Fondation a été créée en 2006. 

Pour plus d’informations et pour vous inscrire à la newsletter de la Fondation, veuillez visiter www.mastercardfdn.org. Suivez la 
Fondation @MastercardFdn sur Twitter.
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Grille d'auto diagnostic

		

								COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE 
UNE SERIE DE BOITES A OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS

								BOITE À OUTIL #4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

								Outil d'auto diagnostic

								Cet outil d'auto-évaluation vous permettra d'évaluer à quels critères votre institution répond ou non et vos forces et vos faiblesses.
Comment utiliser cet outil:
(1) Remplissez la colonne " réponse " (cases jaunes) à l'aide du menu déroulant qui apparaît. La colonne " résultats" se mettra à jour automatiquement. 
(2) Reportez-vous à l'explication si nécessaire.
(3) Allez à l'onglet " Représentation visuelle" et visualisez vos résultats sur le tableau et le graphique

								Dimensions/ Critères		Question		Réponse		Résultats		EXPLICATION

						Dim 1		Capacité interne						0

						1.1		Direction		Votre institution dispose-t-elle d'un gestionnaire de canal ou d'un gestionnaire de réseau d’agents ?				0		Un gestionnaire de canal ou GRA (au niveau du Senior Management) doit être nommé au sein du personnel du siège et doit être exclusivement dédié à la mise en place/gestion du réseau d’agent. Le gestionnaire du canal informe ses supérieurs de l'activité sur une base régulière (p. Ex., initialement par des rapports hebdomadaires qui peuvent ensuite devenir mensuels).

						1.2		Personnel de l'IF		Votre institution a-t-elle un processus détaillé pour la gestion des agents ? (Identification, recrutement, formation, branding, surveillance)				0		Le point ici est de comprendre l'effort en termes de ressources humaines et de temps que vous VOUDREZ et POURREZ  consacrer au projet sur une base QUOTIDIENNE. 
L'IF doit identifier le nombre d'agents dont elle a besoin au moment du lancement et disposer d'un plan de déploiement pour le recrutement des agents. Il est important d'avoir un processus détaillé pour identifier, recruter, former, faire la publicité et gérer le réseau d'agents. L'IF a besoin d'un gestionnaire de canal / GRA au niveau du siège, mais aussi de personnel chargé de la gestion des agents au niveau de ses agences.

						1.3		Politique RH et formation 		Votre institution est-elle en mesure de recruter un GRA dans un poste à plein temps et de former le personnel à la monnaie électronique ?				0		Une personne avec une expérience avec les agents devrait être recrutée comme GRA car il s’agit d’un poste à temps plein. Les fiches de poste doivent être adaptées / créées, et le personnel impliqué dans le nouveau canal doit être formé. Selon le modèle d'affaire sélectionné, il peut y avoir un besoin de formation du personnel des super-agents.

						Dim 2		Capacité financière						0

						2.1		Autosuffisance financière / Seuil de rentabilité (*)		L'autosuffisance financière de votre institution est-elle supérieure à 100%?				0		L'objectif est de comprendre si des revenus suffisants ont été obtenus pour couvrir les coûts totaux. L'IF devrait être financièrement autonome (taux d'autosuffisance financière> 100%) pour s'engager dans ce modèle.

						2.2		Ressources financières 		Votre établissement a ou pourrait trouver les ressources financières pour le projet (US $ 250.000-US $ 1.000.000) ?				0		Ce montant est indicatif. Les ordres de grandeur peuvent varier considérablement en fonction de chaque projet (p. Ex. Études de marché, dépenses de marketing, équipements à acheter, etc.)

						Dim 3		Gestion de trésorerie et liquidité						0

						3.1		Liquidité		Comment votre établissement gère-t-il ou prévoit-il de gérer la liquidité de ses agents?				0		L'IF est seule responsable de la gestion de la liquidité (aux yeux du client). Potentiellement, si elle travaille avec un super-agent, l'IF peut fournir la trésorerie initiale nécessaire (pour les retraits). Pour les agents indépendants, l'IF devrait avoir un plan de liquidité clair, en particulier pour les décaissements de prêts. Une réconciliation quotidienne devrait être effectuée dans toutes les agences / agents et vérifiée au siège. Un GRA devrait être nommée au sein de l’l’IF et interagir avec les représentants des agents ou le super-agent
La gestion de la liquidité doit être automatisée, et non manuelle.

						3.1		Gestion de la trésorerie		Comment votre trésorerie est-elle gérée?				0		La gestion de la trésorerie doit être automatisée, pas manuelle.

						Dim 4		Capacité opérationnelle						0

						4.1		OSS / Rentabilité (**)		L'autosuffisance opérationnelle de votre établissement est-elle supérieure à 100%?				0		L'objectif est de comprendre dans quelle mesure une IF peut  couvrir ses dépenses d'exploitation avec son résultat d'exploitation.
L'autosuffisance opérationnelle devrait être supérieure à 100%, idéalement, autour de 120% -130%. L'IF ne devrait pas s'engager dans le développement de son propre réseau d'agents si elle essaie toujours d'atteindre son équilibre opérationnel.

						4.2		Réglementation		Votre institution possède-t-elle une licence classique de fournisseur de services financiers et connaissez-vous la réglementation de votre pays concernant les activités autorisées des agents ?				0		L‘IF devrait avoir une licence régulière d’IF. Il peut ou non être nécessaire d'avoir une licence spécifique de distribution/ gestion d’agents pour ce modèle. Au minimum, l'IF devrait avoir l'autorisation de la banque centrale pour avoir ses propres agents.
L'IF devrait vérifier la réglementation dans le pays en ce qui concerne les activités que les agents peuvent effectuer (c'est-à-dire les inscriptions aux clients, les demandes de prêt) et si les agents doivent être exclusifs ou non.

						Dim 5		Capacité technique						0

						5.1		Connectivité  des agents		Tous vos agents ont-ils accès à une connectivité au réseau de l'IF?				0		Les agents doivent avoir une connectivité au réseau de l’IF, idéalement avec un VPN. L'IF devrait développer une stratégie hors ligne dans le cadre du plan de gestion des risques

						5.2		SIG		Votre institution possède-t-elle une plate-forme SBC / SIG ou MM capable d'intégrer des modules pour la gestion des agents, la gestion des cartes, les centres d'appels et les SMS ?				0		Idéalement, l'IF devrait avoir un SBC / SIG qui comprend des modules pour la gestion des agents, la gestion des cartes, le centre d'appels et les SMS. . Selon le modèle d'affaire et les fonctionnalités de la plate-forme, l'IF pourrait vouloir / devoir investir dans de nouveaux matériels et logiciels.

						5.3		Interfaces		Comment votre institution consolide-t-elle quotidiennement toutes les transactions effectuées par ses agents avec celles qui se sont produites dans son SBC / SIG ?				0		L'IF doit être en mesure de concilier quotidiennement toutes les transactions effectuées par ses agents avec celles qui se sont produites dans son SBC / SIG. L'IF devrait intégrer son SBC avec la plate-forme technique de son fournisseur en temps réel. Les transactions doivent être en temps réel et non par lots pour éviter les problèmes.

						Dim 6		Stabilité						0

						6.1		Qualité du portefeuille		Votre PAR30 est-il inférieur ou supérieur à 5%? (pour les IMFs)
Votre ratio d'adéquation du capital est-il supérieur à 8%? (pour les banques)				0		Ceux-ci sont utilisés comme un ordre de grandeur pour mesurer si l'établissement est suffisamment stable et si l'institution a d'autres priorités à aborder avant d'investir dans la finance numérique

						6.2		Stabilité et gouvernance		Votre institution a-t-elle été sous administration provisoire ces 3 dernières années?				0		L'IF devrait avoir une gouvernance stable pour pouvoir planifier et déployer un réseau d'agents, c'est-à-dire sans crise ni administration au cours des 3 dernières années. Le conseil d'administration devrait soutenir pleinement le projet.

								TOTAL (sur 18)						0

								(*) La formule pour calculer le FSS est le résultat d'exploitation (charges d'exploitation + frais de financement + provisions pour perte de prêt + coût du capital)

								(**) la formule pour calculer le seuil de rentabilité est le résultat d'exploitation / les charges d'exploitation totales





Représentation visuelle
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						BOITE À OUTIL #4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Résultats de l'outil d'auto diagnostic

						Vous pouvez trouver vos résultats ici pour chaque dimension. Pour chaque dimension évaluée, vous obtenez un score entre 0 et 3. Vous obtenez un score total sur 18.
La capacité financière se réfère aux ressources financières disponibles pour le projet
La capacité interne se réfère à l'implication de l'équipe de gestion, à l'organisation interne quotidienne et à la politique de formation.
La capacité opérationnelle fait référence à la gestion de la liquidité et à la conformité à la réglementation.
La stabilité se réfère à la gouvernance et au PAR 30.
La capacité technique se réfère à la connectivité et à la consolidation des données entre le siège et les agences.

Le tableau ou le diagramme en forme de diamant ou d'araignée vous permettra d'évaluer visuellement vos forces et vos faiblesses et de décider sur quelles zones se concentrer, chercher un support ou externaliser.

						Dimensions		Résultats				Les résultats seront automatiquement mis à jour et apparaîtront dans le tableau ci-dessous.

						Capacité interne		0

						Capacité financière		0

						Gestion de trésorerie et liquidité		0

						Capacité opérationnelle		0

						Capacité technique		0

						Stabilité		0

						TOTAL		0





Représentation visuelle

		



Performance globale sur les 6 dimensions
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Modèle de budget

		

						COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
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						BOITE À OUTIL #4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Modèle de Budget

						Ce modèle de budget est une liste simplifiée des coûts associés au modèle "Développer son propre réseau d'agents"
Les coûts sont répertoriés comme CAPEX (investissements ou coût unique) et OPEX (charges opérationnelles ou coûts récurrents)
La liste des coûts n'est pas exhaustive.
Seul les champs marqués en jaune pâle doivent être remplis*

						OpEx		Coût à l'unité		Année 1				Année 2				Année 3				Année 4				Année n

										# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année

						Ressources humaines (Total)				0				0				0				0				0		0

						Salaires				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Responsable des canaux de distribution alternatifs						0				0				0				0				0

						Equipe SFN du siège						0				0				0				0				0

						Chef de produit						0				0				0				0				0

						Superviseurs régionaux						0				0				0				0				0

						….						0				0				0				0				0

						Equipe sur le terrain pour la supervision des agents						0				0				0				0				0

						Superviseurs d’agents en agence						0				0				0				0				0

						Equipe terrain en charge des ventes						0				0				0				0				0

						…						0				0				0				0				0

						Recrutement et formation				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Coût de recrutement du personnel						0				0				0				0				0

						Coût de formation du personnel						0				0				0				0				0

						Coût de recrutement des agents						0				0				0				0				0

						Coût de formation des agents						0				0				0				0				0

						Commissions				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Commission payée aux agents						0				0				0				0				0

						Frais bancaires						0				0				0				0				0

						Marketing & Publicité				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Lancement de campagne				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Marketing stratégique : radio						0				0				0				0				0

						Marketing opérationnel : activations sur les marchés						0				0				0				0				0

						Promotion annuelle						0				0				0				0				0

						Frais liés aux clientx (carte, emballage ...)						0				0				0				0				0

						Frais liés aux agents (affiches, livres de comptes, ...)						0				0				0				0				0

						Voyage & Communication				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Surveillance et déplacements (visites aux agents)						0				0				0				0				0

						Communication						0				0				0				0				0

						Données internet pour les agents						0				0				0				0				0

						OpEx relatif à l'informatique				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Frais de maintenance informatique						0				0				0				0				0

						Support d'intégration						0				0				0				0				0

						Coûts annuels du système de gestion des agents						0				0				0				0				0

						Autre OpEx				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Frais de maintenance des comptes						0				0				0				0				0

						OpEx Total (par an)				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						CapEx				Année 1				Année 2				Année 3				Année 4				Année n

						Développement de logiciels, qui comprend l'intégration de plates-formes et d'autres coûts de développement

								Coût à l'unité		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année		# unité		total pour l'année

						Equipement informatique				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Ordinateurs et imprimantes						0				0				0				0				0

						Serveurs						0				0				0				0				0

						Équipement pour agents / agents de terrain				0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

						Signalétique / branding						0				0				0				0				0

						Téléphones portables pour agents						0				0				0				0				0

						Dispositifs TPE pour agents stratégiques						0				0				0				0				0

						Amortissement (3 à 5 ans)

						Total CapEx				0				0				0				0				0

						REVENUS		Année 1				Année 2				Année 3				Année 4				Année n

						Frais perçus sur les transactions		0				0				0				0				0

						Dépôt

						Retrait

						Déboursement de prêt

						Remboursement de prêt

						Paiement de factures

						Transfert de fonds

						Crédit téléphonique

						Économies sur les coûts de financement

						Revenus Totaux		0				0				0				0				0
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Modèle d'équipe projet

		

								COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
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						BOITE À OUTIL # 4: DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Modèle d'équipe projet

						Ce modèle peut être utilisé pour définir votre équipe de projet. Assurez-vous que tous les départements sont représentés. Définissez les responsabilités du projet. Définissez s'il faut un emploi à plein temps ou à temps partiel. Lorsqu'on possède son propre réseau d'agents, des postes permanents à temps plein sont nécessaires.

Pour votre comité de direction, assurez-vous d'avoir des personnes qui sont plus élevées dans la hiérarchie que les membres de l'équipe projet pour prendre les décisions nécessaires. Assurez-vous que le chef des services bancaires via agents ou le gestionnaire de canal est au Comité de direction pour présenter les résultats.
Limiter le comité de direction à environ 5 membres représentant les différents départements et capable de faire avancer les choses.

						Equipe projet

						#		Nom, Prénom		Fonction		Localisation		Responsabilités sur le projet		Temps plein / partiel		Contact (email / tel)

						1				Responsable des services bancaires / services bancaires via agents		Siège		Reporte au DG et au Directeur d'exploitation pour les services financiers via agents		Temps plein

						2				Gestionnaire de canaux		Siège		Gestion des nouveaux canaux		Temps plein

						3				Gestionnaire de réseau d'agents (GRA)		Siège		Recrutement et gestion d'agents
Gestion des superviseurs des réseaux d'agents dans les agences		Temps plein

						4				Gestionnaire de la liquidité des agents (GLA)		Siège		Planifie la liquidité
Assure la réconciliation
Gère les commissions des agents		Temps plein

						5				Commercial et marketing		Siège		Gestion commercial et marketing		Temps plein

						6				Surveillance / évaluation / Risques		Siège		Contrôle de gestion / risque		Temps partiel

						7				Agent informatique		Siège		Expert en informatique		Temps partiel

						8				Responsable des finances		Siège		Expert financier		Temps partiel

						9				Chargé des opérations et des produits		Siège		Produits et services - organisation		Temps partiel

						10				Superviseurs de réseaux d'agents		Agence		Recrute et gère les agents (visites hebdomadaires), gère la liquidité des agents		Temps partiel ou temps plein en fonction de la taille du réseau

						11				Équipe de vente sur le terrain		Agence		Soutien aux superviseurs de réseaux d'agents et aux agents en faisant la promotion du nouveau canal auprès des clients		Temps partiel

						12				Directeurs d’agences		Agence		Supervise les superviseurs de réseaux d'agent et les agents		Temps partiel

						Comité de direction (limité à 5 personnes de préférence)

						#		Nom, Prénom		Fonction		Localisation		Responsabilités sur le projet		Temps plein / partiel		Contact (email / tel)

						1				PDG				Membre du Comité de direction		Temps partiel

						2				Directeur des opérations				Membre du Comité de direction		Temps partiel

						3				Directeur financier				Membre du Comité de direction		Temps partiel

						4				Responsable Marketing / Canal / Développement de produits				Membre du Comité de direction		Temps partiel

						5				Directeur des services financiers via agents ou gestionnaire de canal				Gestion du Canal		Temps plein
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Modèle de plan d'action

		

								COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
Une série de boites à outils pour les Prestataires de Services Financiers

						BOITE À OUTIL # 4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Modèle de Plan d'actions

						Ce modèle peut être utilisé pour définir votre plan d'action. Pour chaque phase, vous devez identifier les activités, les livrables, les responsabilités et la date limite.
Ensuite, vous pouvez suivre votre plan d'action au fur et à mesure en complétant la colonne statut (réalisé, en cours, à commencer...)

						N0		Activités		Livrables		Partie responsable*		Calendrier prévisionnel		Statut 

						PHASE 1 : Evaluation du marché / opportunité - Durée : 2 à 3 mois

						1.1

						1.2.

						1.3

						1.4

						1.5

						PHASE 2 : Conception du réseau d'agents – Durée : 3 mois

						2.1

						2.2

						2.3

						2.4

						2.5

						2.6

						2.7

						2.8

						2.9

						2.10

						PHASE 3: Préparation pilote - Durée : 2-3 mois

						3.1

						3.2

						3.3

						3.4

						3.5

						3.6

						3.7

						3.8

						3.9

						3.10

						PHASE 4 : Pilote-  Durée: 3 à 6 mois

						4.1

						4.2

						4.3

						4.4

						4.5

						4.6

						4.7

						4.8

						4.9

						4.10

						4.11

						4.12

						PHASE 5: Evaluation du pilote et lancement - Durée: 2 semaines de phase pilote, 1 mois pour l'amélioration

						5.1

						5.2

						5.3

						5.4

						PHASE 6: Amélioration de la performance - Durée : 6 à 12 mois après lancement

						6.1

						6.2

						6.3

						6.4

						6.5





Activités recommandées

		

								COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
Une série de boites à outils pour les Prestataires de Services Financiers

						BOITE À OUTIL # 4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Activités recommandées

						Nous énumérons ici les principales activités que vous devriez effectuer pour chaque étape.

						N0		Activités		Livrables		Partie responsable*		Calendrier prévisionnel		Statut 

						PHASE 1 : Evaluation du marché / opportunité - Durée : 2 à 3 mois

						1.1		Identifier les exigences de la banque centrale pour déployer un réseau des agents : autorisation formelle (requise dans de nombreux pays) ou simple approbation (dans tous les cas) et s’assurer de la conformité aux réglementations spécifiques liées aux services bancaires via agents.		Exigences de la banque centrale et besoin d'autorisation

						1.2		Examiner les formulaires de prérequis pour les agents (incluent généralement le nombre d'années d’expérience, le niveau d'études, le chiffre d'affaires, les services autorisés pour les agents, etc.) pour comprendre les types d'agents disponibles sur le marché, ainsi que les lois sur l'exclusivité.		Liste des exigences pour les agents

						1.3		Identifier les partenaires potentiels sur le marché (p. Ex., les fournisseurs de logiciels de gestion des agents, les agents / infrastructures commerciales existants) ; si vous utilisez une stratégie de partenariat avec un réseau existant, déterminez quel super-agent répond aux besoins de l'IF et complétez les forces et les faiblesses de l'IF et vice versa.		Liste restreinte de super-agents potentiels et d'agents indépendants

						1.4		Effectuer une étude de marché pour comprendre les besoins des clients et les difficultés rencontrées : Quels emplacements (agents) seront les plus appropriés pour le projet pilote ? Quels agents sont les plus populaires et les plus fiables parmi la clientèle de l’IF ? (les groupes de discussion et les entretiens individuels dans différentes zones de la présence de l'IF devraient pouvoir répondre à cela)		Rapport d'étude de marché terminé

						1.5		v Évaluer les différents réseaux d'agents sur le marché et quelles IF ont créé leurs propres réseaux d’agents, celles qui utilisent les super-agents et celles qui sont les plus visibles dans les zones d’intervention de l'IF.		Options de distribution examinées, ainsi que les emplacements des agents potentiels

						1.6		Évaluer la liquidité des agents, en particulier si vous prévoyez de procéder à des décaissements de prêts.		Évaluation de la liquidité de l'agent

						1.7		Évaluer le potentiel du personnel du bureau et du siège pour déployer un réseau d'agents.		Évaluation de la capacité du personnel sur le terrain et le siège

						1.8		Évaluer la capacité du personnel de terrain et du siège social à déployer un réseau d'agents. Évaluer la capacité du siège à gérer davantage de transactions (assurez-vous qu'il y ait suffisamment de capacité de traitement de transaction / contrôle d'audit, en particulier dans les départements finance / comptabilité).		Capacité du siège pour plus de transactions

						1.9		Évaluer la connectivité Internet au siège.		Situation de connectivité Internet au siège

						1.10		Évaluer la capacité du SIG interne : peut-il être intégré à d'autres systèmes ? Permet-il le transfert de données en temps réel ? Peut-il créer des rapports de rapprochement, etc. ?		Évaluation complète du logiciel / matériel

						1.11		Évaluer la connectivité dans les emplacements potentiels des agents.		Évaluation de connectivité terminée

						1.12		Évaluer quelle serait l'interface la plus appropriée pour les agents : téléphone, web ou TPE.		Liste des dispositifs préférés pour agent

						1.13		Évaluer la gestion des agents : faut-il une plate-forme de gestion des agents ?		Besoin d'une plate-forme de gestion de réseau d'agent ou non

						1.14		Développer une liste restreinte de super-agents (si vous utilisez cette stratégie) et examiner leur stratégie de marché : nombre d'agents ; processus et procédures quotidiens, hebdomadaires et mensuels ; structure de commissions ;positionnement ; proposition de valeur client ; stratégie d'expansion du marché ; etc.		Shorlist de super-agents

						1.15		Évaluer le degré de préparation de l’institution (en utilisant l'outil d'auto-évaluation de cette boîte à outils, par exemple).		Vue d’ensemble des fonctionnalités de l'organisation et éléments nécessaires à la réalisation des objectifs

						1.16		Anticiper l'impact sur le personnel (résistance aux changements): si possible, intégrer le personnel dans cette phase de changement dès le début.		Impact projeté sur le personnel et résistance au changement

						1.17		Évaluer s'il est nécessaire d'embaucher de nouveaux employés ayant une expérience spécifique en gestion d'agents		Plan RH

						1.18		Préparer un business case avec les coûts et les revenus, ce qui aidera l’IF à comprendre tous les éléments à considérer pour équilibrer les coûts avec les revenus et calculer le temps nécessaire pour donner un retour sur investissement.		Plan d'affaire développé

						1.19		Identifier l'équipe potentielle du projet (soutien du front et du back-office, des membres dédiés, la gouvernance du projet, etc.).		Équipe de projet établie

						1.20		Sécuriser la prise de conscience et l'adhésion du comité de direction et créer un comité de pilotage.		Comité de direction établi

						PHASE 2 : Conception du réseau d'agents – Durée : 3 mois

						2.1		v  Préparer les documents nécessaires pour obtenir l'approbation de la banque centrale ou la licence pour déployer le réseau d’agents et démontrer la conformité aux règlements spécifiques sur les services bancaires via agents.		Documents pour l'approbation par la Banque Centrale

						2.2		v  Au minimum, élaborer des politiques et des procédures qui suivent les lignes directrices de la banque centrale sur la façon d'identifier, recruter, former, faire la publicité et gérer les agents.		Politique et procédure pour le réseau d'agents

						2.3		Finaliser les contrats avec partenaires de réseau d’agents et les agents, qui devraient inclure un accord de niveau de service et une structure de commissions.		Contrats commerciaux négociés, si vous travaillez avec des partenaires
Contrats commerciaux développés pour les agents indépendants

						2.4		v  Choisir l'option de distribution : partenariat avec un super-agent ou réseau d'agents existants, ou création d'un réseau d'agents indépendants.		Stratégie de distribution

						2.5		v  Évaluer les niveaux de liquidité requis des agents (cette évaluation influence si l'IF peut fournir des remboursements de prêts et des décaissements).		Niveaux de liquidités requis par agents

						2.6		Développer une stratégie d'expansion du marché (par exemple, décider de commencer à offrir les services dans une seul ou plusieurs zones géographiques ou à l'échelle nationale).		Stratégie de marché finalisée : proposition de valeur de positionnement pour les clients et agents, service (s) à offrir via les agents, stratégie d'expansion de marché, etc.

						2.7		v  Si l’IF n'a pas de SIG ou si le SIG n'est pas assez sophistiqué pour gérer les cartes bancaires et / ou les agents, sélectionner les plates-formes avec le meilleur rapport coût/bénéfice sur le marché en tenant compte des coûts, de la vitesse de déploiement sur le marché et des capacités fonctionnelles.		Feuille de route technique préparée dans le cas où un nouveau SIG ou un SIG adapté est nécessaire

						2.8		v  Déterminer si le personnel existant est capable de gérer les nouvelles tâches supplémentaires ou si un nouveau personnel spécifique au canal doit être embauché.		Capacité du personnel et besoins d'embauche

						2.9		v  Adapter / créer des fiches de poste.		Fiches de poste

						2.10		v  Définir les règles pour la gestion de trésorerie (par exemple, déterminer combien un client peut retirer en un jour, définir la limite supérieure au-dessus de laquelle un client doit se rendre à une agence pour finaliser le retrait).		Règles de gestion de la trésorerie

						2.11		Élaborer une évaluation des besoins de formation et mettre en place un programme de formation, y compris pour 1) le personnel du siège social, 2) le personnel de terrain et 3) les agents.		Liste des besoins de formation

						2.12		v  Finaliser la proposition de valeur pour le partenaire super agent / les agents		Proposition de valeur pour les agents

						2.13		v  Définir les groupes cibles et segmenter les clients si nécessaire (par milieu rural / urbain, produits, etc.).		Segmentation

						2.14		v  Définir la gamme de produits et services qui seront disponibles par le biais des services bancaires via agents : ouverture de compte, dépôt, retrait, demande de bilan, transfert, etc.		Offre de services

						2.15		v  Définir la (les) proposition (s) de valeur des clients (il pourrait y avoir plus d'un pour différents segments cibles).		Proposition de valeur pour les clients

						2.16		v  Définir des campagnes de marketing potentielles, en particulier si vous travaillez avec un réseau existant d'agents.		Liste des campagnes marketing

						2.17		v  Préparer un plan d’affaire détaillé (flux de revenus et de coûts, point de rentabilité, flux de trésorerie).		Plan d'affaire détaillé

						2.18		v  Définir la structure des prix pour les clients et la structure des commissions pour les agents et recevoir les commentaires des partenaires / agents.		Structure de prix et commissions

						2.19		v  Planifier le projet dans son ensemble, y compris le pilote et l'allocation de ressources correspondante.		Plan du projet

						2.20		v  Impliquer le personnel dans le processus (il est important de ne pas sous-estimer la nécessité d'un engagement du personnel et la gestion du changement nécessaire à la mise en place de nouveaux services).		Plan de gestion du changement

						PHASE 3: Préparation pilote - Durée : 2-3 mois

						3.1		v  Identifier les emplacements des agents pour le pilote.		Emplacements des agents identifiés pour le pilote

						3.2		v  Recruter et former le personnel qui gérera et fournira le service pendant le pilote (la formation devrait avoir lieu au plus tôt deux semaines avant le lancement du projet pilote afin que le personnel n'oublie pas ce qu'ils ont appris).		Équipe de canal de distribution alternative recrutée et / ou formée

						3.3		v  Établir un centre d'appels (assurez-vous qu'il existe des numéros d'appel locaux distincts pour les clients, les agents et le personnel).		Centre d'appels en place et formé

						3.4		v  Acheter et mettre en œuvre un SIG si nécessaire.		Spécifications des processus finalisées

						3.5		v  Intégrer le système d'IF avec les différentes plateformes.		Intégrations informatiques réalisées

						3.6		v  Effectuer des tests d'acceptation des utilisateurs.		Tests d'acceptation des utilisateurs complétés

						3.7		v  Développer ou affiner les processus métier impactés par les services bancaires via agents/ les transactions de gré à gré (manuel de processus).		Impact sur les processus métiers

						3.8		v  Développer la facturation et les procédures comptables au siège social.		Facturation et procédures comptables

						3.9		v  Préparer la cartographie des risques et les stratégies d’atténuation.		Processus de gestion des risques mis à jour

						3.10		v  Définir des indicateurs clés de performance et système de surveillance.		Indicateurs clés de performance et système de surveillance mis en place

						3.11		Définir des incitations pour le personnel (par exemple, le nombre de transactions par le biais des nouveaux canaux, les dépôts mobilisés par le nouveau canal, la valeur des prêts décaissés).		Structure des primes révisée

						3.12		v Définir et signer les contrats commerciaux : négocier les services, les commissions, la gestion de liquidité, les clauses d'exclusivité, etc.		Contrats commerciaux signés

						3.13		v Inclure un accord de niveau de service qui fera ce qui suit : « Préciser les attentes en ce qui concerne les services fournis et les conséquences pour les deux parties en cas de livraison non conforme aux normes de niveau de service convenues. »		Accors de niveaux de service signés

						3.14		v Obtenir l’approbation réglementaire pour le pilote (si nécessaire)		Approbation documentée du régulateur (si nécessaire)

						3.15		v Définir les spécifications de service et l’expérience client.		Specification de service et expérience client

						3.16		v Affiner la stratégie de marque et la stratégie de communication et planifier le pilote.		Stratégue de marque et communication

						3.17		v Élaborer un plan marketing (p. ex. co-branding, les dates de livraison d’affiches et de brochures, le matériel promotionnel pour le lancement).		Plan de marketing et support de communication finalisés

						3.18		v Commencer par une gamme de services limitée (bien que de nombreuses IF offre une large gamme de services, l’IF voudra peut-être commencer par les services identifiés lors de l'étude de marché comme les plus nécessaires pour ses clients afin de ne pas submerger le réseau d'agent ou l’IF peut vouloir commencer par des services plus faciles à gérer, tels que les dépôts et les retraits, puis, à un stade ultérieur, offrir des déboursements et des remboursements  de prêts, ce qui est plus difficile  à gérer pour les agents compte tenu des contraintes de liquidité).		Offre de services au lancement

						3.19		v S’assurer que l’équipe de projet est en place et prête à lancer.		Equipe projet en place

						3.20		v Valider le plan de mise en œuvre du pilote.		Plan de mise en œuvre du projet pilote détaillé et validé

						PHASE 4 : Pilote-  Durée: 3 à 6 mois

						4.1		v Fournir une formation aux agents / formateurs d'agents.		Rapport de formation

						4.2		v Fournir du matériel de communication au personnel pour faire connaître / vendre les nouveaux services.		Matériel de communication à disposition

						4.3		v Rendre visible les agents qui aideront à faciliter ces nouveaux canaux, en particulier les transactions de gré à gré.		Branding des agents

						4.4		v Distribuer le matériel de marketing aux agents et aux agents de terrain sur les nouveaux services		Matériel marketing distibué aux agents

						4.5		v Tester toutes les fonctionnalités techniques et analyser les performances.		Rapport de tests techniques

						4.6		v Planifier la transition du pilote vers une organisation complète (plan de mise sur le marché).		Plan de transition du pilote au lancement

						4.7		v Vérifier le comportement frauduleux (interne du personnel et externe des clients et agents).		Rapports de fraude

						4.8		v Assurer un rapprochement approprié entre les comptes des agents et de l'IF		Réconciliations

						4.9		v Informer les autorités légales de l'état d’avancement (si nécessaire).		Rapport pour la Banque Centrale

						4.10		Examiner les résultats du projet pilote avec les partenaires éventuels et gérer les relations.		Rapport du pilote

						4.11		v Adapter les processus d’affaires selon les besoins.		Adaptation des processus métiers

						4.12		v Surveiller les indicateurs clés de performance sur une base quotidienne et hebdomadaire.		Dashboard suivi ICP

						4.13		v Identifier les améliorations nécessaires et les mettre en œuvre tout au long du lancement.		Liste améliorations nécessaires

						4.14		v Évaluer les résultats du projet pilote sur une base hebdomadaire ou mensuelle et préparer le plan de d’amélioration.		Résultats du projet pilote disponibles (conformité à la réglementation)

						4.15		v Planifier le lancement commercial lorsque l’IF est prête (le pilote devrait prendre le temps nécessaire pour régler tous les défis qui se posent).		Plan de lancement commercial

						PHASE 5: Evaluation du pilote et lancement - Durée: 2 semaines de phase pilote, 1 mois pour l'amélioration

						5.1		v Partager les résultats du pilote avec le régulateur pour s'assurer que l’IF satisfait à toutes les exigences réglementaires et que l’IF enregistre les ICP attendus.

						5.2		v Élargir la portée (expansion géographique), et recruter du personnel nouveau pour le siège et / ou les agences si nécessaire.

						5.3		v Étendre la formation à tout le personnel impliqué dans l'offre de services.

						5.4		v Fournir une formation aux nouveaux agents / formateurs d’agents.

						5.5		v Rendre visible les agents qui faciliteront ce service

						5.6		v Veiller à ce qu'il n'y ait pas de bugs dans l'intégration entre l’IF et la plateforme de gestion des agents.

						5.7		v Recevoir les rapports réguliers de la plateforme de gestion des agents concernant les problèmes liés au système (problèmes de connectivité, système en panne, messages SMS non reçus, etc.).

						5.8		v Identifier les nouveaux segments de marché et élargir l’offre de services au fil du temps si vous le souhaitez.

						5.9		(Par exemple, décaissement / retrait de prêt, transfert d'argent)

						5.10		S’assurer que les agents sont bien indiqués avec des affiches de l'IF et disposent de matériel de communication pour profiter des opportunités de vente croisée si possible

						5.11		v S’assurer que l'équipe opérationnelle s’est pleinement approprié le(s) nouveau(x) service (s).

						5.12		v Évaluer les nouveaux processus métier et adaptez-vous au fil du temps (si nécessaire).

						5.13		v Préparer le plan de capacité des ressources humaines en tenant compte de la croissance prévue

						5.14		v Utiliser les résultats du projet pilote pour (1) évaluer le plan d'affaires et (2) confirmer ou adapter les prix.

						5.15		v S’assurer du rapprochement approprié des données entre l’agent et l’IF.

						5.16		v Assurer le paiement des commissions selon les termes du contrat.

						5.17		v S’assurer que l'équipe projet transmet le projet à l'équipe opérationnelle qui gérera le produit de façon continue.

						5.18		Continuer de faire un suivi de près des résultats.

						PHASE 6: Amélioration de la performance - Durée : 6 à 12 mois après lancement

						6.1		v Aligner et évaluer l'expérience client de l'utilisation du nouveau canal et celle des agents (quantité, qualité, localisation, performance, revenus) par le biais de groupes de discussion.		Expérience des clients et du personnel du canal évaluée

						6.2		v Évaluer la conformité avec l'accord de niveau de service.		Conformité avec les ANS

						6.3		v Évaluer les capacités informatiques de l’IF (perte de données, facilité d'utilisation, temps par transaction, etc.).		Evaluations capacités informatiques

						6.4		v Évaluer l'intégration entre les systèmes.		Evaluation intégration

						6.5		v Aligner la segmentation de la clientèle, la proposition de valeur et le parcours client.		Segmentation, proposition de valeur et parcours client revisités

						6.6		v Évaluer et améliorer la stratégie de vente croisée (exploiter le réseau d'agents).		Stratégue de vente croisée

						6.7		v Identifier les opportunités d’efficacité dans l’organisation interne, les ressources et les processus.		Opportunités de gains d'efficacité

						6.8		v Évaluer et adapter le plan d'affaires (si nécessaire).		Plan d’affaires révisé

						6.9		v Évaluer la structure des prix, y compris la perception par les clients, et adapter la structure des prix (si nécessaire).		Tarification validée par les clients

						6.10		v Évaluer et adapter la structure des primes pour le personnel interne (si nécessaire).		Structure des primes validée par le personnel

						6.11		v Évaluer et adapter la structure des commissions pour les agents (si nécessaire).		Structure de commissions révisée

						6.12		Sur la base des évaluations, définir les gains immédiats, les améliorations à court terme et les améliorations à moyen terme.		Plan d’amélioration continue des processus internes mis au point
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Cartographie des risques

		

						COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
Une série de boites à outils pour les Prestataires de Services Financiers

						BOITE À OUTIL # 4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Cartographie des risques

						Introduction: Cette cartographie des risques s'inspire du Manuel de Gestion des Risques conçu par IFC et MasterCard. Afin d'aligner les outils utilisés dans le secteur, nous avons décidé de réutiliser les catégories définies dans cette boîte à outil et certains indicateurs. Les risques mentionnés dans le Manuel sont indiqués avec une couleur rose pâle (même couleur que cette cellule) afin de faciliter leur identification.
Le lecteur peut accéder au manuel ici : https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/06c7896a-47e1-40af-8213-af7f2672e68b/Digital+Financial+Services+and+Risk+Management+Handbook.pdf?MOD=AJPERES

						Comment utiliser cette cartographie des risques: les risques ont été listés par catégories
Pour chaque risque identifié, une description est fournie, une stratégie de gestion des risques suggérée et l'impact évalué 
Les risques classés "3" sont considérés comme graves avec un impact fort. vous DEVEZ planifier une action pour gérer ce risque
Les risques classés "2" sont considérés avec un impact fort. Vous DEVRIEZ planifier une action pour gérer ce risque
Les risques claassés "1" sont considérés avec un impact modéré. Des actions de gestion des risques sont souhaitables

						Légende		3		Risque grave		Doit planifier une action

								2		Risque élevé		Devrait planifier une action

								1		Risque modéré		Il est souhaitable de planifier une action

						Type		Intitulé		Description du risque		Solution proposée		Principaux indicateurs de risque		Responsabilité		Impact

						Avant la mise en œuvre du projet

						(1) Rique stratégique		Le PSF ne comprend pas complètement son marché cible pour les SFN.		Une compréhension incorrecte du client conduit au développement de produits et de canaux non adaptés aux clients ciblés		Utiliser des études de marché pour développer les spécifications des produits, la conception des canaux et décider des interfaces technologiques appropriées. 
Surveiller l'adoption et l'activation des clients. Utiliser les discussions de groupes de discussion, les journaux du centre d'appels et les commentaires de des agents pour informer la conception ou l'amélioration des SFN. 
Tirer les leçons apprises sur d'autres marchés.		Clients actifs par rapport aux clients enregistrés
Agents actifs vs agents enregistrés
Transactions par client		PSF/IF		3

								Cannibalisation des clients des autres canaux		Les agences et les agents se disputent les clients de chacun pour atteindre leurs ICP.		Développer des ICP conjoints pour empêcher les opérations de silo.		ICP définis pour chaque canal		PSF/IF		2

								Concurrence		Les concurrents gagnent des parts de marché en raison d'un service supérieur ou de prix plus bas.		Améliorer la qualité du service des agents et des centres d’appel.		Part de marché des clients actifs
Part de marché des transactions		PSF/IF		2

						(2) Risque opérationnel		Manque de marketing ciblé		Les clients ne sont pas au courant des nouveaux services et produits.
Il peut y avoir une inadéquation entre l'offre de service et les besoins des clients.		Sensibilisation des clients
Définir le public cible : affiner la segmentation des différents clients cibles et différencier les services en fonction des segments de clientèle		% de nouveaux comptes ouverts
Nombre de transactions par rapport au nombre de transactions attendues
CPP (cout par nouveau prospect)		PSF/IF		2

						(3) Risque technologique		Complexité de l'interface pour le client (ergonomie)		Le niveau d'alphabétisation ou la mauvaise ergonomie de l'application client et / ou de l'application commerciale peuvent avoir une incidence sur la capacité des utilisateurs à maîtriser les différentes plates-formes		Formation, guide d'utilisation détaillé et personnalisé (voix)
Une analyse approfondie des parcours clients, le prototypage permettra l'évaluation de la qualité de la solution		Résultats d'analyse du parcours des utilisateurs
Résultats du sondage de satisfaction		PSF/IF		2

								Fonctionnalités manquantes		La plate-forme peut être limitée en fonctionnalités, impactant négativement les transactions ou les interactions avec les clients.		Intégration des nouvelles exigences/ fonctionnalités		Liste des exigences / caractéristiques du produit		PSF/IF		1

								Ergonomie médiocre de la plateforme		La mauvaise ergonomie de l'application de l'agent peut avoir une incidence sur leur capacité à maîtriser les différentes plates-formes		Une analyse approfondie du parcours des agents, le prototypage permettra l'évaluation de la qualité de la solution		Résultats des analyses du parcours des agents
Résultats du sondage de satisfaction		PSF/IF		2

						Après la mise en œuvre du projet

						(1) Risque stratégique		Le réseau d'agents propriétaires ne parvient pas à atteindre la viabilité financière dans la limite de temps impartie		Le réseau d'agents ne répond pas aux objectifs de revenus et de dépenses et aboutit à des revenus nets négatifs et à un retour sur investissement négatif		Utiliser les études de marché et les repères du secteur pour fonder les hypothèses. Améliorer le modèle financier à mesure que la mise en œuvre progresse. Veiller à ce que les cibles soient diffusées et alignées sur les ICP. Surveillez les performances et la stratégie de mise à jour au besoin.		Revenu net
Clients actifs
Transactions par client
Agents actifs
Opérations génératrices de revenus		PSF/IF		3

								Le PSF n'investit pas pleinement dans les ressources nécessaires pour atteindre les objectifs.		La dotation en personnel et le marketing sont insuffisamment financés et le PSF est incapable de respecter les objectifs d'acquisition et d'activation des clients		S'assurer que les ressources adéquates sont allouées par avance aux effectifs et au marketing en fonction des seuils du marché et des coûts locaux du personnel et des activités marketing
Engager les ressources tout au long de la période jusqu'à atteinte d'une certaine durabilité ou révision de la stratégie.		Coûts de personnel  réels  en % des coûts totaux
Coûts de commercialisation réels en % des coûts totaux		PSF/IF		3

								Le manque d'interopérabilité du réseau empêche le client d'opérer la transaction avec la partie désirée.		Réseaux en boucle fermée sans possibilité de transfert de fonds entre les titulaires de compte de réseaux de paiement de fournisseurs différents en raison du manque d'interopérabilité		Intégrer d'autres fournisseurs et permettre aux clients de déplacer des fonds entre les parties et d'effectuer des transactions hors réseau		Volume de transaction P2P
Volume global des transactions		PSF/IF		3

								Rejet par les agents		Les agents sont mal formés, ce qui affecte leur capacité à informer les clients des nouveaux services et à les soutenir		Formation et motivation (proposition de valeur)		% De nouveaux comptes ouverts
Nombre moyen de transactions par point de service
Nbre total de transactions		PSF/IF		2

								Rejet par les  clients		Plusieurs causes telles que les coûts élevés du service ou le service à la clientèle mal formé peuvent entraîner le rejet des services par les clients		Sensibilisation et motivation (proposition de valeur)		Nombre de clients actifs
Nombre de transactions		PSF/IF		2

								Résistance au changement du personnel du PSF		En raison d'un manque d'informations ou d'une incompréhension du changement en cours, le personnel peut être réticent à changer de procédure de gestion et de réorganisation		Renseignements et établissement d'une procédure de gestion du changement
Mise en place d'outils de suivi de performance individuels et collectifs		Comparaison entre les résultats prévus et les résultats effectifs (coûts, délais, ...)		PSF/IF		2

						(2) Risque opérationnel		Réconciliation et écarts de compte		Le risque que la valeur fiduciaire réelle dans les comptes soit différente de la quantité reflétée dans le système.
Risque que les transactions hors réseau (par exemple, les retraits aux DABs, le paiement des factures) ne soient pas réconciliées avec les comptes internes.		Utiliser des comptes séparés pour les revenus et le décaissement des commissions. Les rapports de variance de fin de journée sont gérés et signés par l'équipe commerciale appropriée. 
Solidité du système et fonction de vérification 
Rapprochement quotidien avec les agents. 
Politiques et procédures internes robustes pour le rapprochement des transactions dans les comptes de transit		% Des transactions dans les comptes de transit/attente
% De variance de fin de journée		PSF/IF		2

								Manque de contrôles internes 
Reporting et suivi des données		Aucune procédure pour surveiller l'activité de l'agent, du personnel de l'IF ou du client.
Non-respect éventuel des exigences réglementaires.		Mettre en place des contrôles internes pour surveiller l'activité et les transactions par le biais de rapports internes et de surveillance des données.		Audit interne
Commentaires sur les risques et la conformité		PSF/IF

								Manque de preuve pour l'identité des clients		Le client ne peut pas obtenir de services en raison de l'incapacité de prouver son identité		Biométrie, ID alternative, service à reconnaissance vocale (IVR)		Liste des ID acceptées		PSF/IF		3

								Non-respect des seuils autorisés (cash et e-value)		Les agents et les clients peuvent convenir de frauder le service en ne respectant pas les seuils autorisés		Le système doit vous permettre de spécifier un montant maximal au-delà duquel il refuse la transaction.		Montant maximal par transaction
Nombre de transactions par client par jour		PSF/IF		1

						(3) Risque technologique		Échec du système : instabilité de la connectivité réseau (cruciale pour les tablettes, les téléphones et les périphériques TPE)		Des interruptions de service se produisent		Accord de niveau de service avec les fournisseurs de matériel, y compris les pénalités pour non-conformité. Contrat de maintenance avec le fournisseur de matériel.
Être très réactif avec les incidents enregistrés.
Assurer la qualité des services offerts et fournir un lien de sauvegarde.		Nombre d'incidents enregistrés par mois / trimestre / année
Temps de réactivité
Principaux emplacements de l'instabilité de la plate-forme		PSF/IF		3

								Retards de transaction		Les décalages du système peuvent entraîner des retards dans les transactions ou la réception des reçus SMS		Limiter la capacité du système à réessayer les transactions.
Informer les agents et les clients de faire des vérifications de solde s'ils ne reçoivent pas une confirmation par SMS immédiatement.		Plaintes de transactions en double
Appels au service clientèle concernant les SMS non reçus		PSF/IF		3

								Mauvaise réception de la notification par SMS		Les confirmations SMS ne sont pas reçues par des clients ou des agents		Assurer la qualité des services offerts		Vérifications aléatoires		PSF/IF		2

								Échec de l'intégration		Intégration instable et / ou problèmes techniques entre les périphériques TPE ou téléphones utilisés par les agents et le SBC de l’IF / SIG		Tester les interfaces avant de lancer le nouveau produit / canal		Contrôles réguliers du système		PSF/IF		2

								Manque de flexibilité et réactivité du logiciel de gestion des agents		Le logiciel de gestion des agents ne suit pas tous les ICP définis pour les agents		Demander plusieurs devis pour les logiciels de gestion d'agents de différents fournisseurs. S’assurer de la personnalisation et la flexibilité de l'option choisie		Options de personnalisation		PSF/IF		1

								Perte de données		Les données sont envoyées par l'appareil mobile de l'agent mais n'atteignent pas la plate-forme de l'IF		Établir des procédures de sauvegarde
Valider les procédures de rapprochement entre les données enregistrées dans les appareils mobiles et celles enregistrées dans la plate-forme		# Incidents enregistrés
Temps de synchronisation des données		PSF/IF		2

								Sauvegarde		Toutes les données enregistrées sont perdues car l'appareil ne fonctionne plus ou à cause de coupures de courant		Avoir une politique et une procédure de gestion de sauvegarde		Sauvegarde des données		PSF/IF		3

						(4) Risque financier		Les coûts de projet dépassent les plans ou les revenus inférieurs aux prévisions		CapEx et / ou OpEx dépassent ce qui était prévu dans le budget.
Les revenus sont inférieurs à ceux prévus, ce qui entraîne un retour sur investissement différé		Construire un business case avec un scénario pessimiste, réaliste et optimiste.
Se Préparer à réduire les revenus et les coûts élevés et à garantir que l'IF dispose des ressources nécessaires pour faire face à ces scenarii.		Etude de cas avec différents scenarii
Ressources financières disponibles		PSF/IF

								Correspondance actif-passif		Les clients de SFN sont plus susceptibles de déposer de petits montants à court terme par rapport à d'autres clients de la banque, ce qui signifie que l'IF est moins en mesure d'utiliser ces dépots pour d'autres activités		Diversifier le service pour ajouter l'épargne ainsi que des prêts à court terme. 
Inciter les dépôts à long terme par des comptes à intérêt.		Solde moyen du compte
Nombre de transactions d'encaissement et de retrait par mois par client		PSF/IF		3

								Risque de crédit des clients		Les clients peuvent ressentir une diminution de l'obligation de rembourser leur crédit du fait de la perte de lien direct avec l'IF		Suivre étroitement les comportements des clients.
Développer des systèmes pour que les agents du PSFN puissent alerter les agents de crédit du PSF lorsque les prêts ne sont pas remboursés à temps.		Portefeuille à risque		PSF/IF		3

						(6) Risque de fraude		Identité volée		L'identité du client est volée et utilisée pour ouvrir un compte ou effectuer des transactions frauduleuses.		Considérer l'utilisation de dispositifs biométriques pour réduire la fraude.
Adoption de politiques et de procédures visant à améliorer la détection des fraudes.
Utiliser les PIN et mener une sensibilitationdu client sur la protection du PIN.
De bonnes politiques sur les réinitialisations PIN pour dissuader les activités frauduleuses.
Collecte rapide de la documentation originale auprès de l'agent ou du personnel d'ouverture de compte. Idéalement, obtenir la documentation électronique qui peut être transmise au PSF immédiatement.		Fréquence de changement des codes PIN
Degré de suivi des politiques et procédures de détection des fraudes		PSF/IF		3

								Partage de mots de passe ou code PIN		Le client donne son mot de passe ou son identifiant à un agent ou à quelqu'un d'autre		Organiser des campagnes de sensibilisation sur la nécessité de protéger cette information		Sensibilisation des clients sur la protection des codes PIN		PSF/IF		2

								Personnification de l'agent		L'individu se présente comme agent pour percevoir des dépôts ou des paiements auprès de clients sans méfiance		Éduquer les clients à recevoir une confirmation SMS avant de transférer des liquidités.
Campagnes d'éducation des clients pour identifier les agents valides et garder le secret PIN.
Centres d'appels pour les plaintes des clients. 
Un parcours client clair et unprocessus de rétroaction pour signaler les cas de fraude et déclencher une sensibilisation au marché de la fraude.
Réconciliations quotidiennes des paiements et recettes contre les systèmes internes.
Marque d'agent claire et cohérente		Effectivité de la campagne d'éducation
Plaintes reçues par le call center		PSF/IF		3

								Accès non autorisé du périphérique de l'agent.		Les clients ont accès aux outils de transaction de l'agent pour effectuer des transactions frauduleuses.		Demander aux agents de conserver un téléphones commercial et une carte SIM distincts si les mobiles sont utilisés et pratiquer de bonnes pratiques de gestion des appareils.
Limiter les cartes SIM de l'appareil à effectuer uniquement des activités liées aux SFN.
 Limiter les appels au périphérique de transaction à partir de quelques nombres préautorisés par le PSF.
Call center des agents pour signaler une fraude.
Chaque agent doit avoir un identifiant unique et un mot de passe.		Vérification de l'usage des cartes SIM		PSF/IF		3

								Frais non autorisés		L'agent peut surcharger ou facturer des frais de cash out non autorisés supplémentaires au client		Les PSF utilisent des contrats clairs qui révèlent tous les frais à facturer, adaptés à diverses situations clients, y compris les différentes langues et l'analphabétisme. 
Les frais de service sont clairement affichés chez les agents.		Frais de service affichés chez l'agent		PSF/IF		3

						(7) Risques liés à la gestion des agents		Manque de disponibilité des agents		Les clients ne peuvent pas accéder aux fonds ou effectuer des transactions en raison d'un manque d'agents dans leur voisinage ou les agents existants sont inaccessibles en raison de files d'attente excessives		Conduire des campagnes de recrutement d'agents à proximité des agents actifs surchargés.
Assurez-vous que la couverture de densité des agents est adéquate.		Nombre de clients par agent.
Activité de l'agent
Taux d'activité des clients		PSF/IF		3

								Surveillance de l'agent		L'IF ne parvient pas à choisir, former et superviser adéquatement les agents		Développer un programme de formation qui certifie un agent selon les politiques et procédures de l’IF		Efficacité du programme de formation		PSF/IF		3

								Inactivité des agents		L'IF ne parvient pas à bien identifier, former et gérer correctement les agents et / ou il n'y a pas assez de clients pour maintenir les agents actifs.		Déployer des agents en conjonction avec l'inscription des clients
 suivi des agents performants.
Systèmes pour signaler  la détection précoce des agents inactifs.
Cesser la collaboration avec des agents systématiquement inactifs.
Examiner les structures d'incitation et de tarification pour assurer la pertinence.		Taux d'inactivité des agents		PSF/IF		3

								Manque de liquidité de l'agent		Le client ne peut pas effectuer de retrait ou de paiement en espèces parce que l'agent n'a pas suffisamment d'argent disponible ou de monnaie électronique		Utilisation d'agents et de super agents pour la liquidité.
Utiliser les journaux du centre d'appels pour identifier les agents problématiques et travailler avec eux pour résoudre les problèmes de liquidité.
Déployer des agents conjointement avec l'inscription des clients afin d'assurer des incitations adéquates pour gérer les besoins des clients.
Rapports pour identifier les agents qui ne répondent pas aux exigences de liquidité.
Alertes manuelles / automatisées aux agents lorsque leur flot d'argent électronique est faible.
Exigences de capital d'agent, préfinancement par le biais de prêts ou de partenariats avec des établissements de crédit.
Evaluation surprise et bonne gestion des agents		Surveiller les soldes e-money des agents
Nombre de plaintes clients liées à la liquidité		PSF/IF		3

								Manque d'argent (e-money)		L'agent n'a pas assez d'argent ou de e-money pour répondre aux besoins des clients du PSF		Mettre en place des procédures adéquates de gestion des liquidités et de gestion de l'argent électronique (affectation des clients à un agent donné, transmission des déboursements et remboursements à prévoir aux agents par le personnel de l'IF pour permettre aux agents d'anticiper les besoins)		Solde de trésorerie des agents
Volume des transactions / Montant des transactions
Montant total des dépôts par rapport au montant total des prélèvements		PSF/IF		3

								Une expérience client de qualité médiocre chez les agents		Le personnel de l'agent qui sert les clients peut ne pas avoir été formé par le PSF et avoir une mauvaise compréhension du service		Education régulière pour l'agent et tout le personnel
Call center pour les demandes de renseignements
Evaluation surprise et bonne gestion des agents		Taux d'activité client 
Plainte clients		PSF/IF		3

								Business case pour l’agent		Risque que les agents ne disposent pas de suffisamment de clients ou de commissions pour soutenir les opérations.		Structures de commissions agents adéquates
Déploiement stratégique des agents avec des clients et un territoire adéquats
Accorder une commission aux agents pour l'ouverture de comptes. Soutien des agents par les superviseur d'agents et de centres d'appels et de formation.		Taux d'activité de l'agent		PSF/IF		3

						(8) Risque de réputation		Écarts de transaction		Les défaillances des transactions influent sur la confiance dans l'organisation et réduisent l'activité et la rétention des clients		Améliorer la technologie / la performance.
Imposer des SLA avec des fournisseurs
Campagnes d'éducation et de marketing auprès des clients		Évolution du taux d'échec de transactions
Application des SLA par les vendeurs		PSF/IF		2

								Mauvaise expérience client		Mauvais soutien à la clientèle, résolution intempestive des incidents, incapacité de contacter le PSF		Processus de résolution des incidents et matrice d'escalade en place.
Un service à la clientèle bien doté.		Taux de résolution des incidents		PSF/IF		2

						(9) Risque de sécurité		Hacking des services financiers via agents / intrusion		Quelqu'un peut saisir des données enregistrées dans les appareils mobiles		Établir une politique de sécurité de la plate-forme.
Faites une évaluation très approfondie de la solution
Avoir un engagement contractuel fort avec le fournisseur de la plate-forme concernant les aspects de sécurité		Protocoles de sécurité
Nombre d'incidents avec les pare-feu
Niveau de réactivité		PSF/IF		3

								Autorisation non définie		Quelqu'un peut entrer dans le système en raison des mauvaises conditions d'autorisation.		Disposer d'une politique et d'une gestion des procédures d'administration des profils sécurisés		Liste des profils sécurisés		PSF/IF		2

								Vol d’un / par un agent		L'agent est volé		Exiger / recommander que les agents achètent l'assurance contre le vol. Éduquer les agents à ne pas conserver d'argent excessif dans les locaux.
Effectuer des vérifications d'antécédents des agents  potentiels ou suggérer que les agents le fassent.
Les agents doivent effectuer des rapprochements quotidiens des transactions, de la flotte et des soldes des comptes.
Exiger une proximité de l'agent auprès de la police.
Sécurité de l'argent physique grâce à des coffres-forts, des cabines sécurisées, etc.		Occurrence de vols		PSF/IF		3

								Défaut de sécurité des mots de passe		Une vulnérabilité de sécurité de mot de passe peut permettre aux attaquants malveillants de voler le mot de passe des utilisateurs		Avoir une procédure sécurisée de gestion de mot de passe		Changement de mot de passe requis chaque semestre		PSF/IF		1
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Définition des ICP

		

						COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
Une série de boites à outils pour les Prestataires de Services Financiers

						BOITE À OUTIL # 4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Indicateurs Clés de Performance - Définition

						Introduction : dans le but de standardiser les Indicateurs clé de performace dans l'ensemble du secteur, nous utilisons ici les indicateurs définis par le MIX (indiqué avec *) et nous avons complété ces indicateurs avec ceux spécifiques à ce modèle

						Ce modèle vous permet d'énumérer les indicateurs clés de performance (ICP) que votre IF souhaite suivre.
Pour chaque ICP, vous devez définir où (point de mesure) et comment (outil de mesure) vous allez mesurer cet ICP.
Ensuite, vous pouvez définir l'ICP que vous souhaitez atteindre par mois ou par année. Nous recommandons de fixer des cibles pour les hommes et les femmes.
Les ICP répertoriés ici sont des ICP fréquemment utilisés pour ce modèle.

						Principaux indicateurs de performance		Point de mesure		Outil de mesure		Fréquence de mesure		Responsabilité		Période 1				Période 2				Période 3

																Homme		Femme		Homme		Femme		Homme		Femme

						Activité et utilisation par le client

						Nombre de clients inscrits pour les services bancaires via agents		Tout canal		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Nombre de clients utilisant activement les services bancaires via agents		Tout canal		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Nombre moyen de transactions par client *		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Valeur moyenne de transaction par client (par transaction) *		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						% De clients inscrits au sein de l'IF *		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						% De clients inscrits actifs au sein de l'IF*		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						% De nouveaux comptes ouverts au sein de l'IF *		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Nombre totales de plaintes clients par Agence et agent		Agence / Agents		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Ampleur du canal

						Nombre d'agents enregistrés *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Nombre d'agents actifs *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						% d'agents actifs *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Croissance du nombre d'agents enregistrés *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Croissance du nombre d'agents actifs *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Productivité du canal

						Nombre moyen de clients actifs par agent*		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Nombre moyen de transactions par agent *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Valeur moyenne de transaction Mensuelle par agent *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Nombre moyen de dépôts par agent *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Nombre moyen de retraits par agent *		Agent		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Requêtes et plaintes des agents par le biais du centre d'appels		Agence / Agents		SIG		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Temps de règlement des plaintes des agents		Agence / Agents		SIG		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Requêtes et plaintes des clients par le biais du centre d'appels		Agence / Agents		SIG		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Durée de résolution des plaintes des clients		Agence / Agents		SIG		Mensuellement		Superviseur d'agents

						Mix Canal - Transactions totales

						Nombre total de transactions effectuées via les agents		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale des transactions effectuées via les agents		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Mix canal - Transactions de crédit

						Nombre total de dépôts effectués via les agents		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale des dépôts effectués via les agents		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Mix Canal - Transactions de débit

						Nombre total de retraits effectués via les agents		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale des retraits effectués via les agents		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Rentabilité du canal

						Total des frais perçus		Agence / Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Frais perçus par type de transaction		Agence / Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Frais perçus par agent		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Total des commissions gagnées		Agence / Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Commissions gagnées par agent		Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Commissions gagnée par type de transaction		Agence / Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Gestion de la liquidité

						Nombre total de transactions de e-money et de réapprovisionnement en espèces effectuées par l'agent à l’agence de l’IF*		Agence / Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale de e-money et des opérations de réapprovisionnement en espèces réalisées par l'agent à l’agence de l’IF*		Agence / Agent		SIG		Mensuellement		Gestionnaire de canaux





Mesure des ICP

		

						COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE :
Une série de boites à outils pour les Prestataires de Services Financiers

						BOITE À OUTIL # 4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Indicateurs Clés de Performance - Mesure

						Introduction : dans le but de standardiser les Indicateurs clé de performace dans l'ensemble du secteur, nous utilisons ici les indicateurs définis par le MIX (indiqué avec *) et nous avons complété ces indicateurs avec ceux spécifiques à ce modèle

						Ce modèle vous permet d'énumérer les indicateurs clés de performance (ICP) que votre IF souhaite suivre.
Pour chaque ICP, vous devez définir où (point de mesure) et comment (outil de mesure) vous allez mesurer cet ICP.
Ensuite, vous pouvez définir l'ICP que vous souhaitez atteindre par mois ou par année. Nous recommandons de fixer des cibles pour les hommes et les femmes.

						Description		Fréquence de mesure		Outil de mesure		Responsabilité		ICP Défini				Période 1				Période 2				Période 3

														Homme		Femme		Homme		Femme		Homme		Femme		Homme		Femme

						Activité et utilisation par le client

						Nombre de clients inscrits pour les services bancaires via agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Nombre de clients utilisant activement les services bancaires via agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Nombre moyen de transactions par client *		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Valeur moyenne de transaction par client (par transaction) *		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						% De clients inscrits au sein de l'IF *		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						% De clients inscrits actifs au sein de l'IF*		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						% De nouveaux comptes ouverts au sein de l'IF *		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Nombre totales de plaintes clients par Agence et agent		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Ampleur du canal

						Nombre d'agents enregistrés *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Nombre d'agents actifs *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						% d'agents actifs *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Croissance du nombre d'agents enregistrés *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Croissance du nombre d'agents actifs *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Productivité du canal

						Nombre moyen de clients actifs par agent*		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Nombre moyen de transactions par agent *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Valeur moyenne de transaction Mensuelle par agent *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Nombre moyen de dépôts par agent *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Nombre moyen de retraits par agent *		Mensuellement		Interface de gestion de réseau d'agents de l'IF		Superviseur d'agents

						Requêtes et plaintes des agents par le biais du centre d'appels		Mensuellement		SIG		Superviseur d'agents

						Temps de règlement des plaintes des agents		Mensuellement		SIG		Superviseur d'agents

						Requêtes et plaintes des clients par le biais du centre d'appels		Mensuellement		SIG		Superviseur d'agents

						Durée de résolution des plaintes des clients		Mensuellement		SIG		Superviseur d'agents

						Mix Canal - Transactions totales

						Nombre total de transactions effectuées via les agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale des transactions effectuées via les agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Mix canal - Transactions de crédit

						Nombre total de dépôts effectués via les agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale de dépôts effectués via les agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Mix Canal - Transactions de débit

						Nombre total de retraits effectués via les agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale des retraits effectués via les agents		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Rentabilité du canal

						Total des frais perçus		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Frais perçus par type de transaction		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Frais perçus par agent		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Total des commissions gagnées		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Commissions gagnées par agent		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Commissions gagnée par type de transaction		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Gestion de la liquidité

						Nombre total de transactions de e-money et de réapprovisionnement en espèces effectuées par l'agent à l’agence de l’IF*		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux

						Valeur totale de e-money et des opérations de réapprovisionnement en espèces réalisées par l'agent à l’agence de l’IF*		Mensuellement		SIG		Gestionnaire de canaux
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CONTRAT DE SERVICES POUR AGENT

Le présent CONTRAT DE SERVICES (cet “Accord”) est conclu ENTRE :


…………………. une société dûment constituée dans le Pays X et ayant son siège à XX ainsi qu’une adresse postale XX susmentionnée (ci-après dénommé « l’Institution Financière » laquelle expression comprendra ses successeurs et ayants droit)

ET

……………………………………. De la Boîte Postale ……………………… (ci-après dénommé « l’Agent » et dont l’expression devra inclure ses successeurs et ayants droit) identifié par le numéro d’identification …………………………………………….


TANDIS QUE

L'institution financière est une institution financière commerciale dûment autorisée en vertu de la Loi sur les banques (chapitre XX des lois du pays X)

L’Agent est ……………………………………………………….


L'institution financière exploite un modèle de services financiers via agents qui cherche à établir des relations avec les Agents pour fournir des services pour le compte de l'institution financière.


L'agent et l'institution financière (chaque « Partie » ou collectivement les « Parties ») souhaitent conclure un arrangement en vertu duquel l'Agent fournira des services autorisés.


L'Agent a démontré à l'institution financière qu'il a les compétences requises, les connaissances, l'expérience, les capacités et tout le personnel et les installations nécessaires et est compétent pour fournir les services autorisés dans la zone géographique spécifiée.

IL A ETE CONVENU ce qui suit :


1. DEFINITIONS 


Dans le présent Accord, à moins que le contexte n'exige autrement, les mots et expressions suivants ont les significations suivantes : -

1.1. Le « Compte de l'Institution Financière de l'Agent » désigne le compte établi par l'Agent au sein de l'Institution Financière pour les opérations et le paiement des Commissions.

1.2. Par « Accord », on entend l'entente conclue entre l'Institution Financière et l'Agent pour la participation de l'Agent dans la fourniture des services autorisés spécifiés à l'annexe A du Programme de services financiers via agents.

1.3.  La « Période d'accord » désigne la période initiale de trente-six (36) mois à compter de la date d'entrée en vigueur, à moins d'être résiliée plus tôt. Sur la base de l'exécution de l'Agent, le contrat est automatiquement renouvelé pour une nouvelle période de douze (12) mois.

1.4. La « Loi Applicable » désigne la loi applicable au pays X, y compris les lois, les règlements, les lignes directrices réglementaires et les interprétations judiciaires ou administratives, les règles ou exigences établies par l'Institution Financière, y compris les modifications apportées à celle-ci et toute loi antérieure correspondante et loi subordonnée prise en vertu d'une disposition statutaire.

1.5. L’« Autorisation » désigne un processus par lequel l'institution financière approuve une transaction ou lorsque l'institution financière fournit la confirmation que la transaction est complétée avec succès.


1.6. Le « Code d'autorisation » désigne un code fourni à l'Agent pour indiquer l'approbation par l'institution financière.

1.7. Les « Services autorisés » désignent les services que l'Agent est autorisé à offrir conformément aux dispositions de l'annexe C.


1.8. Le « Titulaire de la carte » désigne la personne habilitée à utiliser la carte définie ci-dessus.

1.9. Les « services concurrents » signifient agir en tant qu'Agent pour un autre établissement agréé en vertu de la Loi sur les banques et la microfinance.

1.10. Les « Conditions d'utilisation » désignent les termes et conditions d'utilisation des produits et services pour les clients des services financiers bancaires via agents. 

1.11. Les « Informations confidentielles » désignent toutes les informations et données fournies par l'institution financière ou les clients, qu'ils soient ou non sous une forme matérielle, quelle qu'en soit la forme, et ceux qui sont dérivés ou acquis concernant les produits et services des services financiers bancaires via agents et la fourniture de la même information et de toute autre information confidentielle ou secrète divulguée par l'une ou l'autre des parties, ou en son nom, y compris les termes du présent Accord.


1.12. Les « Clients » désignent tous les utilisateurs des services financiers bancaires via agents.

1.13. Les « Données du client » désignent toutes les informations, qu'elles soient identifiables personnellement ou en totalité, qui sont soumises et / ou obtenues à la suite d'une relation client de l'institution financière.


1.14. La « Date d'entrée en vigueur » désigne la date d'exécution du présent Accord.


1.15. L’ « Équipement » désigne tout l'équipement, y compris, mais sans s'y limiter, les terminaux de paiement électronique, les téléphones mobiles et l'Internet utilisés par l'Agent aux fins de fournir des services financiers bancaires via agents.

1.16.  Le « Programme de services bancaires via agents» désigne la solution propriétaire, développée, commercialisée et gérée par l'institution financière en vertu de laquelle l'Agent est autorisé à offrir des services -détaillés dans le Manuel des services financiers bancaires via agents -aux clients pour le compte de l'institution financière.


1.17.  Le « Manuel des services financiers bancaires via agents » désigne le guide de l'utilisateur délivré à l'Agent, qui consigne les méthodes d'exploitation, les procédures et autres questions pratiques concernant la fourniture des services financiers bancaires via agents actuellement repris dans l'annexe C, et mise à jour par l'institution financière.

1.18. Les « Honoraires et commissions » désignent les frais de transaction détaillés pour des services financiers bancaires via agents et les commissions approuvées gagnées par l'Agent, plus particulièrement énoncées à l'annexe B ci-après.

1.19. L' « ID » désigne la carte d'identité originale d'une personne ou le passeport original du pays X.

1.20. Le « Point de vente » signifie le lieu d'affaires approuvé par les agents.

1.21. Le « Terminal de paiement électronique » désigne un dispositif de traitement de carte électronique ou tout autre système de facturation de paiement électronique approuvé par l'institution financière.

1.22. Les « Transactions » désignent (selon le contexte) la réception d’espèces des clients et le versement des sommes en espèces aux clients conformément au Manuel des services financiers bancaires via agents.

1.23. Les « Limites de transaction » désignent les limites imposées aux transactions qui peuvent être effectuées par les agents à partir de points de vente spécifiques, comme spécifié à l'annexe A ci-après.

1.24. Les « Matériels de commercialisation » désignent les badges, les liens, les courriels sponsorisés, les micro-sites, les autres emplacements sur les sites Web et les annonces commerciales, diffusées ou publicitaires, les communications par presse et les éléments physiques imprimés conçus pour promouvoir les services financiers bancaires via agents.

1.25. Le « Téléphone portable » désigne le numéro de téléphone mobile des agents enregistré dans le cadre des services financiers bancaires via agents.

1.26. Les « Données de transaction » désignent la réglementation, le montant de la transaction, la description de l'Agent et la date de transaction, identifiable individuellement pour chaque opération d'achat de client de l'institution financière aux points de vente.


1.27. Les « annexes » s'entend de l'annexe du présent Accord mise à jour par l'institution financière de temps à autre pendant la période de l'Accord.

2. Les notes principales figurant aux paragraphes de cet accord sont insérées à titre de référence uniquement et ne portent pas atteinte à l'interprétation de l'une des dispositions auxquelles elles se rapportent. Dans cet accord, à moins que le contexte n'exige une interprétation différente :


2.1. Le genre masculin doit inclure le genre féminin et vice versa ;


2.2. Les genres masculin et féminin sont neutres et vice versa ;


2.3. Le singulier doit inclure le pluriel et vice versa ;


2.4. Les personnes incluent des partenariats et des sociétés morales.


2.5. Le terme « Partie » se réfère à l'une ou l'autre des parties à la présente convention alors que le terme « Parties » se réfère aux deux.

3.  ACCORD

Il est maintenant convenu entre les Parties ce qui suit :


3.1 Désignation

L'Institution Financière nomme l'Agent pour proposer les services que l'Agent est expressément autorisé à proposer en vertu de la présente entente (services agréés) pour le compte de l'Institution Financière pour la durée de la période de l'accord.


Les points de vente autorisés des Agents et la zone géographique d'exploitation sont indiqués à l'annexe A. L'Agent est tenu d'obtenir l'autorisation écrite de l'Institution Financière avant de procéder à la modification des points de vente et / ou de la zone géographique d'exploitation.


L'Agent doit désigner un comptoir particulier à l'intérieur de chaque point de vente pour les services bancaires via agents. Le comptoir doit être géré par un titulaire désigné de l'opérateur des services financiers bancaires via agents qui doit être dûment autorisé à mener les opérations de services financiers bancaires via agents. La demande d'autorisation doit être effectuée en remplissant et en soumettant le formulaire de demande d'opérateur de programme de services financiers bancaires via agents joint en annexe D. L'Agent est responsable de toutes les actions de l'opérateur de services financiers bancaires via agents.


Il est entendu par les Parties que l'Agent ne doit pas se maintenir en tant qu'Agent ou représentant de l’Institution Financière hors du cadre autorisé par le présent Accord. L'Agent veillera régulièrement à ce qu'il soit conforme à toutes les lois, règles, règlements et exigences légales existant dans le pays X.

3.2 Exclusivité

L'Agent s'engage à ne pas conclure un accord similaire avec un établissement offrant des services concurrents pendant la durée du contrat et pour une période de trois ans après la résiliation du contrat.


L'Agent reconnaît que l'Institution Financière a conclu ce contrat à titre non exclusif et peut contracter de temps à autre d'autres Agents pour des services similaires.

4. LES SERVICES FINANCIERS VIA AGENTS

L'Institution Financière doit préciser les services que l'Agent est autorisé à offrir en vertu de l'annexe A de la convention. L'Agent s'engage envers l'Institution Financière à permettre aux clients d'accéder aux services que l'agent est expressément autorisé à offrir.


L'Institution Financière se réserve le droit de modifier les services que l'Agent peut offrir de temps à autre par écrit.


4.1 Conformité au Manuel des services financiers via Agents

En offrant les services, l'Agent s'engage à se conformer au Manuel des services financiers via Agents et aux procédures stipulées à l'annexe C ci-jointe.

4.2 Normes de service à la clientèle des institutions financières


L'Agent est tenu de se conformer aux normes de service à la clientèle des institutions financières telles que stipulées dans le contrat de niveau de service à la clientèle ci-joint. L'Institution Financière surveillera régulièrement le respect des normes de service à la clientèle stipulées. L'Institution Financière se réserve le droit de résilier immédiatement l'Agent pour non-conformité aux normes stipulées sur le service à la clientèle.


L'Institution Financière se réserve le droit d’informer le public de la résiliation du contrat de l’Agent.

4.3 Conditions d'approbation d'une transaction


Une transaction est réputée réussie une fois que la notification prévue par la procédure a été dûment reçue par l'Agent.


En cas de contestation sur la réussite ou la non-réussite d'une transaction, l'Agent renvoie l'affaire à l'Institution Financière. L'institution financière doit confirmer la transaction et déterminer l'action appropriée. L'Agent sera responsable des coûts ou des pertes encourus résultant de ces opérations contestées en cas de non-respect par l’Agent des procédures prévues.


4.4 Vérification de l'identité du client


L'Agent doit faire preuve de diligence pour valider l'identification et les transactions d'un client afin d'éviter de conclure des transactions frauduleuses ou de faire face à des fraudeurs. Dans ce cas, l'Agent doit se conformer aux procédures d'identification des clients prescrites à l'annexe C ci-jointe. L'institution financière ne peut être tenue pour responsable de toute perte subie par l'agent pour non-respect des procédures d'identification du client. L'agent doit indemniser et exempter l'Institution Financière de toute perte subie en raison de la non-conformité par l'Agent aux procédures d'identification du client.

4.5 Limite de transaction


L'Agent doit se conformer à la limite de transaction par transaction et à la limite journalière telles que spécifiées à l'annexe A du contrat. L'Institution Financière déconnectera automatiquement 'Agent après l'atteinte de la limite de transaction.


Lorsqu'un client désire effectuer une transaction supérieure à la limite spécifiée par les agents, l'Agent renvoie le client à l'Institution Financière.


L'Agent ne doit pas définir de limites de transaction autres que les limites de transaction d'agent spécifiées en vertu de l'Accord.


4.6 Activités interdites pour l'Agent


L'Agent ne doit engager aucune des activités interdites suivantes :


i. L'Agent ne peut entamer ses opérations qu'après confirmation de l'approbation de la Banque Centrale auprès de l'Institution Financière et communiquée à l'Agent.

ii. L'Agent ne doit pas fonctionner lorsqu'il y a une panne de communication dans le système.


iii. L'Agent ne doit pas sous-traiter sans l'accord écrit préalable de l'institution financière et de l'institution financière centrale.

iv. Effectuer des transactions hors ligne.

v. Charger des frais supplémentaires en dehors du guide tarifaire prescrit

vi. Continuer son activité d’Agent lorsque les affaires existantes de l'Agent ont cessé ou que le chiffre d'affaires a considérablement diminué.

vii. Offre tout type de garantie en faveur des clients.


viii. Offre les services bancaires financiers de sa propre initiative (fournir sur son propre compte des services financiers similaires à ceux fournis par lui en vertu du contrat d'agent),

ix. Continuer l’activité d’agent lorsqu'il a un casier judiciaire ou une affaire disciplinaire impliquant une fraude, une malhonnêteté ou toute autre irrégularité financière.


x. Approuver tout prêt ou ouvrir un compte d'institution financière pour le compte de l'institution financière.

xi. Accepter les dépôts de chèques des clients.

5. DROITS, OBLIGATIONS ET DEVOIRS DE L’AGENT

L'Agent est tenu de se conformer aux obligations suivantes en plus de toutes les autres obligations énoncées dans le présent Accord.


i. L'Agent doit afficher les éléments suivants dans un emplacement visible dans le(s) point(s) de l'Agent :


(a) le code de l'agent

(b) le guide tarifaire applicable de temps à autre

(c) les jours et heures d'utilisation des agents

(d) le numéro de téléphone du service à la clientèle de l'institution financière

(e) la lettre de nomination de l'institution financière

(f) l’approbation par les autorités adéquates de la conduite des affaires.

(g) La lettre d'approbation par la Banque centrale du pays X.


ii. L'Agent fournira de temps à autre à l'Institution financière les informations que l'Institution Financière peut exiger pour se conformer aux obligations de déclaration réglementaire ou toute information que l'Institution Financière peut raisonnablement exiger concernant les activités en vertu du présent Accord. L'information doit être fournie dans les délais requis et dans le format spécifié.

iii. L'agent est tenu de conserver un carnet d'enregistrement des transactions, preuve de toute transaction effectuée dans le format spécifié ou de la manière requise par l'institution financière. L'Agent conserve les données de la transaction pour une période de 7 ans à compter de la date de la transaction ou de la période qui sera avisée à l'Agent de temps à autre. Le dossier doit contenir les informations suivantes :

(a) La date de la transaction ;

(b) ID de l'agent ;

(c) L’identifiant de transaction (à partir du reçu électronique ou imprimé) ;

(d) Type de transaction ;

(e) Valeur de la transaction ;

(f) Nom et ID du client ;

(g) Signature du client.

Le registre des transactions sera la propriété de l'institution financière, et sera renvoyé à l'institution financière par l'agent à la résiliation du contrat ou lorsqu'il sera complété avant l'émission d'un nouveau registre de transactions.

i. L'agent prend toutes les mesures raisonnables pour protéger le bon nom et la réputation de l'institution financière. En outre, l'Agent doit informer l'Institution financière de toute information reçue susceptible d'être significative ou avantageuse pour l'Institution financière en relation avec le marketing et / ou la promotion du service, y compris (mais pas limité à) des informations concernant les pratiques commerciales susceptibles d'affecter les ventes des produits et fournir des détails sur les améliorations proposées ou requises.

ii. L'institution financière peut, à tout moment et de temps à autre, inspecter sans préavis, pendant les heures normales de travail de l'Agent, l'un des locaux de l'Agent aux fins de vérifier si l'Agent respecte ses obligations en vertu de la présente entente et / ou aux fins de détection ou la prévention de la fraude. Si, à la suite d'une telle inspection, l'Agent se trouvait dans l'opinion de l'Institution financière mener ou avoir exercé ses activités de manière non conforme à la norme raisonnable attendue d'un Agent et / ou d'un représentant agissant de bonne foi dans les meilleurs intérêts de l'institution financière et de ses clients, l'institution financière peut suspendre ou résilier immédiatement cette convention par notification écrite à l'Agent sans préjudice de tout autre droit auquel l'institution financière peut avoir droit.

iii. L'Agent ne doit pas participer directement ou indirectement ou sciemment imprudemment ou négligemment permettre à toute autre personne d'être impliquée dans une fraude et doit en informer l'institution financière immédiatement après avoir pris connaissance de toute fraude ou activité suspecte. L'Agent mettra en œuvre sans délai et se conformera aux procédures et aux règles que l'institution financière avisera de temps à autre en matière de fraude. L'institution financière affirme son droit de retenir les paiements de l'Agent en attendant une enquête où une activité frauduleuse est soupçonnée ou confirmée. Ces fonds seront utilisés pour compenser les charges liées à la fraude que l'institution financière pourrait avoir à payer à d'autres émetteurs.

iv. L'Agent ne doit pas utiliser les informations obtenues auprès des Clients qui souscrivent aux services autrement que dans le cadre de cette entente.

v. L'agent doit prendre note et conserver les registres d'identification appropriés des clients. L'agent fait rapport à l'institution financière de toutes les activités suspectes.

vi. L'Agent ne doit pas diviser une transaction en exigeant que le client entreprenne plusieurs transactions au lieu d'une transaction unique demandée par le client dans le but d'augmenter les commissions des agents.

5.1 Garanties et engagements de l’agent

L'Agent n'est actuellement pas au courant d’une plainte à son égard et ne participe actuellement à aucun litige, contestant la propriété de l'Agent de l'entreprise, du nom commercial / commercial, des produits, des marques commerciales ;


Toute propriété intellectuelle utilisée par l’Agent dans le cadre de ses obligations en vertu du présent Contrat est détenue ou correctement autorisée par l'Agent pour les utilisations envisagées par la présente et cette propriété intellectuelle ne porte pas atteinte aux droits de tiers (sauf en ce qui concerne les brevets. Cette représentation est donnée uniquement en ce qui concerne les connaissances actuelles) ;


Les services à fournir par l'Agent doivent être effectués de manière diligente et professionnelle conformément aux obligations de l'Agent en vertu du présent Accord et à la satisfaction raisonnable de l'Institution financière ;


Que les actionnaires, les administrateurs et les employés des agents possèdent et continuent à posséder pendant la subsistance de ce contrat l'exigence, qualification et qualifications morales, professionnelles et professionnelles requises.

5.2 Confidentialité

L'Agent doit maintenir des normes de confidentialité similaires à celles de l'obligation de l'institution financière. L'Agent ne doit pas divulguer des détails sur les clients ou les transactions avec les clients. La violation de la confidentialité doit être une condition pour la résiliation automatique.


L'Agent ne doit pas utiliser les informations confidentielles ou toute autre information pertinente à la fourniture des services pour commettre une infraction.


L'Agent doit, pour sa propre protection, garder confidentiels tous les numéros d'identification ou de sécurité personnels utilisés pour la fourniture des Services et veiller à ce qu'ils ne soient divulgués à personne autre que le personnel autorisé responsable de la fourniture des Services.


L'accès et l'utilisation de l'interface de l’institution financière par le personnel autorisé de l’Agent sont assujettis aux politiques et aux lignes directrices de l'utilisation acceptable des technologies de l'information publiées par l'institution financière.


L'Agent doit veiller à ce que le personnel autorisé responsable de l'exploitation des Services n'accède et n'offre que les Services autorisés en son nom conformément aux termes contenus dans le présent document et aux procédures des Agents.


Chaque partie s'engage à ne pas divulguer à tout moment, au cours ou à la suite de la résiliation de l'Accord, toute Informations Confidentielles relatives aux Services, affaires ou affaires de l'autre partie à un tiers sans le consentement écrit de l'autre partie sauf si nécessaire pour le bon fonctionnement de ses fonctions en vertu de la présente loi ou conformément à la loi.


Chaque partie peut divulguer l'information confidentielle à ses employés qui est raisonnablement nécessaire ou souhaitable, à condition qu'avant qu'une telle divulgation ne soit faite, ces employés soient au courant des obligations de confidentialité en vertu de la convention et doivent en tout temps obtenir la conformité de ces employés avec ces engagements.


5.3 Indemnité

L'Agent doit indemniser, défendre et prévenir l'Institution financière de toutes réclamations, actions, poursuites ou autres procédures, ainsi que toutes les pertes, jugements, dommages, dépenses ou autres frais (y compris les frais et débours d’avocats raisonnables) découlant de ou de quelque manière que ce soit concernant :


· un acte ou une omission de néglicence ou une faute délibérée, une activité frauduleuse de l'Agent ou ses administrateurs, dirigeants, employés, cessionnaires en relation avec l'entrée ou l'exécution du présent Accord ;

· toute violation ou inexactitude réelle ou présumée de toute déclaration ou garantie de l'Agent contenue dans le présent document,

· toute contrefaçon réelle ou présumée d'une marque de commerce, d'un droit d'auteur, d'un nom commercial ou d'une autre participation de propriété résultant de l'utilisation par l'institution financière des droits d'auteur et des marques de l'Agent tel que prévu par la présente convention,

· toute utilisation ou divulgation par l'Agent des Données du Client Partagé d'une manière qui n'est pas conforme à la Loi Applicable. L'Agent ne doit pas fournir l'équipement et les autres matériaux utilisés aux clients à toute autre personne, ce qui permettrait à cette personne d'effectuer les services.


6. OBLIGATIONS ET DROITS DE L’INSTITUTION FINANCIERE

6.1. L’Institution Financière devra : 

i. Fournir à l'Agent (au frais de l’Agent) les équipements et matériaux suivants, y compris, mais sans s'y limiter, le matériel de marque, les terminaux de paiement électronique, les guides tarifaires, la papeterie et d'autres matériels promotionnels que l'Institution financière jugera nécessairement de temps à autre. L'équipement et le matériel fournis demeurent en tout temps les biens de l'institution financière, remboursables sur demande ou à la fin de la présente convention. 


ii. Fournir à l'Agent des fonctionnalités via le téléphone mobile, le TPE et Internet ainsi qu'un relevé de rapprochement détaillé pour surveiller les opérations des agents, afficher et télécharger les rapports de base sur son ........... ................. relatif aux opérations des agents.

iii. Former l'agent aux opérations de services bancaires via agents au moment de la nomination de l'Agent et avant le début des opérations par l'Agent.

iv. Collecter, maintenir, et demeurer le seul propriétaire de toutes les Données du Client.

v. L'Institution financière se réserve le droit, après préavis raisonnable à l'Agent, de déconnecter temporairement ou définitivement l'Agent à tout moment si elle détermine, à son entière discrétion, que la connexion peut être utilisée à des fins autres que les Services financiers via agents, ou que l'Agent ne respecte pas les termes du présent Contrat. Dans toute la mesure permise par la loi, l'institution financière ne sera pas responsable des coûts, des pertes, de la responsabilité ou des dommages, qu'ils soient directs, spéciaux ou conséquents, de quelque manière que ce soit, et en cas de suspension ou de résiliation de la présente convention, sous réserve qu’ un préavis raisonnable selon l’article ............. ci-dessus ait été donné.

vi. L'institution financière doit conserver la propriété et le titre de toutes les marques communes qui peuvent être développées.


vii. L'institution financière a le droit, à tout moment pendant la période de cet accord, d'inspecter les opérations et / ou les locaux de l'Agent afin d'assurer le respect des termes du présent contrat.


viii. L'institution financière peut accorder à l'agent une facilité de prêt / découvert jusqu'à ces limites et conformément aux dispositions convenues par écrit entre les parties de temps à autre, mais ces prêts / découverts seront annulés unilatéralement par l'institution financière si, à tout moment, l'agent ne respecte pas l'une de ses obligations en vertu du présent Accord. Ce crédit sera toutefois soumis aux processus d'évaluation du crédit des institutions financières normales.


ix. L'institution financière se réserve le droit de modifier les conditions et les frais en vertu desquels elle offre les services bancaires via agents en conséquence directe d'une nouvelle législation, d'un instrument législatif, d'un règlement ou d'une licence gouvernementaux, de taux de change, d'imposition ou de modification de la taxe gouvernementale ou à la suite d'un examen de la planification des activités des institutions financières, des changements au sein de l'industrie, des recommandations des organismes de réglementation ou pour toute autre raison, à sa seule discrétion, déterminer A CONDITION QUE que l'Institution financière fasse les efforts raisonnables pour donner au Agent avant un préavis écrit de toute modification des conditions et des frais applicables lorsque les circonstances justifiant ces changements sont directement sous son contrôle ET A CONDITION QUE l'Agent ait le droit de résilier le présent Accord moyennant un préavis de trente (30) jours s'il n’accepte pas les changements ainsi effectués. 

6.2. Garanties et engagements de l’Institution Financière :

Elle n'est actuellement pas au courant d’une plainte à son égard et ne participe actuellement à aucun litige, contestant la propriété par l'institution financière des marques de l'institution financière ;


Toute propriété intellectuelle utilisée par l'institution financière dans le cadre de ses obligations en vertu du présent contrat est détenue ou autorisée par l'institution financière pour les utilisations envisagées dans le présent document et que cette propriété intellectuelle ne porte pas atteinte aux droits de tiers.

6.3. Indemnité

L'Institution financière doit indemniser, défendre et prévenir les Agents contre toutes réclamations, poursuites, poursuites ou autres procédures, ainsi que toutes les pertes, jugements, dommages, dépenses ou autres frais (y compris les frais raisonnables d'avocat et les décaissements) découlant de quelque manière que ce soit concernant de :

· toute violation ou inexactitude réelle ou présumée de toute déclaration, garantie ou obligation de l'Institution financière contenue dans le présent Contrat,

· tout acte ou omission de l'institution financière dans l'administration des comptes clients, qui constitue une violation de la loi applicable ou des règles et règlements,

· toute contrefaçon réelle ou présumée d'une marque de commerce, d'un droit d'auteur, d'un nom commercial ou d'une autre participation de propriété résultant de l'utilisation par l’Agent des droits d'auteur de l'institution financière et des marques d'établissement financier tel que prévu par la présente convention,

· un acte ou une omission négligent ou une faute délibérée de l'institution financière ou de ses administrateurs, dirigeants, employés, agents ou ayants droit relativement à l'entrée ou à l'exécution de la présente entente.

7. FRAIS ET COMMISSIONS

Les frais de transaction à charge des clients pour les services seront facturés conformément au guide des tarifs sur les frais et les commissions figurant à l'annexe B ci-jointe.


L'agent ne modifie pas les frais de transaction sans l'approbation de l'institution financière. Toute modification des tarifs par l'agent sans l'approbation de l'institution financière est considérée comme une condition de violation de l'Accord. L'institution financière a le droit de résilier automatiquement le contrat.


L'institution financière paie à l'agent le montant de la commission dû à l'agent à l'intervalle convenu entre les parties.


L'institution financière aura le droit de réaliser une compensation sur le compte des agents pour les montants dus par l'agent à l'institution financière.

8. SECURITE ET ASSURANCE

L'agent est responsable de maintenir des garanties de sécurité afin de s'assurer que l'environnement d'exploitation est sécurisé ainsi que d'obtenir des coffres-forts appropriés et sûrs, ou des armoires nécessaires aux services offerts. L'institution financière peut, de temps à autre, fixer les normes minimales de sécurité.


L'agent doit prendre les polices d'assurance nécessaires pour protéger les locaux, l'argent en possession de l'agent et l’argent en transit contre le vol, le feu, la perte, les blessures aux personnes et toute autre assurance nécessaire pour son activité. L'institution financière peut, de temps à autre, fixer les conditions d'assurance minimales requises. L'institution financière ne peut être tenue pour responsable de toute perte subie par l'agent découlant de l'insécurité ou de tout autre moyen, que l’Agent dispose ou non d'une couverture d'assurance valide.

9. DROITS A LA PROPRIETE INTELLECTUELLE

L'Agent reconnaît que l'Institution Financière est le propriétaire unique et exclusif de la Marque de Prestation Financière, et l'Agent s'engage à ne pas remettre en cause ou à contester la validité des Marques ou la propriété exclusive de l'Institution Financière. Rien dans le présent document, ni l'acte ou l'omission d'agir par l'institution financière ou l'Agent ne doit donner à l'Agent des droits de propriété de quelque nature que ce soit dans les marques de commerce qui lui sont associés.


Au moment de la résiliation ou de l'expiration du présent Contrat, l'Agent cesse l'utilisation ou la référence au nom, les marques, les images, les droits d'auteur et les hyperliens de l'institution financière, de quelque manière que ce soit, et détruit, à ses frais, tous les documents de marketing ou d'autres publications et promotion, tout document portant le nom, les marques, les images et les droits d'auteur de l’institution financièrs en sa possession et en possession de ses agents, employés et entrepreneurs indépendants.

10. MARKETING ET PUBLICITE

L'institution financière doit fournir aux agents de la marque et du matériel de soutien publicitaire tels que la signalisation externe, les affiches des institutions financières, le matériel interne de point de vente. Pour éviter tout doute, les documents qui ont été fournis à l'Agent demeurent la propriété de l'Institution Financière, remboursable sur demande ou à la fin de la présente Convention.


L'agent doit manifestement afficher le logo de l’ (institutions financières / sous-marque) à l'intérieur et à l'extérieur (à la porte) des locaux de l'agent et au comptoir désigné pour les services financiers via agents.

L'Agent ne doit utiliser aucun matériel promotionnel pour annoncer les services financiers via agents des institutions financières, à moins que ce matériel ne soit fourni ou approuvé par écrit par l'institution financière.

11. L’OPTION DU PROGRAMME DE FIDELITE

L'institution financière peut, à sa seule option et ses dépenses, élaborer un programme de fidélisation ou des programmes à offrir aux clients (le « Programme de rétention des clients ») offrant des incitations aux clients qui accèdent aux services.

11.1. DUREE ET RESILIATION

Sans préjudice des droits des parties à l'égard de toute violation de l'une quelconque des dispositions contenues dans le présent document, le présent Accord déterminera immédiatement, après notification préalable à cet effet par la partie terminant cet accord pour l’un des motifs suivants : -

(a) Si l'une ou l'autre des parties a signifié à l'autre par écrit un préavis de quatre-vingt-dix (90) jours avant la résiliation et toutes les questions et comptes financiers sont réglés entre l'institution financière et l'agent ; ou

(b) Le contrat prend fin immédiatement après l'apparition de l'un des événements suivants :

i. Si l'une ou l'autre des parties fait faillite ou est insolvable ou est obligatoirement ou volontairement liquidée ; ou


ii. Si l'Agent cesse d'exercer ses activités pour quelque raison que ce soit, ou si le compte de l'Agent devient inactif.


iii. Si l'agent enfreint une clause fondamentale du contrat convenue entre l'institution financière et l'agent


iv. Si l'agent viole une disposition des lignes directrices interdisant d'exercer ses activités


v. Lorsque l'activité commerciale de l’Agent a cessé


vi. Lorsque l'agent est coupable d'une infraction pénale impliquant la fraude, la malhonnêteté ou toute autre irrégularité financière


vii. Lorsque l'agent subit une perte ou un dommage (financier ou matériel) à un degré tel qu'il rend impossible, à la seule discrétion de l'institution financière, que l'agent de restaurer sa solidité financière dans un délai d'un mois à compter de la date du dommage ou de la perte ;

Le droit de résilier la présente entente est accordé sans préjudice de tout autre droit ou recours de l'une ou l'autre des parties en ce qui concerne la violation concernée (le cas échéant) ou toute autre violation.

12. PROCESSUS DE RESILIATION

Au terme de la résiliation, de l'expiration ou de la violation du présent Accord, les dispositions de la présente sous-section s'appliquent et, conformément à celles-ci:


i. L'agent et l'Institution financière doivent travailler ensemble pour assurer une résiliation ordonnée des services financiers via agents et régler toutes les questions et comptes financiers.


ii. L'Agent doit retourner rapidement à l'Institution financière tout équipement et / ou matériel fourni par l'Institution Financière à l'Agent.

iii. Chaque Partie doit réconcilier rapidement ses comptes et payer les sommes dues à l'autre Partie.

iv. L'institution financière se réserve le droit d’informer le grand public de la résiliation de l'agent en tant qu'agent de l’institution financière.

v. L'agent ne doit pas engager de réclamations contre l'institution financière pour toute perte de chances ou de bénéfices.

Le présent Accord survivra à la résiliation aux fins de l'exécution de tous les droits accumulés de l'autre partie ou à l'exécution de toute violation de celui-ci. 

13. AVIS / APPROBATION

Tous les avis et approbations requis en vertu du présent Accord doivent être écrits et sont réputés remis à l'Agent lorsqu'ils sont envoyés par l'un des moyens suivants: Par lettre à l'adresse fournie dans l'accord, à une adresse de fax confirmée, un service de messages courts (sms) au numéro fourni par l'agent, envoyé à l'adresse électronique fournie par l'agent ou lors de l'envoi de son dispositif TPE.


L'avis à l'institution financière doit être écrit et envoyé par lettre et sera réputé livré lors de la remise à l'attention de la Secrétaire de la Société et du Directeur de la Stratégie, ................................. ..


Avec une copie au directeur de la croissance et du développement de la succursale de l'institution financière le plus proche des locaux de l'agent.

14. SURVIE

Si une disposition du contrat, y compris une partie de tout sous-article, est nulle, contrairement à la loi ou inapplicable, la validité et la force exécutoire du reste du contrat ne seront pas affectées.

15. NON ATTRIBUTION

Cet accord est personnel à l'Agent et aucune cession de quelque nature que ce soit ne sera autorisée, mais dans le cas où de personne individuelle, les obligations énoncées dans la présente Convention lient les représentants personnels de l'Agent et, dans le cas d'une personne morale, elle lie ses successeurs et Cessionnaires.

16.  FORCE MAJEURE

Aucune des parties ne sera responsable de la non-exécution en vertu de la présente, dans la mesure où une telle performance est empêchée par le feu, le tremblement de terre, la tornade, l'inondation, l'explosion, l'embargo, la guerre, l'émeute, la réglementation gouvernementale ou l'acte, l'acte de Dieu, l'acte d'ennemi public ou par Tout autre cas de force majeure.


17. LIMITATION DES DOMMAGES

Aucune des parties n'a le droit de recouvrer des dommages spéciaux, punitifs, accessoires ou consécutifs, y compris les dommages résultant de la perte de profits ou des occasions d'affaires perdues, résultant d'une violation des obligations de l'autre partie en vertu du présent Accord, même si la partie en infraction a été avisée de la possibilité de tels dommages.

18. ABSENCE DE REVENU GUARANTI 

Aucune garantie ni aucune représentation ne sont faites en ce qui concerne les revenus potentiels que l'Agent pourrait tirer de la fourniture des Services en tant qu’Agent et aucune garantie ne devrait être faite sur les projections fournies, verbalement ou par écrit à cet égard.


19. DROIT DE COMPENSATION

L'institution financière aura le droit de compenser les sommes qui lui sont dues par l'agent en vertu du présent Accord.

20. ARBITRAGE

Le présent Accord sera régi à tous égards par la loi du Pays X et les règles et règlements des services financiers via agents en vertu desquels l'Institution Financière et l'Agent fonctionnent. En cas de litige ou de réclamation, que ce soit en vertu d'un contrat ou d'un délit, découlant de ou en relation avec le présent Accord, les parties s'efforceront de résoudre ce différend par des négociations de bonne foi comme suit.


Le gestionnaire des agents et l’Agent tenteront de résoudre le litige dans les quatorze (14) jours sa survenance ou la réclamation ou toute autre période convenue entre les parties ;


Si le litige n'est pas résolu dans les 14 jours, la question sera renvoyée au directeur général ou au directeur des opérations ou à leurs représentants dûment nommés, qui tentera de résoudre le litige dans un délai supplémentaire de sept (7) jours ou Autre période convenue entre les parties.


Si le litige n'est pas résolu comme ci-dessus, la question sera soumise à l'arbitrage par un seul arbitre qui sera désigné d'un commun accord entre les Parties ou à défaut d'un tel accord dans les quatorze (14) jours de la notification d'un différend lors de la demande de L'une ou l'autre des Parties, par le Président de l'Institut d'Arbitrage du Pays xx.


Cet arbitrage doit être effectué en vertu des dispositions des Règles de l'Institut agréé des arbitres (Direction générale du pays X) et, lorsque des questions ne sont pas couvertes par ces règles, les dispositions de la Loi sur l'arbitrage xx s'appliquent aux lois du pays X.


Sauf pour la sentence arbitrale, chaque partie supportera ses propres dépens en relation avec la procédure d'arbitrage.


EN FOI DE QUOI, l'institution financière et l'Agent ont fait en sorte que le présent contrat soit signé à titre d'acte à la date et à l'année indiquée ci-dessous.

Signé au nom de ..................... Institution financière


Signature de la personne autorisée:


Prénom:


en présence de:


Signé au nom de l’Agent

Signature de la personne autorisée:

Prénom:


en présence de:

ANNEXE A


Liste des agents des services autorisés et lieu d'exploitation


· Xx

· xx

Emplacement des opérations, y compris le nom des locaux

…………………………


L'agent est tenu de notifier l'institution financière avant de déménager temporairement ou définitivement dans un autre établissement. L'institution financière doit vérifier l'adéquation des locaux.


Limites de transaction


La limite de transaction des agents à par  transaction et la limite de transaction journalière sont fixées à :

Approbation de l'autorisation d'opérer en tant qu’Agent pour l’Institution Financière

ANNEXE B


COMMISSIONS


		Honoraires et commissions facturés au client

		% montant payé à l’agent 

		% montant retenu par l’Institution Financière 

		Mode de transmission à l’agent 



		Lister les différents produits offerts et les frais facturés

		

		

		



		

		

		

		



		

		

		

		



		

		

		

		



		

		

		

		





Transaction par telephone portable:


		Service

		Commission



		Paiement des services de biens:

		



		Dépôt en espèces

		



		Retrait en espèces

		



		Transfert d'argent

		



		Achat de credit téléphonique

		



		Paiement de factures

		



		Paiement de prime d'assurance

		



		Remboursement de prêt

		



		Montage/demande de prêt

		



		Vente de produits d'assurance

		



		Ouverture de compte

		



		Opérations de garde

		





ANNEXE C / LE MANUEL DES SERVICES FINANCIERS NUMERIQUES

FLUX DES PROCESSUS DE SERVICES FINANCIERS VIA AGENTS

1. TRANSACTIONS TÉLÉPHONIQUES MOBILES

1.1. Dépôt en espèces

1.1.1. Le client se rend chez l'agent


1.1.2. Le client remplira les détails du type et du montant de la transaction sur le registre de l'agent


1.1.3. L'agent recevra l’argent en espèce et vérifiera le montant en fonction de ce que le client a rempli sur le registre ainsi que la pièce d’identité du client

1.1.4. L’agent compose le * xxx # sur son téléphone portable


1.1.5. L'agent entre le PIN


1.1.6. L'agent sélectionne l'option de menu de transfert de fonds


1.1.7. L'agent sélectionne le compte à débiter


1.1.8. L'agent entre le numéro de téléphone portable du client


1.1.9. L’agent rentre le montant qu'il a reçu en espèces


1.1.10. L'agent confirme les informations

1.1.11. L'agent reçoit une confirmation avec un numéro de référence


1.1.12. Le client reçoit un sms de l'institution financière, confirmant le crédit au compte de l'institution financière avec le montant présenté à l'agent. En outre, le client peut effectuer une consultation de solde pour confirmer son solde à l'institution financière.


1.1.13. Le client signe le registre de l'agent confirmant le crédit de son compte avec succès

1.2. Décaissement en espèce

1.2.1. Le client se rend chez l'agent


1.2.2. Le client remplira les détails du type et du montant de la transaction sur le registre de l'agent


1.2.3. Le client compose le * xxx # sur son téléphone portable


1.2.4. Le client saisit le PIN

1.2.5. Le client sélectionne l'option de menu de transfert de fonds


1.2.6. Le client sélectionne le compte à débiter


1.2.7. Le client entre le numéro de téléphone de l'agent ou l'ID de l'agent


1.2.8. Le client rentre le montant qu'il a reçu en espèces


1.2.9. Le client confirme les informations

1.2.10. Le client reçoit une confirmation avec un numéro de référence


1.2.11. L'agent reçoit un sms indiquant que le compte de l'institution financière a été crédité du montant que le client souhaite retirer


1.2.12. L'agent donne l'argent en espèces au client

1.3. Achats de biens et services

1.3.1. Le client se rend chez l'agent


1.3.2. Le client achète des biens et des services


1.3.3. L'agent conseille le client de sa facture totale


1.3.4. Le client compose le * xxx # sur son téléphone portable


1.3.5. Le client saisit le PIN

1.3.6. Le client sélectionne l'option de menu de transfert de fonds


1.3.7. Le client sélectionne le compte à débiter


1.3.8. Le client entre le numéro de téléphone de l'agent ou l'ID de l'agent


1.3.9. Le client rentre le montant de sa facture


1.3.10. Le client confirme les informations

1.3.11. Le client reçoit une confirmation avec un numéro de référence


1.3.12. L'agent reçoit un sms indiquant que le compte de l'institution financière a été crédité du montant que le client souhaite payer pour sa facture

1.4. Paiement des factures


1.4.1. Le client compose le * xxx # sur son téléphone portable


1.4.2. Le client saisit le PIN


1.4.3. Le client sélectionne l'option de menu de facturation


1.4.4. Le client sélectionne le compte à débiter


1.4.5. Le client sélectionnera la société à payer

1.4.6. Le client inscrit le numéro de compte de facture


1.4.7. Le client inscrit le montant à payer, y compris les centimes


1.4.8. Le client confirme le montant


1.4.9. Le client entre le PIN

1.4.10. Le reçu avec numéro de référence est généré

2. TERMINAL TPE

2.1. Dépôt en espèces

2.1.1. Le client se rend chez l'agent


2.1.2. Le client remplira les détails du type et du montant de la transaction sur le registre de l'agent


2.1.3. L'agent recevra l'argent en espèces

2.1.4. Le client passe sa carte sur le terminal TPE

2.1.5. Le client sélectionne l'option de menu de transfert de fonds


2.1.6. Le client sélectionne le compte à débiter


2.1.7. Le client entre l'ID de l'agent / numéro de compte


2.1.8. Le client entre le montant qu'il souhaite déposer


2.1.9. L'agent confirme les détails


2.1.10. L'agent et le client reçoivent un reçu avec un numéro de référence de transaction

2.2. Décaissement en espèce

2.2.1. Le client se rend l'agent


2.2.2. Le client remplira les détails du type et du montant de la transaction sur le registre de l'agent


2.2.3. L'agent passe sa carte sur le terminal TPE

2.2.4. L'agent sélectionne l'option de menu de transfert de fonds


2.2.5. L'agent sélectionne le compte à débiter


2.2.6. L'agent entre le numéro de compte client


2.2.7. L’agent entre le montant que le client souhaite retirer comme indiqué sur le registre de l'agent


2.2.8. Le client confirme les détails


2.2.9. L'agent et le client reçoivent un reçu avec un numéro de référence de transaction


2.2.10. L'agent donne l'argent en espèces au client

2.3. Crédit de communication

2.3.1. Le client se rend chez l'agent


2.3.2. Le client choisit l'achat de crédit téléphonique

2.3.3. Le client choisit le montant de crédit téléphonique à acheter


2.3.4. Le client confirme le montant


2.3.5. Le client entre le PIN pour la carte


2.3.6. Le client reçoit un bon de crédit téléphonique physique ou électronique.

2.4. Achat de biens et services


2.4.1. Le client se rend chez l'agent


2.4.2. Le client achète des biens et des services


2.4.3. Le client confirme l'achat en entrant le PIN pour la carte


2.4.4. L'agent et le client reçoivent un reçu.

2.5. Décaissement en espèce


2.5.1. Le client se rend chez l'agent


2.5.2. Le client achète des biens et des services


2.5.3. Le client confirme l'achat en entrant le PIN pour la carte.


2.5.4. L'agent et le client reçoivent un reçu.


2.5.5. Le client confirmera sur le terminal de point de vente s'il souhaite un cash back

2.5.6. Le client saisira le montant requis qui sera assujetti au montant acheté


2.5.7. L'agent et le client reçoivent un reçu.

2.6. Règlement de facture

2.6.1. Le client se rend chez l'agent


2.6.2. Le client glisse la carte dans le terminal TPE de l'agent


2.6.3. Le client choisira le paiement des factures


2.6.4. Le client sélectionnera la société à payer

2.6.5. Le client entrera dans le numéro de compte de la facture de la société à payer

2.6.6. Le client inscrit le montant à payer, y compris les centimes


2.6.7. Le client confirme le montant


2.6.8. Le client entre le PIN

2.6.9. Le reçu avec numéro de référence est généré

2.7. Relevés

2.7.1. Le client se rend chez l’agent


2.7.2. Le client glisse la carte dans le terminal TPE de l'agent


2.7.3. Le client sélectionnera l'option Relevés


2.7.4. Le client sélectionnera le numéro de compte


2.7.5. Le client confirme les détails


2.7.6. Le client entre dans le PIN


2.7.7. Le reçu est généré
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POSTE DE GESTIONNAIRE D’AGENTS

Description de l'emploi


Le gestionnaire d’agents est chargé d'identifier, d'évaluer, de recruter, de lancer, de former, de soutenir et de surveiller les agents dans sa zone géographique. Pour ce rôle, il / elle est initialement guidé par et reporte au responsable des services bancaires via agents.


Les responsabilités essentielles sont les suivantes. D'autres responsabilités peuvent être attribuées.


Sous la supervision et l'orientation du responsable des services bancaires via agents, le gestionnaire d’agents sera responsable de :

· Créer et gérer le réseau de l'agent 

· Identifier les agents potentiels pour le réseau (en collaboration avec le personnel de l’agence) selon les critères de sélection des agents de l'institution financière


· Sélectionner les agents selon les critères de sélection de l'établissement financier.


· Expliquer et vendre le service aux futurs agents


· Lancer les agents


· Leur remettre le contrat signé par l'institution financière


· Former les agents


· Livrer, installer et tester le périphérique M-POS


· Assurer l'image de marque de l'emplacement de l'agent (posters, autocollants, affiches, brochure, liste tarifaire, etc.)


· Faire fonctionner ses agents

· Rendre visite régulièrement aux agents (chaque semaine ou deux semaines pour commencer, puis chaque mois)


· Recueillir les reçus de confirmation de transaction et les transmettre à l’équipe en charge des agents à l'institution financière.


· Surveiller les agents :

· Qualité et disponibilité (heures d'ouverture, fonds de roulement, espèces, bordereaux de reçus, journaux de bord, formulaires d'inscription, prospectus utilisateur)


· Visibilité (publicité, liste des services, liste des prix, matériel de marque)


· Respect des procédures (personnel, espace, carnets de reçus)


· Fournir les rouleaux de papier pour les appareils TPE, les brochures de l'institution financière, etc.


· Actualiser la formation et conseiller les agents sur la gestion de la liquidité

· Mobiliser et former les clients à utiliser des agents 

· Identifier auprès du personnel en agences de l'institution financière à quels groupes de clients présenter les services bancaires via agents


· Organiser et réaliser une formation pour les clients identifiés en collaboration avec le personnel de l’agence


· Reporting

· Rapporter au responsable/ à l’équipe des services bancaires via agents : Rapports réguliers (tous les deux semaines) sur tous les agents (en utilisant le formulaire de suivi) ; Rapports ad hoc si et quand des problèmes surviennent avec un agent


Exigences de l'emploi

Les exigences énumérées ci-dessous mettent en évidence les connaissances, les compétences et les antécédents scolaires nécessaires à l'exécution de ce travail avec succès.


Compétences


· Compétences interpersonnelles – Positif et enthousiaste ; Capture l'attention de l'agent potentiel grâce à des compétences en matière de présentation / récit ; Gère les objections de manière appropriée ; Renforce la confiance et respecte les engagements ; Maintient la confidentialité ; Bon auditeur / comprend les besoins et les émotions de l'agent.

· Travail d'équipe – S'engage à travailler avec d'autres membres de l'équipe pour atteindre les buts et objectifs du groupe ; Donne et reçoit les commentaires ; Contribue à créer un esprit d'équipe positif.

· Ethique – Respectueux ; Digne de confiance ; Fonctionne avec intégrité et de manière éthique ; Incarne les valeurs de l’organisation.

· Compétences organisationnelles et de reporting –Gère son calendrier / plan de travail ; Est capable de suivre de façon autonome un groupe d’agents ; Fournit des rapports écrits.

Education & Expérience (à adapter au contexte local)

· 2 ans et plus d'expérience en gestion de ventes, gestion de relation ou agent, de préférence dans le secteur bancaire (mobile) des services financiers


· Diplôme d'études secondaires


· Maitrise de l'utilisation des produits Microsoft Office
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POSTE DE GESTIONNAIRE DE LA LIQUIDITE



Les principales tâches du gestionnaire de liquidité sont les suivantes :

Développement de réseau d'agents

· S’assure que les agents sélectionnés et contractés pourront immobiliser le niveau de liquidité requis ;

· S’assure que tous les agents pourront bénéficier du service du gestionnaire de la liquidité, ou d’un accès facile aux succursales de l’institution financière pour le rééquilibrage des liquidités. Si ce n'est pas le cas, il doit décider, élire et choisir un emplacement approprié pour que l'agent puisse se réapprovisionner en espèces ;

· Se rend sur le terrain pour comprendre et se familiariser avec les défis et les contraintes des agents en termes de liquidité.

Contrats des agents

· Examine et valide les directives statiques et dynamiques pour la gestion de la liquidité des agents. Insère ces lignes directrices dans le contrat ;

· Révise les exigences relatives aux agents concernant les comptes bancaires.

Développement des procédures pour le réseau d’agents

· Conception des procédures pour la gestion de liquidité

· Procédures de rééquilibrage (mouvement entre comptes) si l'agent bénéficie du support du gestionnaire de liquidité

· Procédures de rééquilibrage (mouvement entre comptes) si l'agent rééquilibre via un compte bancaire

· Procédures de rééquilibrage si l'agent rééquilibre via une avance de trésorerie

· Conception des procédures du décaissement des prêts. Comment le prêt sera-t-il décaissé ?

· Pour le lancement, fait une proposition de décaissement de prêt pour chaque groupe (plusieurs scénarios doivent être testés)

· Par l'agent de crédit

· Via le gestionnaire de liquidité

· Via l’agent avec découvert autorisé

· Conçoit des procédures internes pour le décaissement de prêts et planifie un processus de décaissement de prêt en douceur sur le terrain.

Surveillance du réseau des agents 

· Révise le mode actuel de suivi de la liquidité dans le réseau ;

· Examine l'outil de surveillance proposé (voir outil de surveillance de l'agent) et l’adapte en conséquence ;

· Conçoit des procédures et donne des directives au gestionnaire de la liquidité pour surveiller la liquidité dans le réseau (visites d'agents et surveillance en ligne) ;

· Qu'est-ce que le gestionnaire de la liquidité doit surveiller et quand le gestionnaire de la liquidité doit-il rééquilibrer l'agent (lignes directrices) ?

· Fréquence de suivi par le gestionnaire de la liquidité

· Qu'est-ce que l'agent doit signaler ?

· Conçoit des procédures pour surveiller la liquidité des agents au niveau stratégique

· Obtient des commentaires réguliers du gestionnaire de la liquidité ;

· Obtient des commentaires des visites des agents par le gestionnaire de la liquidité (outil de surveillance des agents) ;

· Planifie les visites de shopping mystères ;

· Quelles sont les lignes directrices pour surveiller la liquidité ? (Ex : si 3 visites à un agent ont montré qu'il n'avait pas assez de liquidité, alors une formation par le gestionnaire de la liquidité est prévue. Si après la formation supplémentaire, il n'y a pas d'amélioration, alors il met fin au contrat de l’agent) ;

· Quand demander au gestionnaire de la liquidité de former à nouveau l'agent sur la liquidité ?

· Quand décider de clôturer l'agent en raison de « problèmes de liquidité » réguliers ?

· Conçoit le rapport de conception et surveillance pour le gestionnaire de la liquidité

Formation des agents

· Insère les informations nécessaires sur la gestion de la liquidité dans les documents de formation de l'agent ;

· Soutien les formations de formateur sur la partie gestion de la liquidité ;

· Participe aux sessions de formation des agents et améliore continuellement le contenu de la formation en fonction des commentaires des agents.

Guide des agents

· Insère les informations nécessaires sur la gestion de la liquidité dans le guide de l'agent

Formation du gestionnaire de la liquidité et du personnel de l’institution financière

· Communique les procédures au gestionnaire de la liquidité ;

· Forme le gestionnaire de la liquidité sur les méthodes de travail ;

· Fournit au gestionnaire de la liquidité le matériel / information nécessaire (guide, etc.), le cas échéant ;

· Communique les procédures à l'institution financière ;

· Forme l'institution financière en interne ;

· Fournir le matériel / information nécessaire (guide, etc.), le cas échéant aux employés de l'institution financière 

Gestion continue et suivi des liquidités

· Au lancement, teste la stratégie et les procédures;

· Planifie et suit le décaissement du prêt auprès de l'Institution financière et avec le gestionnaire de la liquidité ;

· Assure un suivi continu et vérifie si les procédures, les directives sont correctes pour un service de qualité supérieure au client, sinon les révise et les adapte ;

· [bookmark: _GoBack]Surveille la liquidité dans le réseau et révise en permanence pour améliorer et s'assurer que les clients trouvent toujours de l'argent comptant (espèces) ou électronique chez l'agent

Pour résumer, il est responsable que les clients trouvent toujours des espèces ou de la monnaie électronique chez les agents.

· Si c'est le cas, il a fait un bon travail ;

· Si ce n'est pas le cas, il doit évaluer rapidement ce qui peut être amélioré et le modifier.

Il doit toujours garder à l'esprit « faire simple » (Keep It Simple). 

· Les procédures, les rapports, les documents doivent être compréhensibles par tous les acteurs concernés, de même par les agents dans les régions éloignées ;

· Il doit savoir prendre la place de l'agent et voir s'il cela lui paraitrait logique.
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Critères selection agent

		

								COMMENT RÉUSSIR SA TRANSITION VERS LE NUMÉRIQUE 
UNE SERIE DE BOITES A OUTILS POUR LES PRESTATAIRES DE SERVICES FINANCIERS

								BOITE À OUTIL #4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

								LISTE DE SELECTION DES AGENTS

						Nom du représentant de l'agent								Date

						Nom de l'agent

						Adresse

						Rue et n°

						Autre

						Ville, Quartier

						Telephone

														Description				Score

																		Très bon		Bon		Moyen		Faible		Très faible				Total

								Critères						Score				5		4		3		2		1				0

								Flux de clients dans le magasin						Quel est le nombre moyen de clients par jour?

								Clients						Le profil des clients correspond-il au profil des clients de l'IF?

								Reputation						Quelle est la réputation de l'agent potentiel dans la communauté? (demander à 3 personnes au mimimum)

								Motivations de l'agent						Pourquoi veut-il/elle devenir agent?

														Raison financière/ service client/ esprit d'entreprise/ autre raison

								Nombre de points de vente						De combien de points de vente dispose l'agent?

														1 or 2 PDV = moyen; 3 PDV = bon, >3 = très bon

								Personnel						Combien de personnes sont disponibles pour réaliser les opérations de services bancaires via agents?

														1 or 2 illettrées=faible, 1 or 2 lettrées= moyen >2 lettrées = bon

								Emplacement						L'agent est-il situé dans un emplacement stratégique ou apportant de la valeur au réseau d'agents?

														Proximité de l'agence de l'IF (distance de 3 à 10km)

								Liquidité						Quel est le chiffre d'affaires journalier? Combien d'espèces l'agent a-t-il en fin de journée?

								Investissement initial						L'agent a-t-il le montant requis (xx) pour démarrer l'activité?

														montant xx = très bon; 50% du montant = bon; peut emprunter la somme = moyen; n'est pas sur d'avoir l'argent = faible

								Sécurité						L'agent dispose-t-il d'un lieu sur pour garder l'agent? Si oui, où/lequel?

														Un coffre = très bon; une boite pour les espèces = bon; un autre emplacement sûr = moyen

								Publicité						Y a-t-il de la place à l'extérieur du magasin pour les posters et à l'intérieur pour les affiches et tarfication?

														non pour les 2 = faible; oui pour l'un des 2 = moyen; oui pour les 2 = bon;  il est également possible de peindre le magasin = très bon

								Evolution des affaires						Prévisions stables et en croissance

														stable = moyen, en croissance= bon

								TOTAL

														L'agent est il un emprunteur avec un crédit en souffrance au sein de l'IF?																O/N

								Documents à fournir

														Preuve d'enregistrement de l'activité de plus de 2 ans																O/N

														Preuve de contrat de location/bail																O/N

														Preuve d'adresse																O/N

														Preuve d'identité (copie du passeport ou autre forme d'identité)																O/N

														Relevés bancaires des 6 derniers mois																O/N

														Capacité à prouver les revenus de l'activité (suivi des ventes)																O/N

														Formulaire de candidature complété																O/N

														Dispose d'un compte en banque au sein de l'IF																O/N

								Autres commentaires

						Recommendation du représentant d'agents								Autoriser comme agent?				Oui		Non		Peut etre





Rapport de suivi agents
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						BOITE À OUTIL #4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						RAPPORT DE SUIVI DE L'AGENT

						Quartier								Période couverte par ce rapport

						Représentant de l'agent								Année/mois																Year:

														Agent

														Disponbilité												Visibilité						Standards

						Date de visite		Nom de l'agent		Emplacement				Horaires d'ouverture		Espèces équivalentes à au moins le montant xx		Monnaie électronique équivalente à u amoins xx		Livret d'enregistrement des transactions à jour		Rouleaux de papier pour les TPE		Prospectus pour les clients		Panneau d'affichage agent		Sticker ou affiche agent		Poster marketing		Qualité du personnel/service client		Propreté		Espace suffisant		Respect des règles KYC				Total

												Score		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1		0/1





Formulaire liquidité agents
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						BOITE À OUTIL #4 : DEVELOPPER SON PROPRE RESEAU D'AGENTS

						Formulaire de gestion de la liquidité de l'agent

						Compte de l'agent						Mois

								Cible journalière		Valeur en monnaie locale		Cible hebdomadaire

								Depots

								Retraits

						Date		Valeur des dépots journaliers		Valeur des retraits journaliers		Règle du 1,5x: monnaie électronique ou fonds de roulement nécessaire		Règle du 1,5x: espèces nécessaires

								50000		20000

												75000		30000
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