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LES ENTREPRISES PUBLIQUES
AU BURUNDI

PROBLEMATIQUE DE GESTION



INTRODUCTION

Tout au long des années scixante-dix et au début de la décennie en
cours, de nombreuses entreprises publiques ont été créées au Burundi,
s'ajoutant a quelques services publics qul avaient vu le jour &
1'époque coloniale et & un petit nembre de sociétés d'Etat nées dans
les annédes soixante. Rinsi, en 1981, on pouvait recenser une
solxantaine de firmes appartenant entlérement ou partiellement 3
1'Etat.

La plupart de ces unités de production ont trés rapidement rencontré
de sérieux problémes de gestion dont certsins étaient - et sont
encore - de notoriété publique : déficits chroniques, manque
d'expérience des dirigeants aggravé par une rotation rapide de ceux-
ci, interventicnnisme des ministéres de tutelles, etc...

Il semblait donc intéressant et utile de consacrer une étude
approfondie 4 ces difficultés et 3 d'autres qu'un examen attentif
ne pouvait pas ne pas relever. Le premier projet porta sur 1'étude-
de rentabilité et de productivité d'un échantillen comprenant cing
firmes. En 1981, au cours d’enquétes sur le terrain, il apparut trés
vite que la quantité et la qualité de la decumentatiocn disponible
étaient insuffisentes pour la mesure de la rentabilité des quatre sur
les cing entreprises choisies et inaptes 3 1'évaluation de la
productivité de 1'ensenble de 1'échantillon.

Sans abandonner le sujet, force fut donc d'en modifier le contenu et
de réduire 1'échantillen i deux entreprises-témeins dont le choix
sera expliqué ultérieurement.

bu reste, le niveau de rentabllité ou de productivité de ces
entreprises, généralement considéré comme trés bas sinon négatif,
est la résultante d'une combinaison de facteurs identifiables.
Repérer parmi ces derniers ceux qui relévent de la gestion et de son
envirennement, les analySer, en mesurer si possible 1'impact sur les
performances des entreprises étudiées et propeser des ajustements aux
dysfonctions observées, voild 1'cbjet de ce travail,

Voici pour la méthode dont on trouverz 1'exposé complet au début de
la deuxiéme partie.

Etude de cas menée dans une optique systémique : chacune des
entreprises sera analysée comme un systéme et sous cing éclairages:
environnement, cbjectifs, ressocurces, composantes et gestion.
Ensuite, la réflexion portera sur les possibilités et les limites de
1l'extension des conclusions obtenues & 1'ensemble du secteur
d'écononie mixte.

Enfin, s'agissant du plan proposé, le travail comprendra treis
parties de longueur inégale.

La premiére velontairement courte, traitera du réle et de la place
des entreprises publiques dans 1'éconcmie du Burundi.

Au cours de la deuxiéme, de larges développements tacheront de saisir
la réalité de la vie de la Laiterie Centrale de Bujumbura (L.C.B.)
et de 1'Dffice National de Commerce {0.N.C.) sur une période de prés
de dix ans (1974 & 1982/1983).

L'ecbservation des faits se fera sous les cing éclairages indiqués ci-
dessus.

La derniére partie tirera d'abord les conclusions sur les études de
cas. Les scluticns préconisées peuvent-elles étre étendues &
1'ensemble des entreprises publiques du Burundi ? Cette problématigue
fera 1'objet des derniers chapitres de ce travail,



PREMIERE PARTIE

IMPORTANCE DES ENTREPRISES PUBLIQUES



INTRODUCTION

Au Burundi comme dans de nombreux zutres pays ou des entreprises
publiques existent, celles-ci présentent des formes juridiques,
économiques et sociologiques tellement variées qu'on ne rencontre pas
de définition précise et communément acceptée de cette catégorie de
firmes. Le premier chapitre sera donc consacré au choix de définition
et & un essai de clasgification. Dans le deuxidme chapitre, nous nous
interrogerons sur les raisons gui poussent les Etats, celui du
Burundl en particulier, & créer des entreprises publiques. Le réle
de cés derniéres en politigque économique sera bridvement traité.
Sur la base d'un certain nombre de critéres, le trolsiéme chapitre
tentera de repérer la place occupée par le secteur d'économie mixte
dans 1l'engenble de 1'économie burundaise. Cette premiére partie sera
volontairement réduite 3 quelgques développements nécessaires a la
compréhension de la deuxidme et de la troisiéme partie, lesquelles
traiteront des problémes de management, objet premier du présent
travail.

ESSAI DE DEFINITION ET DB CLASSIFICATION

A LA RECHERCHE D'UNE_ QEFINITION

Pour 1'Organisation de Coopération et de Développement Economiques
(G.C.0.E.), les entreprises publiques "sont des entreprises - qui,
comme les entreprises commerciales, produisent des biens et services
en vue de leur vente d un prix qui doit couvrir approximativement le
prix de revient - mais qui sont propriété de 1'Etat ou placées scus
son contréle” (1},

Lors de trois séminaires consacrés aux entreprises publiques (Rangoon
1954, Nouvelle Oelhi 1959 et Genéve 1966}, les Nations Unies ont
d&fini 1l'entreprise publique de la maniére suivante : "Le terme
"entreprise publique” est utilisé (...) pour désigner une entreprise
dans laquelle un gouvernement a des intéréts majoritaires, 3 titre
de propriété etfou de gestion” (2).

Fernand BEZY, qui a effectué des recherches sur les entreprises
publiques au Zaire, affirme gue ce qui caractérise ces unités de
production, c'est leur mode d'appartenance et non peint celui de leur
gestion : "Nous définireons trés simplement 1'entreprise publique
comme étant 1la propriété de 1'Etat, totalement ou & titre
majoritaire. Ce qui la caractérise, c'est donc son  mode
d'appartenance et non point celui de sa gestion. Celle-ci peut &tre
assurée par des technocrates de 1'administration publique, mais tout
aussi bien sous-traitée & une firme privée, nationale ou étrangére,
Et entre ces extrémes s'étagent de nombreuses variantes, en dégradé"
(3.

{1) Cité par Frédéric FRANCOIS-MARSAL, Le dépérissement des
entreprises publiques, Calmann-Lévy, Paris, 1973, p. 15

(2) UNITED NATIDNS PUBLICATIDNS, Organization, management and
supervision of public enterprises in developing countries, Sales
No E. 74.II.H,.4, New-York, 1974, p. 2.
"The term "public enterprise" is used (...) to denote an
enterprise in which the Government has a majority interest of
ownership and/or management"”,

{3) Fernand BEZY, Les entreprises publiques au Zaire, Centre de
recherches africaines, Document 8001, Louvain-la-teuve, 1980,

p- 2



Taieb HAPSI, universitaire algérien et ancien dirigeant de grandes
entreprises publiques, insiste sur 1'aspect formel de la présence de
1'Etat et élargit le champ d'activités des entreprises publiques aux
secteurs extra-économiques : “Una entreprise publique est une
organisation qui gére des activités économiquea, sociales et/ou
culturelles, dans laquelle 1'Etat a formellement le contrtle des
instruments de gestion™ (1}.

Selon le méme avteur, le contrdle formel importe plus que le contrdle
réel parce que "le contrfle formel peut &tre apprécié sans trop
d'ambiguité en mesurant, par exemple, l'importance de la propriété
ou des priviléges formellement reconnus de nomination de membres du
conseil d'administration™ (2}.

Etant donné 1'zbondance de définitions, le choix de quelques-unes
reprigses ci-dessus obéit 3 uwn double critére : d'une part, les
organisations internationales, de par leur nature, rassemblent
1'information sur de nombreux pays. Alnsi, L'OCDE dispose d'un
systéme normalisé de comptabilité nationale d'cl ezt tirée 1la
définition indiguée pluz haut.

D'autre part, comme notre travail porte sur le Burundi, il est
naturel de rechercher des définitions qui prennent en compte la
situation des pays en développement.

Néanmoins, les définitions propasées par 1'OCDE et les Hations Unies
ee situent & un nivesu de généralité gui rendent ces définitions peu
opérationnelles. Ensuite, l'affirmation de Fernand Bézy, selon
laquelle les entreprises publigues ne se singularisent pas par leur
mode de gestion, doit étre nuancée. 51 on rencontre des entreprises
publiques gérées comme des entreprises privées, la plupart des unites
publiques de production subissent des contraintes particuliéres aux
niveaux des prix, d'organisation, des résultats, etc... qui conférent
des caractéristiques spécifiques & leur mode de gestion. Enfin, si
l'on s'en tenait & 1'aspect formel du contréle des instruments de
gestion sculigné par Taieb Hafsi, on risquerait de passer & coté de
1l'essentiel, qui est la complexité des relations entre 1°'Etat et les
entreprises publiques. Nous souscrirons donc a la définition trouvée
par Frédéric FRANCOIS-MARSAL, qui nous parait plus conpléte
"L'entreprise publique est une unité de producticn visant &
satisfaire 1'intérét général dans le cadre d'une économie de marché;
1'Etat &tant propriétaire partiellement ou totalement de son capital,
le gouvernement controlant en outre sa gestion, celle-cl comportant
un ensemble de contraintes souvent &trangéres aux exigences du
marché, que ce soit dans le domaine de ses résultats financiers cu
dans celui de 1'exercice de son pouvolr économigque" (3.

Cette définition a le mérite de réunir les principales composantes
de la nature de l'entreprise publique : finalité d'intérét général,
sppartenance publigque de tout ou partie du capital, contréle de
gestion par les pouvoirs publics, spécificité de son environnement
{4) dans une éconcmie de marché.

(1) et (2) taleb HAFSI, Entreprise publique et politique
industrielle, McGranw-Hill, Paris, 1984, p. 9

(3) Frédaric FRANCOIS-MARSARL, op. ¢it., p. 15

(4) Voir IIéme partie (é&tude de cas L.C.B.} le sens que
1'approche systénigue donne au mot “ enviromnement”



1.

Noua empruntons également au méme auteur le sens gu'il donne &
1'expression "secteur d'économie mixte” : ensemble des entreprisgea
publiques fonctionnant dans un pays" (1). Ceci permet de ne pas
confondre secteur d'gconomie mixte et secteur public, Les activités
de ce dernier s'étendent non seulement aux entreprises publiques,
mais aussi aux sdministrations et aux autres institutions publiques
{2).

CLASSIFICATION

Comme il a été dit dans 1'introduction, les entreprises publiques se
présentent comme des entités protéiformes. La difficulté de trouver
une définition commune & leur ensemble hétérogéne a pour corellaire
la multiplicité de tentatives de clasaification. La difficulté de la
tdche est telle que dans un pays comme la France, ol le secteur
d'économie mixte jour un grand réle, le dernier projet de statut
général des entreprises publiques élaboré en 1948 a &té abandonné.
Contentons-nous de parler de la clacsification élaborée au Burundi:
elle est basée sur le statut juridique, d'ol ses limites. En effet,
Frangois CHEVALIER montre dque la diversité de statut Jjurididque,
d'activités et de conditions d'activités des entreprises publigues
atteint un niveau duquel "une vue synthétique est totalement exclue"
{3).

La base retenue par les différents actes législatifs et
réglementaires (4) correspond au degré relatif 4'autonomie organique
de l'entreprige par rapport & 1'autorité dont elle dépend et,
corollairement, au degré de participstion de 1'Etat dans le capital
social. A partir de ce critére, on peut distinguer cing catégories,
auxquelles nous ajouterons une sixiéme qui concerne les entreprises
qui se livrent 4 1'élevage et & 1'agriculture et que le droit belge
exclut du statut de commergants (5)

{1) Frédéric FRANCOIS-MARSAL, op. cit., p. 15.

{2) REVUE ECONONIQUE DE L'OCDE, Le réle du secteur public, Numére
spécial Printemps 1985, Paria.

{3) Frangols CHEVALIER, Les entreprisea publiques en France, La
Documentation Frangalse, No 4507 - 4508, mars 1979, Paris, p. 6.

{4

Voir notamment les décrete - lois no 1/30 du 10 octebre 1978
portant cadre organique des établissements publics, ne 1/31 du
10 octobre 1978 régissant les sociétés de droit public et les
sociétés d'économie mixte et neo 1/80 du 30 juillet 1971 relatif
aux sociétés régionales de développement, tel que modifié par le
décret-loi no 1/17 du 15 juin 1979.

{5) Pour parer au plus pressé, la loi du 29 juin 1962, promulguée
deux jours avant 1'indépendance, a maintenu en wvigueur
1'esgentiel de la iégislation de la puissance colonialse. Les
nouveaux textes intervenus depuis lors continuent 3 s'inspirer
largement du droit belge, lui-méme tributaire du droit frangais.
C'est, en tout cas, ce qua constatent les consultants de la
B.I.R.D. en ce qul concerna la législation administrative, qui
noug intéreage particuliérement ici ! "On ne peut  manquer
d'apercavoir la marque de l'origina de cette inspiration dans
la formulation et le style des textea juridiques actuels. Cette
origine belga est également francgaiee, puisque la traditien
adminigtrative frangaige est alle-méme 3 1'origine du droit
adminigtratif belge" (Ministére du Plan et Ninistére des
Finances, Les entraprises publiques au Burundl Dlagueatic et
Recommandations, texte polycopié, Bujumbura, juillet 1982, annexe
technique, p. 1).
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2}

3)

4)
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(2}
(3}

La régqie

Sorte de service public zutenome, la régie n'a pas de personnalité
juridique. Elle regoit une dotation budgétaire mais ne dispose pas
de patrimoine. Elle fait partie du département ministériel qui 1'a
créé et son personnel appartient & la Fonction Publique.

Exemple : Régle de distributiond'eau et d'électricité {REGIDESQ}.

L'administration personnalisée de 1'Etat

Dotée de la personnalité juridique, elle est un peu plus autconome
du département ministériel que la régie. L'auterité du ministre
s'exerce hiérarchiquement et non par systéme de tutelle; le
personnel est détaché de la Fonction Publigue.

Exenple : Institut de Sciences Agronomiques au Burundi (ISABY)

L'établissement public

pergonne morale de droit publie (1), 1'établissement publie
regoit de 1'Etat "un patrimoine d'affectation en vue de la
gestion d'un gervice public ou d'une entreprise d'intérét
général" (2).Doté "de 1'autonomie financidre et organique” (2),
1'établissenent public est géré par un conseil d'administration
et un organe de direction. Le contrdle par le pouveir politique
s'exerce par le canal de la tutelle administrative; le contrdle
des comptes est confié aux commissaires aux comptes dépendant
du ministére des finances. Le personnel de direction est comnposé
de fonctiounaires en détachement, les employés relévent du droit
commun. On distingue les é&tablissements publics & caractére
industriel et commercial (EPIC) et les établissements publics a
caractére administratif. (EPCA) ou scientifique. Certaines régles
sont particuliéres aux uns ou aux autres en ce qui concerne la
fiscalité, la comptabilité ou le patrimoine (3). Le statut
A'établissement public est la forme juridique la plus répandue
au sein du secteur burundais d'économie mixte : plus de la moitié
des entreprises publiques répondent 3 cette catégorie.

Quelques exemples : - Office National de Commerce (ONC)
- Entreprise MNaticnale de Fabrication de
Chaux et de Ciment (ENACCI}
- Qffice de Transports du Burundi (QTRABU)
- Couplexa Textile de Bujumbura (COTE3U}

La société de droit public

Conatituée d'apports publics & titre majoritaire (51%, au moins,
du capital) et d'apports privés, étrangers ou naticnaux, la
société de droit public est gérée par un comité de direction,
lui-méme contrdlé par un conseil de surveillance et une assemblée
générale des actionnairea. Une tutelle limitée a'exerce sur lea
délibérations de ce dernier organe,

Pouvant traiter avac les particuliara, aater en justica, ate...,
les établissements publics jouiasent aussi de ce fait, de la
personnalité de droit privé.

Décret - lai no 1/30 du 10 octobre 1978, article 2.

Pour les détaila, voir Décret - loi no 1/30, op. cit.



La vérification des comptes, tenus comme ceux de aoclétés de droit
privé, est effectuéa par un ou plusieurs commisaaires aux comptes
désignés par la Ministra des finances ou par les associds de droit
privé qui représentent au moina le guart du capital social.

5)

6}

Exemples: - Société minilére burundo-roumaine (SDMIBUROM)
- Société immobilidre publique (SIP}
- Burundl Coffee Company (BCC)

La_société d'économie mixte de droit privé

Elle différe de la catégorie précédente par la participation
publique minoritaire {mais pas inférieure & 25%} au capital
social. S1 le nombre d'aasociéa est supérieur i sept, 1’'assemblée
générale des actionnaires désigne un conseil d'administration
sinen on retrouve les mémes organes de gestion et de contrdle que
dans les soclétés de droit public : comité de direction, conseil
de surveillance, assemblée générale bien slr, et commissaires aux
comptes.

Trois autres particularitésa importantes : les sociétés d'écononie
mixte de droit privé jouiasent de la liberté totale d'engagement
des cadres de direction et des membres des organes de gestion et
de la fixation de leurs rémunérations. Deuxiémement, elles ne
connaissent pas de tutelle administrative, sauf quand elle est
formellement prévue par les statuts. Enfin, elles ne peuvent &tre
constituées que sous forme de sociétés par actions &
responpabilité 1limitée (SARL), équivalentes juridiquement
parlant, dea sociétés anonymes de type belge.

Exemples : - Société mixte d'études au BURUNDI {SDMEBU)
- Banque Nationale de Développement Economique
{B.N.D.E.)

La société régionale de développement (SRD)

La SRAD est une entreprise publique dont 1'objet est
essentiellement le développement rural. Elle constitue la forme
la plus originale et la catégorie la mieux adéquatement intégrée
dans la politique de développement national et régiomal (1),
Les sociétés régionales de développement ont "pour mission
1'intégration dans le développenent rural des actions
d’amélieration de la production agro-pastorale, ainsi que le
renforcement des infraatructures sociales de base qui deviennent
alors un impératif” (2).

(1) C£. infra 2.4.1.5

(2) République du Burundil, IVéme Plan Quinquennal {1983 - 14987),
p. 33



Dotéae de la personnalité juridique, la SRD est gérée par un conseil
d'administration et un directeur-gérant.

L'Etat, dont la participation au capital ne deit pas étre inférieure
3 60%, exerce une tutelle administrative par 1'entrenise du ministére
de l'agriculture et de 1l’'élevage. Le contrdle gouvernemental est
renforcé par la présence, au conseil d'administration, d'un
représentant de 1'autorité tutélaire nanti du titre de commissaire
du gouvernement {(1).

La SRD bénéficie de 1'immunité fiscale - c'est une particularité
inportante - mais reste soumise au dreit commun en matiére de
législation et de sécurité sociale, sauf en ce qui concerne le
perscnnel de direction qui est constitué de fonctionnaires en
position de détachement.

Exemples : - Laiterie Centrale de Bujumbura (LCB) qui fers l'objet
d'une étude cas (cf. I[Iéme partie}
- SRD "Usine de poissons du Burundi" (SUPOBU)
- Sociétés régiocnales d'Imbo, de Rumonge, du Mosse, etc. ..

(1} Les problémes de tutelle seront traités dans les IIéme et IIléme
partiea.
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A

ENTREPRISES PUBLIQUES ET POLITIQUES ECOROMIQUES
APER HI RIQUE

L'entreprise publique a une longue histoire dont la relation
détaillée ne sera pas faite ieci (1). Quelgues faits salllants
seulement, pour montrer que les entreprises publiques ont joud un
réle important dans l'histeire économique de ces derniers siécles.
Dés le XVIIéme sidcle, Plerre le Grand créa des chantiers navals
publice et entreprit de construire Petrograd, capitale de la Russie
des Tsars (2).

En France, Richelieu fonda de grandes compagnies de commerce, dont
la célédbre Compagnie des Indes, qui développérent énormément le
commerce internaticnal frangais au XVIIIéne aidcle. Mals ces
compagiies, tout en &tant patronnées par l'Etat, n'étaient pas sa
propriété, Les Manufactures Royales, fondées par Colbert, étaient par
contre directement gérées par 1'Etat et peuvent donc étre considéréea
domme les ancétrea des entreprises publiques. Aux Etats-Unis, 3 la
fin XVIIIéme siécle, les Etats du Massachusetts et de MNew-York
créérent des corporations destinées & la construction de routes, de
canaux et d'autres infrastructures. Ces entreprises, financées par
les Etats et travaillant socus leur contréle, produisaient aussi des
services de santé et d'enseignement. Il fant signaler que ces
corporations se libérérent de l'emprise de 1'Etat auasitdét qu'elles
n'eurent plus bescin de son concours.

Au début du XIXéme siécle, 1'intervention de 1'Etat dans 1'économie
revétit, sous MNapoléon ler, sa forme moderne. Ce dernier confia
1'é&laboration et 1'exécution @'un veste programme de travaux publics
{menuments, bitiments, routes, poents, canaux, jardins, égouta, unités
de Adistributlon d’'eau, ete,..} & un organisme publie gui devailt
développer ses propres ressources ou confier des tdches & des
entreprises privées soumiges 3 son contrSle. On a probablement 13 la
premiére véritable illustration d'une politique économique étatiste
at suivie. En effet, pour mener i bien ces travaux, Napoléon fonda
des écoles spéclales de formation de cadres, dont la célébre Ecole
des Ponts et Chaussées 3§ Paris.

Mais c'est incontestablement au XXéme siécle que les entreprises
publiquea vont se multiplier. En Grande-Bretagne, en France et au
Canada notamment. Dans besucoup de cas, 1'accrolssement du nombre de
ce type de firmes wa résulter de 1'appropriation publigue
d’entreprices privées.

bang les annéea trente, les idées de Lord Morrisson of Lambeth,
considéré comme le pére des entreprises publigues au Royaume-Uni,
eurent un grand retentissement sur toute 1'Europe (3), qui se
poursulvit aprés la Seconde Guerre Mondiale. Pour Morrisson, les
naticnalisations sont une nécessité, une fin : "Elles fournissent
1'oceasion par laguelle les peuples de Grande-Bretagne deviennent les
maitres de leurs industries plutdt gue de simples employés ou
clients" (4).

(1) Frédéric FRANCDIS-MARSAL {op. cit., pp. 313 et suiv.) fait

remonter 1'apparition des entreprises publiques & 1'Antiquité
égyptienne et romaine.

(2} Comme chacun sait, aprés la Révolution d'Octobra, Petrograd est
devenue Leningrad et Moscou, la capitale de l'Union Soviétique.

(3

-

Noen compris 1'Union Soviétigue et les démocraties populaires nées
aprés la querre.

Note : Il sera peu question de ces pays dans les pages qui
suivent. Mous parlerons plutdt des pays onl dominent les
mécanigmea de marché entiérement ou partiellement
nonétarisés.

(4) Cité par Taieb MAFSI, op. eit., p. 7.



Par ailleurs, Norrisson a préconisé une large autonomie de gestion
des entreprises publiques et, 4 ¢e sujet, on lui doit la théarie des
relations "a armes @gales" (1) entre 1'Etat et 1'entreprise publique.
La générazlisation des entreprises publiques a suscité un affrontement
idéologique gqui, de nos jours, reste d'actualité. Ces derniédres
années, les tenants des dénationalisations vont jusqu'd privatiser
les gervices publics et semblent avoir le vent en poupe. Peu avant
la wvague du libéralisme triomphant sous la houlette des
"reaganomics"”, les problémes rencontrés par le secteur d'économie
mixte ont fait 1'objet d'études fouillées aux fins de rendre les
entreprises publiques plus efficaces : Rapport du National Economic
Development Qffice (HEDQ} au gouvernement britannique en 1976,
Rapport du Private Council 0ffice (PCO) au gouvernenent canadien en
1978 et Rapport Nora au gouvernement frangais en 1967.

En tout état de cause, on rencontre les entrepriges publiques un peu
partout dans les &conomies capitalistes développées ot "péme dans les
économies dont les Qirigeants n'ont cessé de proclamer leur
attachement & la doctrine de la "libre entreprise”, les entreprises
publiques ont subsisté" (2).

Ainsl, aux Etats-Unis, si la pratique de nationalisstion parait
incompatible avec la culture américaine, un bon nombre d'entreprises
n'en demeurent pas moins propriété des Etats locaun ou de 1'Etat
fédéral.

Les sociétés productrices d'électricitéd de la Tennessee Valley
Authority (TVA), fondées du temps de Franklin ROOSEVELT et dont on
dit qu'elles sont trés bien gérées, en sont la preuve vivante.

En Prance, ot le rdle du secteur d'économie mixte s'est trouvé
cansidérablement accru avec l'arrivée des socialistes au pouvoir en
1981 (3}, les prochaines années devraient colincider avec un
infléchissement de cette tendance, sans que 1'on puisse prévoir pour
le moment 1'ampleur des dénationalisations envisagées par les
gaullistes et leurs alliés du centre-droit.

En ce qui concerne les pays en voie de développement, anciennes
colonies européennes pour la plupart, les théses de Horrigson ne
pouvaient pas ne pas &'y répercuter. D'une maniére générale, on peut
dire que dans ces "jeunes" pays, on attend beaucoup de L'Etat : "Dans
tous les pays, et particuliérement dans les moins développés d'entre
eux, la croissance est considérée comme une des responsabilités de
1'Etat et 1'Atablissement d'entreprises publiques est une des
nombreuses Réthodes par lesquelles le gouvernement entend la
promguveoir” (4).

(1) "Arm's length relationships™ en anglais.
(2) FPrédéric FRANCOIS-MARSAL, op. cit., p. 42.

(3) En 1979, les entreprises publiques fournissalent 10% du PIB et
12% des emplois (hors agriculture dans les deux cas). En 1984,
ces proportions sont passées respectivement & 17% et & 23% (Taied
HAFSI, op. cit., p. 9).

(4) UNITED WATIONS PUBLICATION, Report of the United Hationa Seminar
on organization and administration of public enterprises, Sales
Ho 67. II. H. 2, Hew York, 1967, p. 4. "In all countriea, and
particularly in the lesa developed ones, growth is now regarded
aa one of the responsabilities of the State and the establishment
of public enterprises is one of the many methods by which the
Government attempts to promote it".



Ceci dit, peu de pays ont clairement choisi les entreprises publiques
comme forme institutionnelle de l'organisation de la production., A
cet égard, deux cas, diamétralement opposés, peuvent étre mentionnés.
En Tanzanie, les entreprises publiques ont pour mission de réaliser
la justice socio-économique par le contrdle des principaux moyens de
production, d'assurer le bien-étre de tous les citoyens, de prévenir
1'exploitation d'une personne par une autre ou d'un groupe par un
autre et de limiter l'accumulation de richesse individuelle 3 un
degré compatible avec l'existence d'une société sans classes (1).
Aux antipodes, pas seulement géographiques, la position de la
Thailande est tount aussi catégorigue ; "Le réle du gouvernement sera
d'assister et non d'interférer ou d'entrer en compétition avec les
activités du "business" prive; le gouvernement entend stimuler les
activités économiques privées par la mise en place d'infrastructures
nécessaires et d'un envirounement dans lequel 1'entreprise privée
peut prospérer” (2).

Entre ces deux extrémes, on rencontre de nombreuses situations
intermédiaires.

La politigque industrielle indienne, instaurée en 1948 et reprlse en
1956, classe les industries en trols catégories : monopoles étatigques
{existants ou 3 ériger), industries dont le développement futur sera
patronné par le gecteur public et industries dans lesquelles
1'initiative privée sera autorisée.

Au Brésil, le développement du secteur public a résulté '"des
convenances apparves 3 différents moments, sans formulation préalable
d'une politique définissant ou délimitant les domaines des activités
des entreprises publiques” (3).

Pour le deuxiéme Plan Quingquennal éthiopien, "il) n'y aura pas de
limitation du secteur privé, ni dans la nature d'activités ni dans
la taille des entreprises. Cependant, le gouvernement assumera la
responsabilité des programmes de développement qui sont d'importance
nationale wvitale et qui ne peuvent pas &tre accomplis par
l'initiative privée" (4).

Ces trois exemples illustrent la diversité d'origines de 1la
multiplication des entreprises publiques dans les pays en voie de
développement . Dans la majorité de ceux-ci, on peut dire que la forme
la plus répandue est l'économie mixte et il semble gue, dane la
plupart des cas, "la création de firmes publlques y ait été plus
consécutive & d' 1mper1euses nécessités qu'a des choix idéclogiques"
8.

(1) Républigque Unie de Tanzanie, Déclaration d'Arusha 1967, citée par
U.N. PUBLICATION, Sales No E. 74.II.H.4 New York, 1974, p. 2.

{2) Thailande, Hésumé du 28me Plan Quinquennal 1967 - 1971 cité par
U.N. Publication, idem.
"The Government's role will be to assist but not to interfere or
compete with private business activities; the Government seeks
to stimulate private economic ackivities by the provision of
necessary economic infrastructures and healthy environment
withiss which private enterprise can prosper”.

{3} U.N. Publication, Sales No E.74.IXI.H.4, op. cit., p. 3.

(4) . U.N. Publication, Sales No E.74.1I1.H.4, op. cit., p. 3. En
Ethiopie, l'orientation politique a radicalement changé depuis
la révolution de 1974.

(5) Idem,



Si la théorie de 1'extension du sgecteur d'écconomie mixte est
difficile & faire dans les pays en voie de développement, les
difficultés rencontrées par les entreprises publiques sent, en
revanche, communément reconnues : "Dans la plupart des pays en vaie
de développement, la situation du secteur public n'est pas brillante.
{...) Contrélées étroitement par leurs gouvernements, les entreprises
publiques des pays en développement sont souvent le sidge de conflits
paralysants entre des objectifs politigques et les objectifs
économiques de ces gouvernements. Les conflits sont généralement trés
difficiles & résoudre du fait de la jeunesse des institutions de ces
pays et de 1'absence de traditions permanentes" (1).

Ou encore, &'agissant plus particuliérement de 1'Afrique de l'Cuest:
“8i le rythme auquel ces institutions sont créées et financées
impliquait une quelconque relation avec la croissance économique des
pays congernés ou le succes de ces institutions elles-mémes, certsins
de ces pays, au moing, seraient prés du décollage économique. En
fait, l'expérience, en Afrique de 1l'Ouest en tout cas, est allée dans
le sens contraire" (2).

Et les Nations Unies peuvent s'interroger & juste titre : "Pourquoi
les entreprises publiques n'ont-elles pas répondu aux attentes des
gouvernements” (3} ?

En ce qui concerne le Burundi, les deuxidme et troisiéme partles de
ce travail tenteront justement de fournir des é&léments de réponse &
cette guestion, Pour clore ¢ette introductien & 1'histoire des
entreprises publiques, il gonvient de dire un mot sur les "nouveaux
pays industrialisés" (NPI).On y observe des rythmes de croissance
exceptionnels : 7% par an pour 1'engemble des NPI et ce depuis une
vingtaine d'années (4).

Ces pays, que l'on trouve aussi bien en Extréme-Orient (Corée du Sud,
Taiwan, Hongkong, Singapour) qu'en Amérique latine (Hexique, Erésil,
Argentine}, ont réussi leur décollage économique {5) griace,
notamment, & 1'intervention massive de 1'Etst : "Compte tenu des
importants besoins en investissements qu'elle nécessite, la
révolution industrielle du XXéme siéele est généralement impulsée par
1'Etat. Ce dernier ne se contente pas de planifier : il finance (par
les banques, générslement nationales); il produit (par les
entreprises publigues ou semi-publigues); il protége le marché
national; il anime 1'action en direction de 1'étranger, faverisant
notamment la eréation de sociétés de commerce, sur 1'exemple
japonais; enfin, il réalise d'importants efforts de formation. Son
rdle est donc essentiel : les révoluticns industrielles ne sont plus
"libérales” “ (6). Expériences instructives dont les pays africains
pourraient s'inspirer ou, & tout le moins, sur lesquelles ils
devraient méditer {voir remarque {}} ci-dessous}.

(1} Taleb HAFSI, op. cit., p. 11.

(2) U.N. Publication, Sales No E.74.IX.H. 4, op. cit., p. 7 "If the
rate at which these bodies are being created and financed bears
any relationship to the economic growth of the countries or the
success of the bodies themselves, at least some of the countries
would have been near the stage for an economic take-off. The
experience, however, at least in West Africa, has been in the
opposite direction”.

{3) idem, p. B.

(4) L'Expansion, numéro spécial 200 - 201 / octobre 1982, "l'an 200
de la révolution industrielle™, p. 95

(5) Plus que le décollage économique, ¢es NPI ont atteint un niveau
d'industrialisation qui les hisze au rang de concurrents
redoutables et redoutés du ¢lub des nations industrialisées.
Revers de la médaille : beaucoup de ces NPI sont lourdement
endettés. De ce point de vue, ils ne devraient pas étre imités.

{6

—

L'Expansion, op. cit., p. 95, souligné par nous.



2.2

EQUR I__DE ENTREPRISES PUBLIQUES ?

Les :a;sons qui aménent un Etat & creer des entreprisea publiques
et/ou & nationsliser des firmes privées sont tréa varides ot
difficiles 3 regrouper. Tiche mal aisée dans le cadre d'un seul pays,
1'entreprige appsrait encore plus laborieuse dans une perspective
internaticnale.

Selon Fernand BE2Y déja cité, pour comprendre le fonctionnement des
entreprises publiques et pour connaltre les raisons pour lesgquelles
elle ont &té créées, "il faut au préalable analyser la structure
politique du paye congidéré. Est-elle suffisamment intégrée pour
qu'on puisse parler d'une nation ? De quelle maniére cette nation
est-elle représentée dans 1'administration publique, officiellement
d'abord, nais surtout par des voies informelles ? La structure
économique est-elle autocentrée cu au contraire intégrée 3 un “"espace
extérieur domirnant” ? Les réponses 3 ces questions indiqueront de
quelle fagon il convient d'examiner les entreprises publiques..."
(1}).

Une telle approche a le mérite d'établir un lien direct entre la
création et le fonctionnement des entreprises publiques et les
structures politicco-économiques d’un pays, mais elle reléve aussi
bien de 1'histoires, de la sociologie et de la science politigue que
de 1'économie. Ceci dépasse le cadre limité de notre travail.
D'autres approches plus économigques existent, gqui peuvent 8tre
classées en deux catégories : les approches théorigues et les
approches empirigques.

Les premidres citées, bien gque concernant plutdt les pays
capitalistes développés, doivent étre exposées ici parce que les pays
en développement, sur lesquels nous voulons concentrer notre
réflexion, demeurent fortement influencés par les courants d'idées
qui soufflent sur les pays industrialisés. Quant aux approches
empiriques, on les doit & 1'un ou 1'autre auteur et aux organisations
internationales.

Décrivons briévement ces différentes interprétations auxquelles nous
ajoutercns un cas particulier : notre explication de 1'apparition des
entreprises publiques au Burundi.

roches théori

La théorie économigque d'cbédience néo-classigque considére gque
1'intérét général est égal & la somme des intéréts particuliers. Dans
cette optique, 1'Etat devient une procédure de combinaisons de
décisions individuelles pour obtenir une décision collective; il
n'est pas et ne doit pas étre un agent écononique autonome. Dés lors,
1’existence d'entreprises publiques est uniquement justifiée par des
caractéristiques techniques propres & certaines productions : biens
indivisibles (défense nationale, médecine préventive, protection de
1'environnement, etc...), monopoles naturels (chemins de fer, postes
et télécommunications, ete...).

(1) Fernand BEZY, op. cit., p. 4.



12,

Pour les marxistes, la constitution d'entreprises publigues
correspond 8 une simple extension du capitalisme d'Etat qui, comme
toutes les autres formes de capital, se trouve placé au service de
1'oligarchie dirigeante : "les représentants de cette couche
dominante participent & la gestion des industries natilonalisées dont
le réle ge limite & fournir aux trusts des produits et services & bon

compte et & leur passer des commandes de matériel... Par des canaux
multiples, les ressources financléres de 1'Etat sont mises
directement et massivement & la disposition des monopoles " (1),

Les théses nBo-classique et marxiste, aussi excessives l'une et
1'autre, résistent mal & leur confrontation avec la réalité. J-P.
ANASTASSOPOULOS et J-P. NIOCHE écrivent 3 ce sujet : "La thécrie néo-
claasique s'avére impuissante & rendre compte autrement gue comme des
erreurs de l1’histeoire de 1l'existence d'une large part du secteur
productif dans la quasi-totalité des pays. La thése marxiste explique
mal comment des pays de niveaux d'industrialisation et de
développement similaires peuvent avoir des secteurs naticnalisés de
taille et de composition trés différentes" (2).

Une troisiéme démarche, dite "approche globale” et d'inspiration
keynésienne, soutient que 1'Etat est un agent autonome, distinct des
individus et des groupes, dont le comportement doit faire l'chbjet
d'analyses spécifiques. Dds lore, la multiplication d'entreprises
publigues procéde de l'intervention creoissante de 1'Etat dans
1l'économie. Selon 1'approche globale, il n'y a pas de théorie
générala possible de la nécessité de 1'action économigue de 1'Etat,
comme i)l n'y a pas de biens cu de services dont la production doit,
par nature et de fagon intemporelle, &tre assumée par 1'Etat. Il n'y
a donc pas de critére objectif de 1'appropristion publique des
entreprises. L'approche globale est préconisée sussi bien par des
praticiens (3) que par des éccnomistes {4). Les uns et les autres
partent de 1'idée selon laguelle les entreprise publiques se prétent
mal & une analyae normative, étant donné leur hétérogénéité et la
variété des cauges historigues de leur création,

(1) J. MEYMAUD, préface & Morphologie des groupes financiera,
Bruxelles, C.R.I.S.P., 1962, p. 17.

(2) J-P. ANASTASSOPOULOS / J-P. NIOCHE, Entreprises publigues,
Expériences comparées, FNEGE, 1982, p. 12.

(3} Voir notamment G. PETRILLI, 1'Etat entrepreneur, Editions Robert
Laffont, 1971.

Note : G. Petrilli eat ancien président de 1'"Industriale
Recostructione Italia” (IRI}), imnenge conglomérat public
italien qui contrdle de nombreuses activitéa et qui
empleie guelgue 525'000 personnes.

{4) voir notamment J. MOUSSIAUX, Cohérence des actions : la
compatibilité des décisions des entreprises privées et publiquea,
Editions du C M R §, Paris, 1968;

A. BARRERE, La cchérence de 1'économie publique, le plan et le
marché, Editions du C N R S, Paria, 1968.



13.

Approchea empiriques

Les partisans d'approches enpiriques recensent presque tous les mémes
motifs de création d'entreprises publiques mais les tentatives de
classification peuvent wvarier d'un économiste 3 l'autre. Citons
quelques travaux parmi les plus originaux :

1) Marie-Prance L'HERITERU, & qui nous avons emprunté le titre du
présent sous-chapitre, dresse une liste de quatre critéres qu'elle
applique & 1l'expérience frangaise (1)

- Appropriations publigques "circonstancielles”

Exemples . Usines Renault nationalisées aprés la querre
pour cause de collaboration avec l'ennemi
pendant 1'occupation.

- Activités donnant lieu 3 appropriation publique et justifiant

celle-ci
Défense nationale
Exemples : force nucléaire

Contre-exemples : construction aéronautique

Secteurs de pointe
Exemple : le nucléaire

Contre-exemple : informatique

Secteurs clés
Exemples . SWCF, EDF, grandes banques de dépdt
Contre-exemples : sidérurgie, banques d'affaires.

- Situation monopole
Exemples : EDF, SNCF et Charbonnages de France

ntre-exemples : Renault, entreprise pétroliére EHAP

- Industries & tréds forte intensité capitalistique

Exemples : SNCF, EDF, énergie atomique
Contre-exemples : secteurs pétrolier, chimique et sidérurgique

ot les entreprises privées sont présentes

(1) M-F. L'HERITEAU, Pourquoi des entreprises publiques ?
P.U.F., PP. 9 et bBuiv.



2) Frangois PERROUX énonce le critére de "rationalisations

3

-

spécifiques” (19 entrainées, selon lui, par 1 sppropriation
publique :

- Possibllité de réaliser des combinaisons nouvelles qui sont
incompatibles avec la logique de la rentabilité capitaliste,
parce qu'elles entrainent un risque trop élevé pour
1l'entrepreneur privé;

- Nécessité de réaliser & l'intérieur d'une industrie, des
coordinations, qu'on ne peéut attendre des firmes privées qui la
composent, ou qui sont faites par ces firmes au détriment de
1'avantage collectif;

~ Réalisation de coordinations entre industries entiéres
{électricité et charbon par exemple).

Pas plus que les critéres retenus par M~F. L'Hériteau et infirmés
par les contre-exemples cités plus haut, le critére du Professeur
Perroux ne semble décisif : "L’histeire des faits économiques
mentre en effet, d'une part les succés de 1l'accumulstion privée
du capital dans certains pays comme aux Etats-Unis, par exemple,
et d'autre psrt, le mangque frégquent de coordination entre
entreprises publiques au sein d'une méme nation” (2).

Taieb HAFSI, dé33 cité, procéde & un inventaire des "raisons
généralement offertes par les responsables de 1'Etat” et "des
raisons avancées par les chercheurs” ({3). Ces motivations
recoupent celles &voquées ci-dessua et les conmplétent en y
ajoutant les particularités des pays en développement : monopoles,
monopsones, recherche de 1'&quilibre de la balance commerciale,
redistribution de richesses produites, promotion de la démocratie
et de la paix sociales, prise en charge d'industries en déclin,
raisons idéologiques, etc... Ces critéres expliquent certaines
situations mais n'apparaissent pas plus déterminants que les
précédents.

En plus, la distinction entre les raisens invoguées par les Etats
et celles qul sont fournies par les chercheurs a quelque chose
d'artificiel, Elle implique que les chercheurs évolueraient dans
un univers aseptisé, non conditionné par les idéologies. Les
approches théorigues résumées plus haut prouvent largement le
cantraire.

(1) Cité par F. FRANCOIS-MARSAL, op. cit., pp. 39 - 40.

(2) Ibidem

(3) Taieb HAFSI, op. cit., pp. 12 - 17,



4) J-P. ANASTASSOFOULOS (1} wclasse les mnotifs de création

5)

d'entreprises publiques en deux grandes catégories : la carence
de l'initiative privée et son impropriété.

Il y a carence "lorsqu'il apparait que persenne, au sein du
secteur privé, ne posséde 4 la fois la volont@, les compétences
et les capitaux nécessaires pour créer des entreprises" dans des
gecteurs qu'un gouvernenent considére comme "stratégiques dans
le processus de développement du pays". Cette carence, totale ou
non, peut signifier aussi "qu'une initiative privée d'origine
étrangére existe, mais que le gouvernement ne souhaite pas lui
voir un role prépondérant dans le pays". Quand la carence de
1'initiative privée n'est pas prouvée mais qu'un gouvernement crée
guand méme des entreprise publiques, on se trouve en présence de
1'"impropriété de 1'initiative privée.

L'auteur n'indique pas d'une maniére plus précise ce qu'il entend
par impropriété de l'initiative privée mais soutient que ¢'est
cette raison qui explique de trés loin le plus grand nombre de
créations d'entreprises publiques,

Le regroupement tenté "pour simplifier" par J-P. ANASTASSOPOULOS
a une partée limitée, qui est signalée par l'auteur lui-méme :
"Qu'il s'agisse de carence ou d'impropriété de 1l'initiative
privée, la composante majeure d'un tel jugement est d'ordre
politique".

L'Organisation des Nations Unies a consacré plusieurs travaux {2)
aux entreprises publiques. Les rapports publiés présentent
1'avantage précieux de rassembler des données sur de nombreux
pays. Avantage rare en ce qui concerne les pays en développement
au sujet desquels les publications n'abondent pas pour ce qul a
trait aux entreprises publiques. Il en est ainsi de 1'analyse
effectuée sur la base de plans de développement de vingt-cing pays
sous-développés et de matériaux réunis par les fonctionnaires de
1'ONU dang ces peys (3}. On y reldve cing types de motivations a
1'origine de créations d'entreprises publiques.

a. Le gouvernement peut opérer des choix de priorités de
développement qui ne seraient probablement pas les mémes si la
décision etait laissée 4 1'initiative privée. L'entreprise
publique intervient alers pour s'occuper des activités qui
n'intéressent pas directement 1'initiative privée.

{1} J=-P. ANASTASSOPOULOS et J-F. NIOCHE, Entreprises publiques :

(2

)

expériences comparfes, FNEGE, 1982, pp. 19 - 21.

Voir notamment "Report of the United Nations Seminar on the
Organization and Administration of Public Enterprises™, Sales No
67.11.H.2; "Measures for Improving Performance of Public
Enterprises in Developing Countries™, Sales Wo E.70.II.H.1,
"Organization, Management and Supervision of Public Enterprises
in Develeoping Countries, Sales No E.74.IL.H.4.

(3) U.N. Publication, Sales No E.74.II.H.4, op. cit., pp. 3 - 6.



Deuxiémement, les problémes de change peuvent inciter un pays &
préférer, méme pour un coiit plus élevé, la promotion d’industries
de gubstitution aux importations ainsi que le développement
d'activités d'exportation.

Troisiémement, le gouvernement peut charger les entreprises publiques
de gérer les projets de coopération avec les pays soclalistes (1).

Quatriémement, un Etat peut décider de natlonaliser les activités
domindes par 1'étranger. Un des rapports cités précédemment {2)
donne deux exemples saislssants : en Ugaenda, avant la décision
d'expulser les Asiatiques intervenue au milieu des années soixante-
dix, les ressortissants du sous-continent indien contrdlaient 70% du
commerce de distribution, les Ugandais 30%. Ceux-ci étaient tout
simplement absents de 1'industrie.

Au Kenya, a la veille de 1'indépendance en 1962, 246 entreprises
totalisant 9 millions de livres sterling appartenaient & des
Burcpéens, 99 aux Asiatiques avec un capital de 4 millions de livres
sterling et une seule entreprise avec... 250 livres sterling 3 un
Kenyan.

. Exemples frappants mais pas iselés : il s'agit d'un probléme commun

4 la majorité des pays africains.

b. Un Etat peut chercher 3 promouvoir 1'épargne en générant des
ressources par des prix appropriés pratiqués par les entreprises
publigues. Parfois, cette méthode convient mieux pour 1la
mobilisation de ressources que le recours aux taxes ou 1'appel &
1'épargne dans le secteur privé.

Vvoild pour le principe. Dans les faits, l'efficacité de 1a
technique de manipulation des prix des entreprises et des services
publics n'est pas établie (3).

€. Un Etat peut pratiquer une politique de redistribution de revenus
par le biais des entreprises publiques. A cet effet, 1les
entreprises publiques maiotiennent les hauts salaires sous
contréle et augmentent progressivement les avtres. Elles absorbent
le surplus de main-d'ceuvre disponible, ce qui entraice le risque
de pléthore de personnel et de chémage dégquisé.

d. Les entreprises publiques sont wutilisées comme agents de
développement de régions défavorisées gqui n'attirent pas les
promoteurs privés.

Exemples : - Nordeste (Brésil}
- Mezzogiorno (IRI, Italie)
- Konkau Development Corporation (Cote occidentale de
1'Etat du Maherashtra, Inde)
- Projet Mosso (Burundi)

{1) L'Qffice National de Commerce {ONC}, auquel nous consacrerons ung
étude de cas (cf. Iléme partie), constitue une bonne illustration
de ce critére.

{2) U.N. Publication, Sales No E.74.II.H.4., op. cit., p. 5.
{3} Pour 1'ensemble des problémes liés aux prix dans le secteur

public, voir Alain BUZELAY, Vérité des prix et services publics,
Librairia R. PICHON et R. DURAND-AUZIAS, Parig, 1971.
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e. D'une maniére générale, 1les gouvernements des pays en

développement poursuivent des objectifs tels gque 1’accélération
du processus de développement et la réalisation de la Jjustice
sociale. A tort ou A raison, ces gouvernements considérent les
entreprises publiques comme un des meyens les plus efficaces (1)
pour atteindre ces fins,
Les critéres retenus par les Nations Unies n'ont pss la prétention
d'expliquer la genése du secteur d'économie mixte dans chague pays
en voie de développement, mais ils ont le mérite de rendre compte
des motivations les plus fréquemment rencontrées dans cet ensemble
hétérogéne que comstituent les pays en développement.

Conditions de création d'entreprises liques an Burundi

Comme nous le verrcons plus loin (2), les plans de développenent
éconemique et social ne font pas grand cas des entreprises publiques
comme instruments de politique de developpement du Burundi., Pour
recenser les motifs ayant présidé 4 la création d' entrepr15e5
publiques, il faut donc se reporter aux missions assignées & ces
firmes au moment de leur lancement. On ne dispose guére d'autres
références, sinon quelques déclarations éparses de respensables
ministériels ou de chefs d'entreprise étatique.

Sur la base d'une étude approfond;e portant sur onze unltes de
producticn, échantillon jugé de taille suffisante, une équipe de
consultants de la B.I.R.D. a relevé trois familles de motifs de
création d'entreprigses publiques au Burundi (3).

1) Entreprises créées pour remplir une miszion de service public.

Exemples : - Régie de distribution d’eau et d'électricité
(REGIDESO)
- 0ffice National de Télécommunications (ONATEL)

2) volonté des pouveirs publics de se substituer au secteur privé
"défaillant"” dans des domaines importants pour 1'économie du pays.

Exemples : - Entreprise Nationale de Fabrication de Chaux et de
Ciment (ENACCI) : reprise des activités d’'une
exploitation privée abandennée

- COGERCO : reprise des activités de 1'ancienne "Caisse
de Réserve Cotonniére du Ruanda-Urundi”

- Complexe textile de Bujumbura (COTEBU) : destiné a
mettre en valeur le coton produit au Burundi et &
réduire les impertations de tissus et d'articles de
confection,

« 0ffice National de la tourbe (OWATOUR) : chargé de

l'extraction, du traitement et de la commerciali- sation de ls tourbe.

{1) Au sens du mct anglais "effective”,
{2) CE, infra 2.3.

{3) Ministére & la Présidence chargé du Plan et Ministére des
Finances, Les entreprises publigues au Burundi. Dlagmnostic et
Recommandaticns, Rapport pelycopié, Bujumbura, juillet 1982, pp.
180 - 18%.



3) Entreprises crédes pour assumer un réle de promotion sociale ou
d'encadrement et de coordination d'un secteur économique.

Exemples : - Office du thé de Burundi (OTB) pour la promotion et
1'encadrement de la théiculture.
- Caisse d'épargne du Burundi pour la promotion de
1'épargne en milieu rural.
- 0ffice Hational de Tourisme.

Ce critére est aussi & }'origine des sociétés régionales de
développemnent.

Exemples : S.R.D. “Usine de poissons du Burundi" pour la promotion
et 1'encadrement de la péche artisanale.

Le rapport des consultants de la Bangue Nondiale reconnait que
"certaines entreprises n'entrent dans aucune de ces catégories
et ont été crédes pour des raisons d'opportunisme" (1}. Si la
premiére partie de cette observation s'applique bien & un
établissement tel que la Socidté d'Exploitation de Randa, il ne
nous parait pas,.en revanche, judicieux de parler d'"opportunisme"
e 2z matiére.

Les pouvoirs publics n'ont pas transigé, 13 comme ailleurs, avec
des principes établis ex-ante pour la création d'entreprises
publiques. En réalité, il n'y a pas de doctrine dans ce domaine
de la vie publique au Burundi. Outre les critéres é&tablia ex-post
par les consultants de la B.I.R.D., la multiplication de sociétés
semble plutdt obéir & des motifs contingents, qu'il faut
identifier presque cas par cas.

En particulier, il faut sjouter & la liste des motifs repris ci-
dessus le groupe de sociétés chargées de gérer un projet de
coopération avec certzins pays.

Exemples @ - Société HMiniére Burundo-Roumaine (SONIBURON), pour
la coopération avec la Roumanie dans le domaine de
la recherche et de la mise en valeur de gisements

miniers.
- Holding Arabe Libyen Burundi, pour divers
Einancements.

- office National de Commerce {ONC) chargé, au départ,
d'opérations commerciales destinées au financement
d'ectivités priges en charge par la Chine Populaire
(2).

Ensuite, 1'Ftat est intervenu dang des activités ol la carence de
1'initiative privée n’était pas prouvée. Bien au contraire.

Premier exemple : dans le gecteur bhancaire, des filiales de
multinationales belges sont sclidement implantées & Bujumbura et,
accessoirement, dens d'autres agglomérations du pays. Pour avoir
son mot 3 dire dans 1'important domaine du erédit, 1'Etat a pris
des participations dans une banque de développement (BNDE) et a
créé la Caismse de Mobilisation et de Financement [(CAMOFI},
établissement financier entiérement public (3}).

(1) Les entreprises publiques au Burundi..., op. cit., p. 184,
(2) Pour les détails, voir infra IIéme partie, ONC, étude de cas.

{3) Une autre gociété de financement, la Société Burundaise de
financement (S.B.F.), a été fondée en 1982,



Deuxiéme exemple : une des plus grandes entreprises du Burundi, du
triple point de wvue du chiffre d'affaires, de la valeur ajoutée et
d'effectifs employés (1}, fierté de l'administration coloniale belge
{2} et grande pourvoyeuse de recettes fiscales, 1a BRARUDI
(Brasseries et Limonaderies du Burundi) est devenue une société
d'économie mixte.

L'intervention de 1'Etat ne s'y justifie ni par la carence ni par
1'impropriété de 1'initiative privée. Les pouvoirs publics semblent
avoir eu pour motivation d'exercer un contrdle réel, £it-il partiel,
gur cette grosse unité industrielle.

Troisidéme exemple : L'approvisionnement du pays en produits
pharmaceuticques était suffisamment assuré par des officines privées.
Cela n'a pas empéché le gouvernement de créer 1'Office Naticnal de
Pharmacie (ONAPHA}.

La typologie de motivations ayant présidé & la création d'entreprises
publiques apparait donc difficile 4 établir. Une chose est certaine,
jusqu'd présent en tout cas : les gouvernements qui se sont succédé
depuis 1'indépendance n'ont pag recouru & la nationalisation
d'entreprises privées, nationales ou étrangéres. Or, le déséquilibre
en faveur d'activités dominées par 1'&trznger - les entreprises
privées appartenant aux nationaux se contentent de la portion congrne
- est considérable. On le constatera & la lumiére des données
reprises au Tableau I (voir page suivante), legquel montre 1ia
répartition par branches entre les entreprises étrangéres et les
établissements publics ou appartenant aux Barundi. Sur 364
entreprises recensées, 105 seulement appartiennent aux nationaux ou
4 1'Etat, soit 29%.

Les raistons ne manquent donc pas, qui auraient pn inciter les
autorités burundaises & se rendre maitres de larges secteurs de
1"économie contrdlés par l'étranger.

Malgré des appels dans ce seng, venant surtout des milieux
intellectuels et estudiazntins, aucune nationalisation n'est
intervenue.

Peut-étre les responsables burundais ont-ils été échaudég par
1'expérience des pays voisins.

(1} Cf. infra Tableau,

(2) Jean-Paul HARROY, RWANDA : De la Féodalité i la démocratie 1955 -
1962, Editions HAYEZ, Bruxelles 1984, pp. 196 -198.

Note : Cette brasserie est une des rares industries héritées de
la colonisation. On ne peut pas reprocher 3 celle-ci de
ne pas avoir industrialisé le Burundi dans la mesure ou
la conquéte coloniale avait d'autres objectifs. L'ancien
colonisateur n'en cherche pas moins & se justifier.

Ecoutons J-F. HARROY :

"La population du Burundi {...) beaucoup trop pauvre pour
pouvoir constituer uwn débouché & la production d'une usine
de quelque importance. "Et pourquoi la biére était-elle
alors assurée de trouver un débouché ?" Il s'agit de la
denrée pour lagquelle ceux qui la convoitent trouvent
toujours de quoi la payer : la biédre du Blanc... Pour un
Rfricain, en effet, elle n'est pas seulement un breuvage
agréable. Mais elle constitue aussi, soit qu'on en offre
généreugement, aoit que l1'on en consomme besucoup soi-
méne en public, un siqne de dépassement social auguel tout
le monde est trés sensible” (p. 198).

Ces liqnes sont écrites en 1984. Leur auteur, ingénieur
commercial, 1licencié puls docteur en "sciences”
coloniales, "spécialiste" des problémes de la faim et
ancien gouverneur du Ruanda-Urundi (1955 - 1962), est
actuellement professeur 4 1'Université Libre de Brnxelles.
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Tableau T : Comparaison numérique entre entreprises autochtones et

entrepriges étrangeéres étabiies a Bujumbura (1)

Branches (2) Entreprises Entreprises Tatal
autochtaones étrangéres

1. Agriculture, élevage’ 3 16 19
et péche (3)

2. Industries extractives 1 a 1

3. lIndustries alimentaires, g 10 19
boissons et tabacs

4. lIndustries textiles, ] B 9
habillement et canfection

§5. Fabrication d'cuvrages en 2 4 [
bois

6. FPapeterie, imprimerie, 1 4 5
éditions

7. Industries chimiques [} 5 9

8. Industries de produits 1 3 1
minéraux non métalliques

9. Fabrication d'ouvrages en 2 9 11
métaux

10. Eau et &lectricité 1 - 1

11, Bitiments et travaux publics 6 12 18

12. Commerce de gros, de détail, 55 145 200
restaurants et hétels

13, Transports, entrepots et 4 13 17
cammunications ’

14, Banques (4} [ 3 7

18, Assurances 1 - 1

16. Affaires immcbiliéres et 5 5 10
services aux entreprises

17, Divers services 5 22 27
TQTAL 105 259 364

Source : - Répertaire des entreprises de Bujumbura (1981}.

(1)

(2)

(3}
(4)

. = Service Naticnal des Etudea et Statistiques, aolt 1982.

Sont unigquement dénombrées ci-dessus les entreprises établies &
Bujumbura; néanmoins il £'agit bien de )'essentiel des activités
industrielles, commerciales et financiéres du Burundi. L'arriére-
pays est occupé dans 1'agriculture et 1'élevage traditionnels,
avec guelques activités commerciales dans les chefs-lieux de
pravince et les centres de négoce (cf. Ndabambalire, aop. cit.,
p. 105},

Ls clageification par branches g'inspire du "gcode CITI"
(Classification Internaticnale Type par Industries).

Compte non tenu de quelques activités informelles.

Les guatre banques autochtones sont la Caisse d'Epargne du
Burundi, la Caisse de Mobilisation et de Financement, la Bangue
Nationale de Développenent Economique et la Banque Centrale, Mais
1l'activité bancaire reste dominée par trois bangues commerciales
privées, filiales de multinationales belges dont le Groupe
Lambert et la Société Générale de Bangue.
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A cet égard, chacun se souvient des désastres consécutifs & la
"Zairianisation" et & 1l'expulsion d'Uganda, dans des conditions inhumaines,
de milliers d'Asiatigues. D'allleurs dix ans aprés, le Zaire et l'Uganda ne
s'en gont pas encore remis. Ces épisodes, malheureux aussi bien pour les
dépossédés gue pour les paye gui comptaient en &tre bénéficiaires, ont montré
ce gue peut coliter une grande décision économigue, légitime 3 certzins égards
mais totalement irréfléchie. La bourgeaisle naiesante, d'origine militaro-
administrative (19, gui détient le pouveir politigue au Burundi depuis la
chute de la monarchie en 1966, ne semble pas tentée par une aventure semblable
a la “Zairinisation" (1),

Ceci dit, guand un pays ne controle gue le tiers de ses activités
économigues modernes, 11 peut difficilement infléchir le cours de son
évolution. La question reste posée de savoir si le choix burundais
consistant & prendre des participations dans des entreprises
étrangéres et a créer des entreprises publiques supplétives ou
concurrentes aux entreprises privées peut suffire pour transformer
une économie dominée et extravertie.

{1} "I1 n'y & pas un seul homme d'affaires national qui ait pu
s'enrichir sans avoilr passé par 1'administration ol 11 a pu
profiter dea facilités et des complicités que ses fonctions lui
permettaient. Cette bourgecisie dite "bureaucratique” profite de
la désorganisation de 1'économie dépourvue d'une infragtructure
hunaine et administrative solide, et du mangue d'efficacité des
aervices de contrdle pour faire fortune,

{...) De par leur rang et leurs aspirations, certains cadres
militaires tombent finalement victimes de 1'endoctrinement de 1a
bourgeoiale bureaucratique avec le risque que 1'armée, qui est
la seule force sociale organigée, soit mobilisée pour la défense
des intéréts de la minorité bourgecise {...). C'est ainsi gu'est
apparue "la bourgecisie de 1'épée” ou la bourgecisie
militaire"..."”

(Sylvestre NDABAMBALIRE, Les disparités structurelles et 1'aide
au développement en Afrigua. Le cas du Burundi, thése de
doctorat, IFEP, FREIBURG, 1980, pp. 165 - 166).
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A

FORCTION INSTRUMENTALE DES ENTREPRISES PUBLIQUES EN POLITIQUE
ECONONIQUE

Dans la présente, section nous aborderons les thémes de politique
économique, de politique de développement, de planification et
d'utilisation des entreprises publiques comme instruments au gervice
d'objectifs économiques et sociaux. En général d'abord, le cas du
Burundi ensuite. Et sans nous appesantir sur le sujet, ceci pour la
raison déjd signalée {Cf. supra introductien}.

Politigue éconcmique ou politique de développement ?

Au sens étroit, "la politique économique est 1'ensemble de décisions
relatives aux abjectifs qu'un pays ou un groupe de pays $e proposent
d'atteindre dans le domaine &conomique, et aux moyens de les
réaliser” (1).

Au sens large, il faut y ajouter, selon Jacques et Colette NEME, "des
politiques non économigques qui sont étroitement associées i la
réalisation d'ebjectits économiques (politiques scientifiques ou de
1'éducation par exemple) ou qui interférent dans l'allocation des
ressources™ (2).

pDéfinition plus technique : "La politique économique est la technique
des choix macro-économiques entre des objectifs et des instruments
face 3 des contraintes™ (3). Ces définitions valent pour tous les
pays, mais dans ceux qui sent en voie de développement, comme leur
nom 1'indique, on parle plus souvent de politique de développement.
si dans les pays industrialisés, les politiques économiques peuvent
ge soucier surtout de croissance, dans les pays moins avancés, une
politique de développement digne de ce nom ne saurait se contenter
du grossissement de ce qui existe déjd. Encere que, nméme dans les
pays développés, la crise et les mutations technologiques
actuellement en covrs commandent diverses reconversions et
redéploiements industriels. Il y a donc 13 aussi transformation de
structures, ce qui dépasse le simple objectif de croissance. De sorte
que nous considérerons la politique économigue comme un aspect - le
plus important sans doute - de la politique de développement gue nous
définirons de la manidre suivante, en parsphrasant les suteurs cités
ci-dessus : la politique de développement est 1'ensemble de choix
économiques et autres entre des objectifs et des moyens, face & des
contraintes, dans le but d'infléchir 1'économie @'un pays ou @'un
groupe de pays.

Entreprendre 1'étude approfondie des mécanismes du sous-développement
et de diverses politigques de développement est en dehors de notre
portée dans le cadre de ce travail. Nous nous contenterons de décrire
briévement les politiques de déveleppement cangues et mises en ceuvre
au Burundi (4) et nous retiendrons surtout c¢e qui a trait aux
entreprises publiques.

Disans tout de méme gue malgré 1'abondance de publications et de
théaries, le véritable développement, en Afrique notamment, est non
seulement encore & faire mais aussi et d'abord & concevoir
carrectement.

"Le développement ne peut {...} pas étre appréhendé simplement par
la science économique. Sa maitrise suppose une action concertée entre
toutes les sciences humaines (économie, sociolegie, psychologie,
géagraphie, histoire, philosophe, démoagraphie,...).

{1) et {2) Jacques et Colette NEME, Talitiques économiques comparées,
Thémis, P.U.F., p. 30,

(3) Frédéric FRANCOIS-MARSAL, op. cit., p. 27.

(1) CE. infra 2.4,
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Enfin, étant une maitrisa plus consciente d'un groupe d'hommea sur
son devenir, le développement est fatalement finalisé et ne peut &tre
séparé de sa signification au niveau de civilisations. Par la, le
développement est un acte politique au plus haut sens de ce terme"
(1).

Planification

En ratson de sa cohérence, la planification apparalt comme la forme
la plua rationnelle de la pelitique économique. On peut dire que dans
les pays socialistes, 1la planification est une exigence doctrinale
tandis que dans les pays développés 4 &cononie de marché, le plan est
d'origine diverse. Dans les paya en voie de développement, elle nait
d'une volonté d'industrialisation rapide.

De quelle cohérence s'agit-il ? La planification conduit 3
hiérarchiser les objectifs, les quentifier et wvérifier 1la
compstibilité des moyens avec les fins de maniére plus systématique
qu'une simple politique écononique.

Elle permet d'abord une meilleure évaluation de la situwation
initiale. Cohérence donc entre leg objectifs et les moyens. Cohérence
aussi au niveau du temps : & cet égard, on distingue les plans & long
terme (10 & 20 ans), & moyen terme (4 4 5 ans) et & court terme (1
4 3 ans) mais le plan quinquennal {ou quadriennal) est le plus
pratiqué.

Jacques et Colette NEME (2) notent que dans les pays en voie de
développement, l'effort de planification a débuté par des
perspectives décemnnales (Cote d'Ivoire)}, voire 3 20 ans (Bénin, ex-
Dahomey; Camercun) ou de 4 & 10 ans en Amérique latine. "Une telle
durée tient mieux compte des lacunes statistiques et de 1'incertitude
dea mutations structurelles et correspond i une ambition que ces pays
ne peuvent réaliser dans un moindre délai" (3).

Compte tenu de ces contraintes et d'autres problémes, dans les pays
en développement, 1'exécution des plans reste médiocre. Mais dans les
pays ol il y a juxtaposition d'un secteur d'économie mixte et d'un
gecteur privé, les entreprises publiques se prétent mieux & la
planification nationale que les entreprises privées. En effet, 1'Etat
peut lmposer 3 ces firmes publiques un comportement qui contribue &
la réslisation du Plan,

Rappelons, pour clore cette bréve incursion dans le champ de la
planification, que des politiques é&conomiques ont réussi sang
planification avouée. C'est le cas de la Suisse et des Etats-Unis.
Quant 3 la République fédérale allemande, 1'homme du "miracle
allemand”, Ludwig Erhard, pouvait déclarer en 1962 : "Nous ne voulons
pas enfermer l'essor de 1'économie dans des prévisions chiffrées &
long terme" (4).

(1) J-M. ALBERTINI, Les mécanismes du sous-développement, Editions
ouvriéres, Paria, 1967, p. 211,

{2) Jacques et Coletta WEME, op. cit., p. 24.
(3) Jacques et Colette NEME, op. cit., p. 24.

(4) Cité par J. C. NEME, idem, p. 26
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2.3.3

2.2.3.1

Emploi dea entreprises liques comme instrumemts de litique
économique

Pour étre utilisé comme instrument de volonté politique, le secteur
d'économie nixte doit aveir la taille suffisante pour corriger,
compléter et orienter le marché en fonction des objectifs définis par
1a politique &conomique. Le rdle des entreprises publiques peut alors
g'exercer sur trois plans : promotion de la creissance ou du
développement, maltrise de 1'équilibre économique global et palitique
sociale (1),

Promotion de la croissance

5i l'on admet qu'il y 3 une relation directe - une corrélation
positive si on préfére - entre taux d'investissement et taux de
croissance, les entreprises publigques apparaissent, dans une

‘perspective de planification 4 moyen et 3 long terme, plus

appropriées que les entreprises privées pour canaliser les processus
de décision collective nécessaire 4 la constitution de certains
équipements {(énergie et transports, par exemple).

Ensuite, l'entreprise publigque convient bhien pour accroitre les
investissements dans les branches que les promoteurs privés jugent
insuffisamment ¢u non rentables 3 court terme.

L'entreprise publigue peut exercer des effets d'entrainement sur
1'investissement d'asgents économigques privés qui sont ses
fournisseura.

La garantie de réception de commandes peut inciter res fournisseurs
i investir dsns de nouvelles fabrications.

L'entreprise publique peut pousser 1’investissement au maximum, en
utilisant tous les moyens de financement, y compris les plus coiiteux,
ausai longtemps que ces moyens ne provoguent pas de pertes
importantes et dursbles dans 1'exploitation.

{1) Pour de plus amples développements, se reporter notamment &
Frédéric FRANCOIS-MARSAL, op. cit., pp. 47 - 168, Elisabeth
VESSILIER, Economie publique, Edition Masson, pp. 140 - 165 et
Taieb HAFSI, op. cit., pp. 127 - 151,



Toujours au plan de 1'investissement, 1'appropriation publique rend
les techniques d'octroi de crédits et d'exonérations fiscales plus
efficaces, ¢ar an est plus sir que les bénéefices supplémentaires
ainsi générés seront affectés d de nouveaux investissements. Cela
cencerne, en particulier, les économies africaines dominées par la
présence d'entreprises étrangéres qui rapatrient - dansg la légalité
ou grace a diverses astuces difficiles & coantrer (t) - une banne
partie de profits réalisés.

Enfin, les entreprigses publigues permettent une meilleure répartition
des investissements entre différentes branches pour une augmentation
équilibrée, & défaut d'étre harmonieuse, de leurs capacités de
praduction. Elles contribuent ainsi & la réduction des disparités
régicnales ou sectorielles, aux reconversions des secteurs en
régression et i la promotion de branches & rentabilité médiate. Dans
les domaines de la recherche s¢ientifique et technique, la soumission
de l'entreprise publique & l'égard des pouvoirs publics prédispose
cette derniére & participer a 1'effort collectif de recherche,
fondamentale ou appliquée,

(1) Au Burundi, une de ces astuces consiste & sur-facturer certaines
importations en accord avec les fournisseurs. Prenons 1'exemple
imaginaire d'une marchandise valant 100°'000 francs belges F.0.B.
Anvers commandée par une entreprise de Bujumbura. L'importateur
fait valider une licence 4'importation pour cette méme commande
pour le montant de 120'000 francs belges.

Par le mécanisme du crédit documentaire, 1'exportateur belge
regaoit 120'000 francs belges, pergeit 100'000 francs qui lui
reviennent pour sa fourniture et les 20'000 francs belges de
différence partent pour une destination discréte et convenue
entre les deux principales parties contractantes.

Bien entendu, le grand public burundais ignore ce genre de
procédé qui, il faut bien le dire, est le fait d'entreprises
privées aussi bien étrangéres que nationales. Les pouvoirs
publics connaissent 1'existence de telles pratiques mais sont
passablement désarmés pow y mettre fin. Pour ce faire, il
faudrait que la concurrence joue sur le marché burundais, ce qui
est loin d'étre le c¢as pour un certain nombre de produits de
consommation ou 4'équipement. Il faudrait aussi gue les services
administratifs concernés saient i méme d'apprécier la vérité des
prix a 1'importation, ce qui suppose une documentation
statistique abondante dont ces services ne disposent évidemment
pas.

Inutile d'insister sur les torts qu'une telle pratique cause i
1'écononie burundaise : aggravation de 1'inflation importée et
hémorragie de devises, pour ne citer gque cela.
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2.3.3.2

2.3.3.3.

Maitrige de 1'équilibre économique global

Les activités des entreprises publiques se répercutent sur 1'ensemble
écononique national par la vole des prix, des salaires, des flux
réels et monétaires et des anticipatians :

1) La politique des prix des biens et services produits par les
entreprises publiques influence les cobts de production des
entreprises clientes, donc les prix pratiqués par celles-ci;

2} Dans'uqe certaine mesure, les salaires et les avantages saciaux
conférés par les entreprises publiques servent de référence au
secteur privé {1);

3) Le secteur d'éconcmie mixte exerce une action ou plusieurs actions
sur son environnement par des flux d'acquisitions (matiéres
premiéres, biens d'équipement, consommations intermédiaires), des
flux de ventes (biens et services) et des flux nonétaires
{emprunts, émissions de valeurs mebiliéres, etc...);

4) Les attitudes et les anticipations des agents économiques privés
sont psychologiquenent influencées par ce qui se passe dans le
secteur d'économie mixte;

5) Enfin, 1'éguilibre des finances publiques peut dépendre des
recettes que lui procurent les bénéfices des entreprises publiques
et, surtout, des subventions que ces derniéres regoivent de
1'Etat.

Les plans de stabilisaticn, notamment ceux élaborés par le Fonds
Monétaire Internaticnal & 1'usage des pays en développement,
vtilisent les mécanismes décrits ci-dessus. En particulier, la
résorption des déficits et la réduction, sinon la suppression, des
subventiong allouées auvx entreprises publiques sont un des points de
mire des politiques préconisées, parfois imposées, par le F.M.I.

Politique sociale

Dans les pays ol il y a un secteur d'économie mixte suffisamment
important, "les faitsz socigux intérieurs aux entreprises publigques
ont souvent, d 1'extérieur méme de celles-ci une résonnance et une
répercussion qui surprennent parfois" (2).

Souvent, les travailleurs du secteur privé envient la condition des
employés de 1'autre secteur aux plans de la participation & la
gestion, de 1'amélioration du pouwveir d’achat, de la sécurité de
1l'emploi, de 1'aménagement des postes et de la sécurité du travail.
La fonction instrumentale des entreprises publiques en politique
sociale est donc directe et indirecte 4 13 fois. Elles doivent servir
de pilotes en matiére de relations entre travaillieurs et
gestionnaires. Leurs pratiques sociales peuvent s'étendre 2
1'ensemble de 1'économie nationale. Par exemple, le systéme des
quatre semaines de congé annuel, instauré par la Régie Renault, &
été par la suite adopté par toutes les entreprises frangaises,

(1) Ainsi, en France, on estime que les salaires sont en mayenne
10t plus élevés dans les entreprises publiques que dans les
entreprises privées. Au-Burundi, la grille des salaires conférés
par les entreprises publiques est encare inférieure & celle du
secteur privé et plus proche des barémes de la Fonction publique.

(2) Frédéric FRANCOIS-MARSAL, op. cit., p. 125.
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POLITIOUES DE OEVELOPEEMENT AU BURUNDI

Les textes de référence pour une analyse des politiques de
développement mices en oeuvre au Burundi ne sont pas sbondante : on
dispose essentiellement de plans de développement et,
occasionnellement, deg extraite de déclarations de dirigeants
politiques. Pour les pagee qui suivent, nous nous servirons des plans
quinquennaux euccessifs et, surtout, du troisiéme (1978 - 1982) dont
la réalisation a coincidé avec la création de nombreuses firmes
publiques. Encore une fois, il ne peut s'agir ici que d'un survel,
les escales aménagées étant fonction de ce ¢qui s trait, de prés ou
de loin, sux entreprises publiques.

Orientations dee plans de développemsnt
Pians coloniaux

La conception et la mise en oeuvre de plans de développement du
Burundi eont antérievres & 1'indépendance, proclamée le premier
juiliet 1962.

En 1950, sur recommandation du Conseil de Tutelle et de 1'Assemblae
Générale des WNations Unies (%), wun "Plan Dérennal pour le
Développement Economique et Social du Ruanda-Urundi” fut é&laboré,
C'est dans le cadre de la réalisation de ce pilan que le port de
Bujumbura fut modernisé et agrandi, la Centrale hydroélectrique de
Mururu ¢onstruite et le premier trongon de 1la Route Nationale 1
{Bajumbura - Bugarama) tracé et asphalté. De méme, l1a mise en valegr
des régions Mosso et Imbo a débuté § cette époque.

En 1960, une "Etude Globale de Développement du Ruanda-Urundi”
fxnancee par le Fonds Buropéen de Développement et réalisée par une
equipe de consultants de 1'Association Européenne de Sociétés
d'Etudes pour le Oéveloppement (AESED) établit le programme de
développement économique et social du Ruanda-Urundi post-colonial,
Outre les travaux d'infrastructures et la diversification des
celtures d'exportation (2), le Plan Décennal comme 1'Etude Globale
ingigtent sur le développement de l'agriculture vivriére jugé vitsl
face 4 l'explosicn démographique conetatée auesi bien au Rwanda qu'au
Burundi .

I} n'est pas encore question d’entreprises publiques.

{1) Au plan du droit intermational public, les anciennes coloniee
allemandes {Sud-Ouest Africain, Togo, Camercun, Tanganyika et
Ruanda-Urundi), placées, aprés la Premiére Guerre Mondiale, sous
la tutelle respective de 1'Afrique du Sud, de la France, du
Royaume-Uni et de 1a Belgique, jouiseaient d'un statut
particulier, différent du régime coleonial. Force est de constater
que les résolutions des Nations Unies ont peu empéché leg
puissances adminiatrantes de faire ce qu'elles ont wvoulu.
L'Afrique du Sud en administre encore actuellement la preuve en
Namibie. En ce qui concerne l'action tutélaire belge au Ruanda-
Urundi, voir notamment Jean-Paul HARROY, op. cit.

(2) La théiculture fut introduite & cette époque.
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Organisation de la planification post-coloniale

Appelés tour & tour Secrétariat 4'Etat chargé de la coordination,
Commissariat général au Plan, Bureau technique d'Etudes, Ninistére
du Plan, la planificaticn a relevé de départements ministériels qui
ont non seulement changé de nom et fréquemment de tituvlaires, mais
qui étaient tantSt sutonomes, tantdt rattachés au premier ministére,
3 la présidence de 1la république au ministére de 1'écononie et méme
an ministére des affaires €trangéres. Parfois, il n'y eut méme pas
d'organisme de planification du tout.

On cbserve don¢ énormément de discontinuité dans le domaine de la
planification jusqu'en 1976, année marguée par l1'avénement de la
"peuxiéme Républigque” (1} et le rétablissement du fonctionnement
normal de 1'Etat.

S. NDABAMBALIRE constate gque "dans certains cas, les nouveaux
responsables politiques ignoraient tout des antécédents des projets
en cours de réalisation ou adoptaient de nouvelles options
diamétralement opposées & la stratégie initiale" (2),

D'autre part, 1'élaboration, 1'exécution et le contréle des projets
de développement étaient souvent 1'apanage des pays ou crganismes
donateurs d‘aide. Comme le Purundi, dans un louable souci de ne pas
s'en remettre & un seul paya, pratique un recours diversifié en
matiére d'assistance technique regue de 1'étranger, on a déploré un
mangue ou une insuffissnce de coordinatien entre les différentes
missions de coopération., Aingi, en 1974, on a vu la publication de
deux plans de développenents différents, 1'un élaboré par la mission
allemande de planification économique (3), 1l'autre par un groupe de
coopérants belges et frangais.

Il fallut un an de tractations avant d'adopter finalement le premier
des plans cités.

Actuellement, 3 c6té des services centraux de planification et des
cellules de planification dans les ministéres, la planification est
supervisée par la Commission Natlonale Permanente du Plan. D'autre
part, une certaine décentralisation a été nise en oeuvre par la
création de huit sous-commissions réaionsles chargées d’élaborer et
de soumettre aux services centraux des plans de développement au
niveau des provinces administratives.

La collecte de données micro et macro-économiques est devenue plus
riguliére et plus systématique {4}.

(1) Monarchie séculaire, mise entre parenthéses mais non supprimée
par 1’ occupation coloniale, la royaute burundaise a été renversée
par un coup 4'Etat militaire qui a proclame la republique le 28
novembre 1966. Le président de "la Premiére République” a quitté
le pouvoir le ler novembre 1976.

(2} Sylvestre NDABAMBALIRE, op. cit., p. 199.

{3) Sans wouloir mettre en cause la compétence des coopérants
allemands, on peut tout de méme se demander pourquoi le Burundi
a sollicité de la R.F.A, 17 assistance technique en matiére de
planification alers que 1'expérience nationale de ce pays va dans
le sens contraire (cf. derniére citation supra 2.3.2}.

{4} Voir notamment les enquétes annuelles du Service Naticnal des
Etudes et Statistiques auprés des entreprises, les dornées macro-
écononiques anmpelles publiées par le Ministére du Plan sous le
titre "Economie burundaise” et les rapports annuels de la Banque
de 12 Républigue du Burundi.
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Bien entendu, les planificateurs burundais ou au service du Burundi
sont loin de disposer de statistiques couvrant 1'ensemble des
activités mnationales pour une longue période maie les progrés
réalisés mne sont pas négligeables. Par exemple, 1'énoncé des
objectifs du IVéme Plan Quinguennal (1983 - 1987) est assorti d'une
évaluation assez détaillée des réalisations - et des lacunes - du
Plan précédent (1), ce qui constitue une premidre,

Premier et Deuxiéme Plan Quinguennaux (1968 - 1972 et 1973 - 1977)

Les conditions Q'improvisation (2), de crises et de drames dans
lesquelles le Burundi - comme ie reste de 1'Afrique "belge" - accéda
4 1'indépendance expliquent pourquei le premier plan de développenent
post-colonial ne date que de 1968, soit six ans aprés l'émancipation
politique.
Ru coura des premiéres annees de souveraineté retrouvée, 1'Etat
burundais était trop occupé a survivre politiquement (3) pour se
donner les moyens d'éisborer une politique de décollage économique.
D'ailleurs, les deux premiers plans quinquennaux ne sont qu'un remake
vaquement actualisé des documents coloniaux cités plus haut
priorité accordée a l'agriculture vivriére et diversification des
culture d'exportation, infrastructures économiques et sociales,
ete...
Dang les faits, la réalisation de deux pians quinquennaux n'a pas
modifié les structures héritées de la colonisation :
" - Une infrastructure routiére quli ne favorise pas 1'intégration et
la mobilité interrégionales;

- Une grave penurie de cadres nationsux compétents;

(1) Ivéme Plan Quinguennal (1983 - 1987), pp. 10 - 30).

{2) Jusqu'd la fin des années cinguante, les Belges eanvisageaient &

peine .1'émancipation de leurs territoires coloniaux. Halgré laz
Conférence de Bandoung (1955), 1'insurrection algérienne {1954},
1'indépendance du Ghana (1956) et de la Guinée ({1958) etc...,
1'aveuglement des colonisateurs belges &tait tel que le plus
clairvoyant d'entre eux, si 1'on ose dire, entreprit, en 19357,
d'élaborer un "Plan de treate ans pour l'émancipation de
1'afrique beige™ (A. J.J. VAN BILSEN, in Revue HNouvelle,
Bruxelles, 1957, souligné par nous).
Mal lui en prit, d'ailieurs : "On le considéra (...) comme un
seditieux irresponsable, réveillant, en dangereux ennemi de la
Belgique, un chat qu'il convenait absolument de laisser
paisiblement dormir® (J-P, HARRQY, op. cit., p. 258). Le néne
HARROY ajoute : "Pour nous tous, en 1958, 1'idée d’'une
possibilité d'indépendsnce proche du Congo était loin de
seulement nous effleurer. Il en allait de méme pour le Ruanda-
Urundi" (Ibidem).

(3

A ce sujet, voir notamment René LEMARCHAND, Rwanda and Burundi,
Praeger Library of African Affairs, London, 1970

Political instability in Africa : The Case of Rwanda and Burundi,
in Civilizations, Vol. XVI, London, 1966;

Thomas Patrick MELADY, Burundi, the tragic years, Orbis Books New
York, 1974,
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= Un niveau trés bas de production industrielle; (...} Au lieu de
promouvelr 1'agriculture vivriére, les efforts fournis ont été
concentrés sur ce qu'on appelle abusivement les programmes de
diversification agricple. Entendez par la 1'amélioration des
cultures tropicales : le thé, le café et le coton” (1).

On retrouve ici une caractéristique largement partagée par les plans
de développement des pays moins avancés : ces documents ont le plus
souvent servi de catalogues de demande d'aides auprés des pays
industriels que d'instruments de développement des pays intéressés.

Troigiéme et Quatriéme Plans (1978 - 1982 et 1983 - 1987)

VYoild un plan (le 3éme) qui, pour la premliére foie, semble &tre la
traduction d'une volonté politique et le Eruit d'une réflexion &
lagquelle beaucoup de responsables autochtones ont été étroitement
associés. Du reste, la publicité donnée & ce plan au sein de
1'Administration et auprés du public était sans précédent. Du 21 au
24 février, avec le concours du Progranme des Nations Unies pour le
Développement (PNUD), le Gouvernement a organisé des journdes
d'infornation et de débats sur ses projets d'investissements et sur
les besoins en aide extérieure nécessaire 3 la réalisation de ses
objectifs fondamentaux, lesquels peuvent étre schématiquement classés
en deux catégories (2).

t} Les objectifs classiques de développement :
- Taux de croissance annuelle, en termes réels, de 5,8% du PIB,
au lieu de 1,7t au cours des années antérieures;

- Augmentation et amélioration de la production vivriére en vue
de la sécurité alimentaire;

- Intensification et diversification des cultures tropicales afin
de réaliser une rentrée suffisante et réguliére de devises;
ete. ..

2) Les objectifs "justicialistes" et instituticanels :
- Atténuation de disparités régionales et scclales;

- Réduction de la marginalisation urbaine et rurale;

- Lutte contre la corruption;
etc. ..

Au prix courants, le financement global des invest;ssements du 3éme
Plan (138,9 mniiliards de FRBU) devait &tre assuré i concurrence de 56%

par des ressources internes, le reste, solt 44% par 1'aide bilatérale
et multilatérale.

{1) Sylvestre NDABANBALIRE, op. <it., pp. 192 - 193.

{2) Sylvestre NDABDANBALIRE, op. cit., p. 194.
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La répartition des investissements était programmée de la fagon
suivante:

52,8% pour le secteur tertiaire

25% pour le secteur secondaire (énergie, mines et
industries}

22,2% pour le secteur primaire (activités agro-
pastorales)

De cette allocation de ressources était attendue une croissance
sectorielle annuelle de 3,4%, 5,9% et 13,2%, respectivement pour les
secteurs primaire, tertisire et secondaire.

11 n'est pas sans intérét de comparer les résultats aux prévisions:

Prévisions Résultats

Investissements 138,9 mia FBU 64,5 mia FBU

réalisés
Croissance annuelle du PIB 5,8% 3,3%
Croissance secterielle
- Secteur primaire 3,4% 0,7%
- Becteur secondaire 13,2% 9,2%
- Secteur tertiaire 5,9% 6,9%

Sougge : IVéme Plan, pp. 10 - 35.

S'agissant des entreprigses publiques, les références sont plutdt
rares. Il n'apparalt nulle part que 13 mise sur pied d'un grand
secteur d'économie mixte doive constituer un des instruments du
développenent économique du pays. L'encouragement du secteur priveé
et de 1l'association de capitaux privés et publics est plus explicite
"Le Gouvernenent (...) a souligné le rdle positif que peuvent
jouer lee entreprises privées pour le développement industriel du
pays, surtout dans le domaine de 1'apport en capital et du transfert
de la technologie,
I} continuera & encourager par des mesures fiscales et
administratives le développement des entreprises privées en adaptant
sa législation sux nécessités de décentralieation des industries en
fayeur des pbtles de développement envigagés, (...} Il continuera &
soutenir le développement des entreprises mixtes dans lesquelles
g'associent des capitaux privés et publics d'origine locale ou
étrangére, et accordera des avantages & des entreprises qui
réinvestiseent leur gsurplus dans 1l'augmentation de leur capacité ou
la diversification de leurs activités" (1).
Quant aux entreprises entiérement publiques, leur spécificité et leur
réle particulier ne se dégagent pas de ce gque le Plan attend d'elles
: "Au niveau du secteur public, les entreprises publiques (...)
devront améliorer leur gestion pour dégager le fonds de
rencuvellement ou d'agrandissement de leur capacité de production.
Le recours par ces entrepriges aux subventions de 1'Etat sera éviteée
au maximum, car au contraire le Gouvernement attend plutdt d'elles
une contribution aux recéttes courantes de 1'Etat" (2).

{1} Troisiéme Plan Quinquennal de développement économicque et social
du Burundi 1978 - 1982, p. 46.

(2) Idem, p. 151.
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Comme on le woit, le Gouvernement n'assigne pas de fonction
instrumentale aux entreprises publiques. D'autre part, contrairement
aux prévisions du Plan, les subventiona aux établissements publics
sccupent une progression croiasante au long de 1'exécution du 3éme
Plan {voir tableau II infra) et il n'y a pas de baisse sensible dans
les prévisions calculées par diverses institutions (1).
L'alourdissement de la charge des subventions sur les finances
publiquea n'a pourtant pas empéché le Gouvernement de créer de
nouvellea entreprises.

Il y a donc absence de liaison entre la politique économique déclarée
et la réalité des entreprises publiques. Cette espéce de divorce
apparai! encore plus nettement quand on prend la mesure de
1l'importance du secteur d'économie mixte dans 1'ensemble de
1'économie burundaise.

{1} Yoir notamment IVéme FPlan Quinguennal, pp. 10 - 35 et Les
entreprises publiques au Burundi, op. eit., pp. 198 - 200.



PLACE DES FENTREPRISES PUBLIQUES

Le secteur d'économie mixte, fort aujourd'hul d'une seixantainas de
firmes, occupe une place fondamentale dans 1'économie du Burundi.
Pour wesurer 1'importance économigue d'une catégorie d'entraprises
dans une économie donnée, Frédéric FRANCOIS-MARSAL (1) propose gquatre
critéres : valeur ajoutée, investissements, effectifs employés,
chiffre d'affaires. Nous en retiendrons deux pour lesgquels nous
disposons de renseigmements chiffrés.

Le tableau II (voir ci-dessous) montre la situation comparée des
effectifs employés par le secteur privé et le secteur d'économie
mixte. Les dounées se rapportent aux deux prenidres années de la
réalisation du IIIéme Plan, 1978 et 1979. La portée de ces chiffres
est done limitée et on ne peut pas en tirer trop de conclusions. Ces
statistiques partielles constituent néanmoins une photographie de la
situation de l'emploi & une épogue gqui 3 vu l'extension du secteur
d'économie mixte et illustrent denc une répartition peu susceptible
d'étre inversée 3 court et @ moyen terme.

On observe que 1'ensemble du secteur public {entreprises entiérement
publiques, entreprises mixtes et administration publique) fournit en
moyenne calculée sur 2 ans 60% d'emplois et le secteur privé 40%.
Pour affiner la comparaison, déduisons du premier pourcentage 15%
correspondant aux effectifs de 1'administration publigque (2). Nous
obtenons 45% pour 1'ensemble @u secteur d'économie mixte (3) et 40%
pour le secteur privé.

Tableau IT : L'emploi deng le secteur d'économie mixte et le secteur

privé
1978 1979
Secteur privé L] L]
Primaire 17453 1,6 $'920 5
Secondaire 71089 7.6 12410 10,14
Tertiaire 25'679 27,6 34'690 29
Total 34'251 6,8 53'020 44,4
Secteur public 3 %
Primaire 19'738 21,2 25'180 21
Secondaire 13'426 14,4 12'740 10,7
Tertiaire 25'758 27,7 28'720 24
Total 58'882 63,3 66'640 55,7
Total général . 937133 100% 119'660 100%

Source : Rapport anmnuel de la BRB, 1978

(1) Frédéric FRANCOIS-MARSAL, op. cit., p. 15.

{2) Selon le Rapport annuel (1979) de la BRB, les effectifs de
1'administration publique totalisent 8672 et 10'140 unités,
respectivement en 1978 et 1979,

{3) Pour la définition du secteur d'économie mixte, cf. supra 1.1.
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Tableau III : Investissements fixes par aqen 1974 - 1980
(en millions de francs F8U)

1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
Entreprises privées 50,3 265,3 160,7 242,35 232,17 395,5 310,6
Entreprises 140,7 1081,3 1155 2477,7 3347,3 3871,4 4918,6
publiques
Administrations 1279,7 1463,5 1845,6 2443 3699,1 5737,8 5650,2
Total 1767,9  3069,0 3515 5517,4 7709, 10504,7 11493,5

{toutes origines)

Source : Ministére du Plan, Domnéea macro&conomiques (1974 - 1980),
juillet 1980

La répartition par secteurs d'activités apporte d'autres
enseignementa intéressants . on observe que dans le secteur primaire,
les établisaements privés ne fournizsent que 13% d'empleis; dans le
secondairs, 42% et 58% respectivement pour le privé et le public et
dans la secteur tertiaire, respectivement 53% et 47%. Il apparait
clairement que les entreprises publigues créent plus d'empleis dans
les branches productives de biens, le secteur privé é&tant plus
pourvoyeur d'emplois dans la production de services. Bien entendu,
de telles données ne renseignent pas sur 1'utilité &conomique réelle
des emplois fournis. Pour compléter la comparaison, il faudrait
évaluer la productivité du travail. Il n'est pas douteux qu'ici et
13, des phénoménes d'effectifs pléthoriques et de sous-emploi
pulssent &tre constatés, dans les entreprises publiques en
particulier. On obtlendrait de plus justes proportions mais

1"importance des entreprises publiques au plan de l'emplei resterait

une réalité.

Une réalité confirmée par le volume des investissements réalisés par
les agenta économiques publics. En effet, il ressort du tableau IIL
{volr ¢l-dessus) gque les investiasements des entreprises publiques
augmentent constamment, passant de 140 millions FBU en 1974 i prés
de 5 milliards FEU, sept ans apréds. Soit 36 fois plus. Pendant ce
tenps, les entreprises privées se contentent d'une progressien de 50
4 310 millions FBU, secit six fois plus seulement. Deuxidmement, la
contribution du secteur privé attaint une seule fois 7% de 1'ensemble
des investiasements réalisés dans le pays en 1975. Pour le reste de
la période, elle ne s'éloigne quére de 3 3 4%, La part du secteur
d'économie mixte, modeste lz premiére année (8%}, grimpe & 35%
1'année guivante et ne descend pas en dessoua de 33% durant le reste
de la période envisagée.

Le rdle conaidérable des entrepriges publiques au Burundi dans le
domaine de 1’ investissement qui est, comme chacun le sait, générateur
de dévelcppement, &tant &tabli, un certain nombre de questions se
posent. Ces investissements sont-ila rentables ou, & tout le moing,
judicieux ? Visent-ils toujours & sgatlisfaire des bescins bien
identifiés et répondent-ila & une demande solvable et correctement
évaluée ? Un groupe de consultants de la B.I.R.D., dont il a déji été
question, ont tenté de répondre & ces questions et & d'autres sur la
bage d'une étude portant sur un échantillon de onze entreprises (1}.

(1) Les entreprises publigues au Burundi, op. cit.



Pour notre part, nous montrercns, dans une des deux études de cas
faisant 1'objet de la deuxiéme partie de ce travail, que la Laiterie
Centrale de Bujumbura fonctionne encore 3 concurrence de la moitié
de sa capacité de production, ce qui pose le probléme de la fiabilité
de 1l'étude de Factibilité. Maiz quels que soient les problémes gque
rencontrent les entreprises publiques, celles-ci occupent une place
de premier plan dang 1'économie du Burundi et leur rdle ne semble pas
appelé & décroitre : "Lée raieone qui ont motivé la croissance du
secteur para-public vont subsister dans 1'avenir. Ce dernier va donc
continuer 3 jouer un rdle important {1).

CORCLUSION

Il ¥ & un contraste frappant entre la place prise par les entreprices
publiques dans l'ensemble de 1'économie du Burundi, les concours
financiers qui ieur sont epportés par le Gouvernement et les options
de la politique économique et sociale du pays. Comme nous 1'avons
constaté dans les pages précédentes, peu de choses sont dites su
sujet du rdle actuel ou attendu du secteur d'économie mixte dans le
développement, Pourquoi ? Une explication de nature politique peut
&tre avancée. En effet, su ¢ours de sz bréve histoire post-coloniale,
le Burundi a eu des démélés importants avec l'ancien colonisateur
qui, jusqu'id ce jour, entend encore influer sur la vie politique et
économique de ses anciennes possessions, Les investisseurs belges -
et gutres - ont par conséquent plutdt boudé le Burundi ol ils ont
rarement trouvé des partenaires publics dociles. Dans cet
environnement hostile, les dirigeants burundais ont peut-&tre jugé
imprudent de pratiquer ouvertement une politique de développenent
d'un grand secteur d'économie mixte, percue par les milieux
d'affaires - tant étrangers que nationsux - comme une tendance au
dirigisme, sinon & 1"instauration du socialisme, véritable béte noire
de ces milieux-13.

Tactique compréhensible quand on est dans une position de faiblesese
m3is les entreprices publiques sont l& et il faut bien que le
Gouvernement gache bien ce qu'il veut en faire ; "Il conviendrait
que, dés le stade de la préparation du plan, les pouvoirs publics
définissent clairement et fassent connaitre la fagon dont ile
souhaitent faire concourir le secteur parapublic, dans les différents
secteurs economiques, & la réalisation des objectifs &conomiques et
goclaux, (...) C'est ainsi que pourront &tre définies les grandes

orientations stratégiques concernant le secteur : création de
nouvelles entreprises, suppressions ou fusione, réorientations des
missions, cessions au secteur privé, ete... (2).

La prudence en politique n'est pas incompatible avec la cohérence
dans 1'action économique. De toute fagon, les investieseurs privés
éventuels sont en général bien renseignés : ils savent ofi ils vont
mettre le pied.

{1} Les entreprizes publiques au Burundi, op. cit., p. 226,

{2} Les entreprises publiques auw Burundi, op. cit., p. 227.
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GENERALITES
INTRODUCTION

La premiére entreprise du Burundi a &té créée en 1962. Il s'agit du
"Comité de Gérance de la Caisse de Réserve Cotonniére”, en abrégé le
COGERCO.

A la fin de 1973, soit onze ans plus tard, le pays comptait une
dizaine d'entreprises publiques, & savoir : Le COGBRCO, la Caisse
4'Epargne du Burundi (CADEBU), la Bangue de la République du Burundi
{BRB), la REGIDESD {pour l'eau et l'électricité}, 1'0ffice National
de Tourisme {(QNT), la Société Régionale de Développement {SRD)
Théicole de Teza, la SRD théicole de Rwegura, la SRD de 1'Imbo, la
SRD "Usine de poissons du Burundi" (SUPOBU} et 1'Office National de
Commerce (Q.N.C.}.

En 1980, 5B entreprises publiques ou mixtes ont &té recensées par
Victor SHINGIRO et Willi KUHN {1}. On peut donc dire gue le nombre
de ces firmes a quintuplé en moins de dix ans.

Les pouvoirs publics burundais, préoccupés par le dépérissement de
beaucoup d'entre elles, ont fait appel & la Banque Mondiale pour
1'établissement d'un "diagnostic” des difficultés rencontrées par ces
agents économigues, suivi de propositions sur la restructuration et
le redressement du sectenr parapublic. Les premiers travaux
aboutirent & la publication de deux rvapports : 1'un, dit
préliminaire, par la missicn de la Banque Mcndiale; 1'autre par la
Commission de ceontréle des entreprises publiques, mise en place en
1580 et qui a travaillé conjointement avec 1l'équipe de la Bangue
Mondiale.

"Le choix de 1'échantilion d’entreprises sur lequel la Commission
mixte a travaillé ne résulte pas d'une analyse systématique de toutes
les entreprises sur la base de laguelle auraient &té sélectionnés un
certain nombre de cas typiques. Cet échantillon n'est pas non plus
totalement aléatoire. L'échantilion & scumettre & une analyse
approfendie, dans le cadre du programme d'assistance technigue, devra
étre choisi selon des ¢ritéres analytiguement plus rigoureux” (2}
Le rapport de la Commission de contrdle des établissements publics
n'est pas plus précis en ce qui concerne les critéres de choix de la
dizaine d'entreprises qui a constitué son échantillon (3).
L'analyse approfondie, prévue dans le rapport préliminaire et
entreprise au dernier trimestre de 1981, a repris 1l'échantillon de
la Commission de Contréle (& une entreprise prés) et a débouché sur
un rappert documenté, d&taillé et copieux (4}, mais gui, pes plus que
les précédents, ne justifie le choix de son échantillon,

Cependant, on peut dire gque dans les trois cas on s'est penché sur
la situation des entreprises gui sont en proie a des difficultés de
toutes sortes; certaines de ces difficultés étant du reste connues
du grand public. La menace la plus ressentie psr le Gouvernement du
Burundi est celle que les entreprises déficitaires font peser sur les
finances de 1'Etat.

{1) W. KUHN et V. SHINGIROQ ; Analyse économigue et financiére des
entreprises publiques du Burundi, Rapport, Bujumbura, avril 1581,
pp. 115 et suiv.

{2) Bangue Nondiale : Rapport préliminaire de la Mission "Entreprises
publiques”, Bujumbura, juin 1980, p. 2:

(3) W. KUHN et v. SHINGIRD, op. cit., p. 2,

{(4) WINISTERE DU PLAN, NINISTERE DES FINANCES : Les entreprises
publigues an Burundi, op. cit.



4.2

CHOIX DES ENTREPRISES - TEMDINS

Pour notre part, il nous a peru utile de nous intéresser aux
entreprises gui n'ont pas fait l'objet d'enquétes officielles. Dang
l'esprit des pouvoirs publits, on a affaire a des firmes qui
"marchent" dans la mesure ou 1'Etat n'est pas ohligé de les
subventionner (1).

Ceci ne veut pas dire gu'elles ne connaissent pas de problémes, tant
s'en faut. Nous avons choisi deux établissements-témoins des
difficultés de croisiére de 1'économie publigue burundaise.
Quelguea caractéristigues communes aux deux entreprises ont influé
sur notre choix :

1) L'Office National de Commerce et la Laiterie Centrale de Bujumbura
sont entrés en activité respectivement en 1973 et 1974, soit plus
de dix ans d'existence pour 1'un et pour l'autre. Les deux firmes
ont donc atteint 1'ige adulte et devraient étre a 1'abri des
problémes 1iés & 1'dge récent de certaines autres entreprises.

2

La nécessité de leur création ne semble pas contestahle. Au début
des années soixante-dix, op pouvait s'étonner qu'il n'existat pas
de laiterie dans un pays o 1'élevage est une activité importante
{(2). En Ce ¢ui concerne 1'0.N.C., s& naissance a été une des
illustrations de 1'accord de coopération passé entre le Burundi
et la Chine Populaire le 6 janvier 1972. Il fut convenu que les
dépenses locales occasionnées par la réalisation des projets
financés par la Chine seraient couvertes par le produit de la
revente d'articles importés de Chine {3). Lz mise en place des
structures d'écoulement des marchandises chinoises était donc
pleinenent justifiée.

3) Dans les deux cas, on a affaire 3 des entreprises publigues dans
lesquelles 1'Etat détient 1'intégralité du capital, encore que
pour la Laiterie, 1lés statuts prévoient gue "d'une part, le
capital peut étre augmenté psr de nouveaux apports décidés par la
République; d'autre part, le capital social pourra aussi étre
augmenté par une prise de participation d'une ou plusieurs
entreprises qualifides ou Ad'une banque ou société de
développement' (4},

Qu'entend-on par "entreprises qualifiées " ? Sibyllin, le texte
ne renseigne pas avec précision sur les intentions des autorités
burundaises : on ne dit pas si les nouveaux apports seront
d'origine publique, privée ou mixte. La lecture des docunents
conptables de la L.C.B. n'indigque pas gu'il y ait eu des apports
d'origine privée ou mixte. On peut donc dire que la L.C.B. reste
une entreprise entiérement publigue.

L'avantage de ce critére est de faciliter 1'analyse des relations
entre le gouvernement et cette catégorie d'entreprises.

(1) Vrai pour 1'0.N.C., partiellement wrai pour la LCB,

(2) Il faut signaler qu'une petite laziterie fonctionnait & Bujumbursz
jusqu'au milieu des années soixante. Elle fut fermée pour non-
respect des régles minimales d'hygidne. Son propriétaire - un
ressortissant belge - g'eat reconverti dans... la parfumerie.

{3) Dans le cadre de cet accord, lea Chinois ont construit une grande
usine textile et une centrale nydrodlectrique.

{4) ordomnance No 719/101 du 15 juillet 1976, art. 6.
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4) Jusqu'a présent, les deux firmes ont connu une grande stabilité

en ce qui concerne le persounel de direction. Fait remarguable
quand on constate que dans beaucoup d'autres entreprises
publigues, les problémes de gestiecn sent aggraves par "la rotation
rapide du personnel de direction dont la mutation intervient
souvent avant gue les respansables n'aient eu le temps de se
famillariser avec les problénes de leur entrepriae” {1}.
Un dernier critére a gquidé notre choix. Les difficultés
rencontrées par 1'économie publigue burundaise présentent de
nombreuses similitudes, mais certains handicaps sont spécifiques
a4 telle entreprise déterminée ou & telle catégorie d'entreprises.
Une dea catégorisations peut consister & distinguer les
entrepriaes industrielles des entreprises de services. L'D.N.C.
appartient au secteur des services parce qu'il importe des biens
et les revend "en 1'état”, tandis gue la L.C.B. se rattache au
secteur industriel puisqu'elle transforme le lait frais en lait
paateuriaé et fabrigue des produits laltiers dérivés. En opérant
cette distinction, nous espérons pouvoir identifier les problémes
spécifiques & 1'un et & 1'auvtre gecteur.

ASPE! HETHN LOGIQUES

D'abord, notre démarche procéde de la méthode de cas. Nous avons
pour but d"alimenter par des exemples concrets, tirés de la réalité
nationale™ (2) la réflexion des dirigeants de 1'économie publique
burundaise, des autorités palitiques concernées et des lecteurs
nationaux ou étrangers intéressés par notre sujet, sur "solt les
régles de fonctionnement d'une entreprise, soit sur les points
forts et les points faibles de la gestion de celle-ci; sait, d'une
fagon plus générale, sur 1'exiatence {ou la non-existence) des
régles, principes ou procédures de gestion (management)
transposables dans d'autres entreprises” (3).

Nous reprenons aussi et suortout le deuxiéme objectif que Jean
MENLING assigne au cas de gestion d'entreprise : permettre aux
lecteurs nationaux de notre travail de "raisonner, non pas & partir
de situations théoriques (ou de situations é&trangéres), mais &
partir de situations ou ils seront capables de recomnaitre un
environnement qui leur est familier {celui de sociétés dont ils
connaissent la "Ralson sociale", les produits, voire certains
employés)”™ (4).

Ce choix méthodologique ne signifie pas que 1'expérience des autres
pays en la matiére ne présente pas d'intérét. Bien au contraire :
dans la premiére partie de ce travail, nous avens fait 1'historigue
du développement de 1'économie publique ainsi gue de 1'utilisation
de celle-ci comme instrument de politique économique. Indications
ayant valeur de rtéférence et non de modéle. Un engenble
d'informations destinées i servir d'éléments d'appréciation de la
politique éccnomique mise {ou 4 mettre) en oceuvre au Burundi.

(1) BANQUE MONDIALE : Rapport préliminaire, op. cit., p. 6.

{2), (3) Jean MEHLING : Comment préparer et rédiger une &tude de cas:
et (4) Guide méthodologiqua, Groupa de Gesticon
d'Entreprise, Neuchitel, 1982, p. 3.



En deuxiéme lien, nous étudierons la L.C,B, et 1'0.N.C. en les
considérant comme des syatémes dans 1'optique de Jacques MELESE :
“Penser i une entreprise ou 4 un service public en tant que systéme,
c'est reconnaitre gue tout organisme est composé de multiples parties
interconnectées d'une maniére complexe, en évolution permanente sous
1'action de 1'univers extérieur, et qu'il doit étre orienté vers la
réalisation 4'cbjectifs globaux, souvent contradictoires avec les
objectifs locaux qui traduisent la tendance & 1'auto-organisation des
divers sous-systémes” (1), Pour sa part, C. West CHURCHMANN, résumant
les nonbreuses définitions du terme “systéme", écrit : "Bien que le
terme de "systéme ait été défini de nombreuses fagons, tous les
auteurs de définitions reconnaissent qu'un systéme est un ensemble
de parties coordonnées en vue d'atteindre un ensemble d‘objectifs.
Un animal, par exenple, est un systéme merveilleusement agencé,
composé de nombreuses parties differentes qui contribuent de diverses
fagons a le maintenzr en vie et 4 lui permettre de se repreduire on
de jouer" {2), L'approche systéme et la cybernétique nous fournissent
la précieuse notion de pilotage que nous introduirons dans 1'étude
de la L.C.B, et de 1'0.N.C. “L‘utilité de cette notion de pilotage
est manifeste car elle contient 1a visée d'un objectlf 13 définition
de la "trajectoire” qui y conduit, le quidage de 1' entrepr;se le long
de cette trajectoire, la correction des deviations, 1'adaptation des
objectifs et de la trajectoire lorsque 1'évolution interne ou externe
1'exige” (3}).

Nous tenterons de voir si la L.C.B. et 1'0.8.C. sant bien pilotés ou
g'ils sont pilotés sans systéme de gestion comme dans la situation
que décrit HELESE : "Piloter une entreprise sans systéme de gestion
est une illusion, car c'est se condamner & des actions disjointes,
improvisées, sans cohérence 3 long terme, et ¢'est aussi rendre
impossible la délégation et 1la participation vraies des hommes
concernés (4).

Nous enmprunterons & C.W. CHURCHMANN les cing éclairages qui, selon
lui, doivent nous aider & réfléchir salnement & la sigunification d'un
systéme,

Pour le moment, contentons-nous de les énumérer, ces éclairages. Bous
les définirons au fur et 3 mesure gue nous les utiliserons pour
1'étude des systémes L.C.B. et 0.N.C. :

1) les objectifs du aystéme total et plua spécifiguement, les mesures
de performance de 1'ensenmble du systémas

2) l'environnement du syatéme : ses contraintes
3) les ressources du systéme

4) les conpesantes du Syptéme, leurs activités, leurs buts et les
mesures de leurs performances

5) la gestion du aystéme (5).

[1} Jacques BELESE : Ls gestion par les systémes. Essai de
praxéologie, Editions Hommes et Techniques,
Puteaux, 1968, p. 10.

(2) €. West CHURCHMANN ; Qu'est-ce gue 1'analyse par les syStémes ?
bunod, Paris, 1974, p. 34.

{3} Jacques MELESE, op. <it., p. 11.
(4) Jacques MELESE, ibid.
{(5) C.W. CHURCHMANN, op. cit., p. 34.
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Naus commencerons par décrira la situation telle qu'elle se présente
actuellement 4 la L.C.B. at & 1'0.M.C. Ensuite, nous regrouperons nos
propositions d'amélioration dans un chapitra & part. Et ce sera
1'occasion d'analyser lea recommandations de la Bangue Mondiale qui
font 1'cbjet du chapitre III de aon rapport {(1). Ce dernier aapect
de notre méthodologle nous est suggéré par Jacques MELESE
“L'analyse devra donc débuter par la description du systéme existant.
{...) Sur la base da cette description, an pourra ensuite envisager
des modificationa de atructure, de responsabilités, da méthodes, de
procédures, etc..., qui feront évoluer le systéme initial vera un
systéme-objectif medilleur™ (2).

(1) MINISTERE DU PLAN, MIMISTERE DES FINANCES : Leg entraeprises
publiques au Burundi, op. eit., pp. 225 - 243,

{2} Jacques MELESE : L'analyse modulaire des systémes de gestion.
Editiona Hommes et Technigues, 2éme &3., 1979,
p. 13,
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LATTERIE CENTRALE DE BOJUMBURA (L.C.B.)

La Laiterie centrale de Bujumbura est située & 1'orée de Ngagara,
vaste quartier (1) qui ocecupe la partie septentrionale de 1la
capitale, entre le centre commercial et administratif, le sud
industriel et les banlieues populaires de Kamenge, Kinama et
Cibitoke,

L'usine a été conetruite par le Ministére de l'Agriculture et de
1'Elevage, grice 3 1'assistance technique de la FAD et aux
équipements fournis par 1'UNICEF et le FED. Les installations
permettent la production de lait de ménage, techniquement appelé
“tonned milk" et automatiquement emballé en sachets de polyéthyléne,
de lait reconstitué i partir de lait écrémé et d'huile de beurre. Cn
peut aussi y fabriquer du yoghourt, du beurre et de la créme fraiche.
Ces derniers produits laitiers sont fabriqués en petites quantités,
étant donné, comme nous le verrons plus loin, 1'insuffisance
chronique de matiéres premiéres.

La laiterie a une capacité de production de 10'000 litres par jour.
Actuellement, elle produit en moyenne 5'000 litres, soit la moitié
de sa capacité de production et un niveau de production presque
tangent au seuil de rentabilité &valué a 4'000 litres par jour. Par
ailleurs, une cave de fabrication de fromage a été aménagée. Elle est
partiellement utilisée. Sa pleine exploitation, prévue en cas
d'excédent de lait cru, est renvoyée 3 d'hypothétiques jours
meilleurs. Le capital de 1'entreprise est fixé & 50 millions de
francs Burundi (2), Il a é&té 1libéré sous forme de terrains,
batiments, matériel et équipements et & concurrence de quelque FBU
35 millions (3).

Créée pour une durée de 30 ans avec possibilité de prorogation, la
L.C.B. peut &tendre son activité sur tout le territoire du Burundi.
Erigée en “société régionale de développement, la Laiterie a la
vocation de contribuer au progrés économique et social du pays. De
ce fait, elle est exemptée d'imposition directe sur les bénéfices.

ENVIRONNEMENT

Que signifie ce terme trés & la mode depuis le développement de
1'écologie ? Selon le petit Robert, c'est 1'ensemble des conditions
naturelles (physiques, chimiques, biologiques) et culturelles
(sociclogiques) susceptibles d'agir sur les organismes vivants et les
activités humaines. Par extension, ajoute 1le dicticnnaire,
1l'environnenent signifie les conditions extérieures susceptibles
d'agir sur le fonctionnement d'un systéme, d'un dispositif. Puisque
nous considérons la L.C.B. comme un systéme, nous retiendrons la
deuxiéme acception. C. West CHURCHMANN donne une définition encore
plus précise de 1'environnement : “Lorsque nous disons que quelque
chose se trouve "3 1'extérieur” du systéme, nous voulons dire que le

(1) Avant 1'indépendance, cette partie de la ville s'appelait
"Quartier de 1'Office des Cités Africaines" (OCAF) et était
réservée aux fonctionnaires indigénes et aux employés africains
du secteur privé. Sang rire, les urbanistes belges croyalent-
ila bien faire en construisant des quartiers africains... en
Afrique

(2) % franc Burundi = 0,02 francs suisses. Cette parité est valable
pour toutes les données reprises dans notre travail. Elle a été
modifiée en 1383 et en 1984, lors de la dévaluation de 30% et de
15% du franc Burundj.

{3) Nous verrons plus loin (¢f. 5.5.3) pourquoi ce chiffre est
approximatif.
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systéme ne peut avoir que peu d'influence gur les caractéristiques
ou sur le comportement de cette chose. L'environnement, en fait,
rassemble les choses et les gens qui constituent des "données" du
point de vue du systéme. (...) L'environnement n'est paa seulement
quelqgue chose qul échappe & l'influence du eystéme, c¢'est aussi
quelque chose qui déternine en partie la performance du systéme” (1),
Et comment déterminer ces "données" ? Le méme auteur propose de se
poser deux questions : "Puia-je y changer quelque chose ?" et "Cela
inporte-t-il pour la réalisation de mes chjectifs ?". S1 la réponse
4 la premiére question est non mais, oui & la seconde, alors "cela”
appartient & 1'environnement (2).

C. West CHURCHMANN constate en c¢onclusion : "I1 arrive souvent que
les systémes ont un fonctionnement défectueux pour la simple raison
que les gens qui les gérent sont persuadés qu'un aepect particulier
du monde est extérieur au aystéme et non modifiable” (3).

Pour la L.C.B., on peut dire gque son environnement est
esgentiellement constitué des trois éléments sulvants:
1'approvisionnement en lalt cru, 1'enclavement du pays et la
dépendance étrolte vis-d-via du mninistére de tutelle. Dans ce
chapitre, nous ne traiterons que des deux premiers é&léments. Nous
aborderone le probléme de tutelle gquand nous parlercns de pilotage
et de gestion.

Approvieionnement en matiére premigre locale

La fonction approvisionnement est entendue ici dans le sens des
commandes & passer aux fournisseurs extérieurs dans le but de mektre
4 la disposition du service production la quantité de lait cru dont
il a bescin, en gualité spécifiée, dans les meilleurs délais et au
meilleur prix. A 1'exception de deux fermes d'Etat de Kifurwe et de
Rukoko, les fournisseurs de la Laiterle sont les éleveurs éparpillés
{4) dans la plaine de la Ruzizi, au nord-ouest de Bujumbura. Il n'est
évidemment pas question de leur pasger des commandes. Initialement,
1a L.C.B. avait créé des centres de collecte dans les cing localités
de Banga, Kabezi, Gatumba, Gihanga et Cibitoke. Les camionnettes de
1z Lalterie effectualent elles-ménes la livraison de lait & 1'usine.
Le coiit de transport s'étant révélé trop élevé, la Laiterie
& 'approvisionne actuellement 3 Gihanga (4 15 km de Bujumbura) et aux
fermes déjd mentionnées. On fonde de grands espoirs sur le
développement de la Ferme de Kifurwe. Située & 24 km de Bujumbura
et dotée de vaches laitiéres de race frisonne, elle devrait étre une
source plus réguliére d'approvisionnement de la L.C.B. Tout dépendra
de 1l'acclimatation de la race frisonne & 1'ecogystéme de la plaine
de la Ruzizi et de la gestion de la Ferme (5).

Quant 3 la Ferme de Rukoko, elle gera surtout expérimentale. On y
étudiera 1l'aptitude de quelques races bovines importées & s'adapter
aux conditions climatiques et végétales de la régilon.

(1) C. Weat CHURCHMANN, op. cit., p. 40.
(2) Ibidem, p. 41
{3} €. West CHURCHMANN, op. cit., p. 41.

(4) Le Burundi ne connait pas de villages. L'habitat traditionnel est
constitué de paillotes entourées de kraals ot dispersées sur les
innombrables collines qui forment 1'essentiel du relief du paya.
Toutefols, une politique de "villagisation" est mise en oeuvre
depuls quelgques années.

{5) Une expérience similaire (la Société d'Exploitation de la Ferme
de Randa), lancée en 1976 avec beaucoup d'enthovaiasme, a abouti,
quatre ang aprés, & un échec retentiasant.



5.1.1.1

5.%.1.2

Variations saisenniéres de 1'approvisionnement

L'élevage pratiqué dans la plaine de la Ruzizi et dans tout le paye
est du type rudimentaire. Le bétail broute 1l'herbe qu'il trouve dans
les p3turages; i1 ne connait pas d'autre glimentation. Les paturages
ne subissent aucun traltement particulier. L'herbe est donc
étroitement dépendante de la succeasion des saisons : fraiche et
sbondante durant la saison de pluies (novembre & avril), elle est
séche et rare (ssuf dans les vallées et aux flancs des mentagnea) de
nai & octobre, période qui correspond & la saison séche. Dan:z le
temps, durant la période des vaches maigres - c'est le cas de le dire
- les éleveurs pratiquaient la transhumance. Bux mois de juillet et
d'aciit, sommet de la saison séche, les paysans conduisaient leurs
troupesux dans les parties montagneuses du pays. R cause de la
pression démographique et ¢u changement de structures de 1a propriété
fonciére, la transhumance devient de plua en plus difficile. Le
bétail doit se contenter du peu gqu'il trouve dans les pdturages
jaunis par le soleil. Pour la L.C.H., cela Se traduit par une
collecte trés inégale et particuliérement limitée en saison séche.
C'est ¢e qui ressort du tableau no 4 {voir page suivante) qui reprend
le relevé mensuel de lait collecté entre 1977 et 1983.

Le caractére saisomnier apparait encore plus clairement si nous
calculens pour chaque année la moyenne mensuelle et les écarts par
rapport & celle-ci, Nous constatons que les écarts positifs se
situvent sux mols de janvier, févriex, mars, novembre et décembre;
tandis que les écarts négatifs correspondent 3 la saison séche. Les
quantités anormalement basses pour l'amnée 1979 (et ce dés le mois
de mars) ont une explicaticn : les é&leveurs ont déclenché une gréve
du lait pour exiger une augmentation de prix. La gréve a cessé quand
une revalorisation de 36% a été obtenue le meis suivant. Mais la
perturbation 5'est répercutée sur la collecte de toute 1'année. Au
total, l'approvisionnement a été nettement inférieur & celui des
sutres années : 71% par rapport & 1978, 72% par rapport & 1977, 69%
par rappeort a 1980.

Ce mouvement saisonnier est une premiéra donnée, particuliérement
contraignante, aveg laguelle la L.C.B. doit compter.

Insuffisance gpantitative de 1'approvigionnement

51 la Laiterie se contentait de traiter 1a matiére premiére collectée
&u centre de ramassage, son niveau d'activité serait bien en dessous
du seuil de rentabilité estimé, comme nous l'avons déjd dit, & 4'000
litres par jour ou 96'000 litres par mois. L tableau no 4 {volr page
suivante) montre bien qgue la collecte mensuelle a été inférieure &
ce seuil pendant cing ans, la quantité de décembre 1977 étant
1'exception qui confirme la régle.

Pour pallier l'insuffisance de 1'approvisicnnement en lait c¢ru, la
L.C.B, a trouvé une "solution" : elle achéte au bureau local du
Programme Alimentaire Mondial {PAM) du lzit en poudre importé
d'Eurcpe ou d'Amérique du Nord. Le lait en poudre combiné au lait cru
permet & 1a Laiterie de produire laborieusement guelque 5'000 litres
de lait pasteurisé, 6’000 tout au plus. Le contrat passé entre le PAM
et 13 L.C.B. est avantageux pour cette derniére : d'une part, le prix
du lait en poudre est éyal 4 celui que la Laiterie offre aux
éleveurs; d'autre part, le PAM accorde 3 s5a3 cliente une espéce de
crédit-fournisseurs : le remboursement de ses créances s'effectue sur
un compte bancaire alimenté par des prélévements sur les recettes de
la L.C.B. Quand 1l'aide du PAM - car c'est bien d'une aide qu'il
¢'agit - a pria fin, le Fonds Européen de Développement {FED) a pris
la reléve dans les nmémes conditioms.
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Tableau no 4 : Releyé menspel de lait collecté pendant 5 ans (en
litres) (suite)
Spurce : L.C.B. : Service des approvisionnements)
MOIS 1982 1983
Quantités Ecarts _  Quantités Ecarts _
(x) p/r & la x (x) p/r & la x
Janvier  39'721 107642 78'769 33'509
Février 23'049 -6'030 33'897 -11'363
Mars 17'974 ~117105 677303 22'043
Avril 13'546 ~-15'533 507614 5'354
Mai 6'503 -22'576 36" 056 -9'204
Juin 4'865 -24"214 20'241 -25'019
Juillet 6'294 -22"785 227624 -22'636
Aoiit 10375 -18'704 227593 -22'667
Septembre 12'338 -16'741 33'806 -117454
Octobre 47'891 18'812 36"667,5 -8'592,5
Novembre 82'142 53'063 53'355 8'135
Décembre 84'246 55167 87160 41'900
Total 348944 543'125,5
annuel
Moyenne  29'Q79 45'260

mensuelle (X}
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La dépendance de la L.C.B. vis-3-vis du PAM et du FED est trés
étroite : dans les conditions actuelles d'exploitation, la proportion
de lait en poudre qui est utilisé est trés élevée. Ainsi, pour
1l'année 1980, elle entre en moyenne pour 54% dans la production de
lait pasteurisé. Elle monte & plus de B80%t aux mois d'acut et de
septembre. Le tableau no 5 ci-dessous indique justement les quantités
mensuelles de lait en poudre utilisé en 1980 :

Tableau no 5 : i i de lai udre en 1984
antité xprimées en litres

MOIS Lait cru Lait en poudre Production
de lait pasteurisé
Janvier 94'114 22'886 117'000
Février 91'695 15'305 107'000
Mars 93'959 53'041 147'000
Avril 76'077 63'923 140'000
Mai 51'300 83'700 135'060
Juin 307149 92'851 123'000
Juillet 27' 7814 68219 96004
Aalit 24’699 1257 301 1507000
Septembre 21479 131'521 1537000
Cctobre 31'5¢¢ 95'500 127'000
Novembre 76'531 47'369 124'000
Décenbre 92'805 52°'145 : 145'000
Total annuel 712°080 851'920 1'564'000
{46%} (54%) {100%)

Source : Services d'aApprovisionnement et de Production.

Ces chiffres appellent d'autres remarques. Ils montrent que six mois
sur douze les coliteuses installations de la L.C.B. servent
essentiellement 3 retraiter du lailt en poudre. Dr, ce prodult est
déja propre i la consommation : il suffit de le diluer dans 1'eau,
le café ou le thé.

Pendant les mois d'aolit et de septembre, les clients de la L.C.B.
consemment du lait reconstitué agrémenté d'un soupgon de lait local.
Les dirigeants de la Laiterie parlent avec inquiétude de la
perspective d'8tre un jour privés des fournitures du FED. Celul-ci
pourrait les rassurer s'il voulalt : la surproduction laitiére dans
les pays du Marché Commun, augquel le Burundi est associé, devrait
permettre 1° approvisionnement de la L.C.H. en 1ait en poudre pendant;
de longues années encore. Les mémes d1r1geants n'ont pas 1l'air de se
poser la vraie question : valalt-il la peine d'investir des dizaines
de millions dans la construction d'une laiterie rien que - cu presque
-~ pour retraiter du lait importé ?

5.1.1.3 Prix d'achat de lait cru

La gréve de lait déclenchéd en mars 1979 et qui, pendant des mais,
a aggravé les problémes d'approvisionnement de la L.C.B a montré que
les “fournisseurs" n'étalent pas satisfalits du prix qui leur était
offert aux centres de ramassage. Celui-ci a évolué de la maniére
suivante jusqu'en 1982 : Frs. 12.-- le litre de 1974 & 1976, Frs.
16.-- de 1976 & mara 1979, Fra. 25.-- jusqu'd la fin de juillet 1982
et Frs. 45.-- depuls le premier agit 1982. Il est bien entendu
illusoire de chercher & savoir si ce prix couvre les coits de
production. Comment, en effet, calenler ces derniers ¥ On ne pewt
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donc pas dire si le mécontentement des éleveure était justifié ou
non. Si on se référe i 1'indice des prix de l'agriculture vivriére
et &1 on prend comme base 1'année 1970, le taux moyen de hausse des
prix est de 6,8% par an (1). En appliquant ce taux aux prix
successifs indiqués ci-dessus, on cobtient Frs. 16,08 pour 1'année
1979, chiffre qui correspond 3u prix pratiqué par 1la L.C.B. Par
contre et pour la méme période, le tsux moyen de hausse des prix 3
1'importation est de 11,3% par an (2). Or, les paysans wivent en
édeonomie de subsistance maigs ils wendent le surplus de leur
production agricole dans le but de pouvolr se procurer un certain
nombre d'articles importés : sel, vétements, inatruments aratoires,
ete. ..

Les prix 3 l'importation zaugmentant preaque deux fois plus vite gque
ceux dee prodults agricoles locaux, on comprend que les paysang
ressentent le bescin d'une revalorisation réguliére du prix de leur
production. C'est peut-gétre ici qu'il faut chercher la premiére
explication de la gréve du lait.

La deuxiéme explication réside dans la concurrence exercée par les
Fameux "colporteurs de lait"™ dont il a dé354 &té question dans
l'introduction. Alors que la Laiterle est tenue de respecter le prix
d'achat fixé par le gouvernement, les marchands ambulants déterminent
leurs prix en fonction de l'offre et de la demande.

Selon une enquéte effectuée par une étudiante de 1'Université de
Bujumbura en gvril 1981, la L.C.B. a collecté en une journée 1'025
litres et ses concurrents 2°'975 litres (3), Pas moins. Donc, sur un
total de 4'000 litres, la Laiterie s'est contentée d'un tiers. Cet
exemple n'est pas isclé : ainsi, au fil des jours, 13 L.C.B. est
privée d'une grande partie de lait disponible et elle semble désarmée
pour faire face & la situation. En amont, sa marge de manceuvre est
trés réduite non seulement 3 csuse de la contrainte de 1'homologation
des prix psar les pouvoirs publics, mais aussi parce que toute hausse
s¢ répercute en aval - toutes choses restant égales par ailleurs -
sur le prix de vente de lait pasteurisé, lequel est aussi soumis au
contrdle du ministére de 1'Economie. Jusqu'en 1982, la Laiterie n'a
pas counu de problémes de mévente mais 11 est probzble qu'une hausse
brutale du prix de vente provoquereit des difficultés d'écoulement
de la production de la L.C.B., le pouveir d'achat des consommateurs
étant ce qu'il est {(4).

Y a-t-il moyen de venir 3 bout de cette concurrence ? Des suggestions
ont été faites : "Les éleveurs devralent quant & eux se mettre en
liaison avec la L.C.B. pour négocier des prix et des quantités 3
livrer. Pour la réussite de cet effort d'organisation, 1'Etat devrait
intervenir pour donner force obligatoire aux accords conclus. En

(1) et (2) Plan quinquennal 1978 - 1982, op. cit., p. 24 (indices des
prix des agrégats économiques).

(3) Spds-Caritas NIHASIGAYE : Etude de 1la gestion de 1la
Lajterie Centrale de Bujumbura
(mémoire de licence), Université
de Bujumbura, F S E A, 1981, p.
21,

(4) Cf infra section 5.4.3.4.
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plus, il faudrait gqu'ila se lient réciproquement par un contrat
d'élevage. Celui-ci gerait conclu entre la L.C.B. at chacun de ses
fournisseurs. Ce tontrat consisterait pour les éleveurs & livrer une
gquantité donnée de lait cru ou alors 3 élever un certain nombre de
vaches laitiéres dont le lait serait exclugivement réservé 3 la
L.C.B, & un prix raisonnable. Ainsi se trouverajent garantis
débouchés pour les uns et approv1s;onnement pour les autres" (1).
Voild un excellent exemple de décision & ne pas prendre, 35i les
éleveurs étaient organisés en syndicats, coopératives ou regroupés
d'une autre fagon, 1'idée de négocier les prix et les quantités 3
livrer auralt un sens,, Dans les conditions actuelles, il est tout
sinplement absurde de suggérer que la Laiterie négocie avec chacun
des possesseurs de vaches laitiéres, lesquels se comptent poar
centzines. En deuxiéme lieu, préconiser l'intervention de 1'Etat
revient 4 inviter celui-cil & légiférer sur les transactions entre la
L.C.B. et ses fournisgeurs. A supposer gue les accords puissent étre
conclus, ce qui est dé3ja pratiguement irréalisable, que feraient les
pouvoirs publics en cas de non-respect de ces accords par les
paysans. Engager des poursuites judicilaires contre ces derniers, les
ganctionner par des amendes ou des peines de prison ? On imagine
aigément 1'inanité de telles perspectives.

Quant au contrat d'élevage, l1'idée reléve d'une imagination
passablement déconnectée des réalités du monde rural de la plaine de
la Ruzizi. On ne voit pas comment les paysans accepteraient d'élever
du bétail pour le compte exclusif d'une entreprise & la création de
lagquelle ilg n'suraient pas été associés.

A notre avis, la pratique de prix & la fois intéressant pour les
éleveurs et supportable pour la L.C.B. est conditionnée par une
production suffisante de lait cru. Une telle production suppose & son
tour la réunion de deux conditions sur lesquelles la L.C.B. n'a pas
de prise.

En premier lieu, la développement de la Fernme de Kifurwe. 5'agissant
d'une ferme moderne, dotée de vaches laitiérea dont la race a fait
ses preuves et destinée & approvisionner la L.C.B., celle-ci peut
espérer wvoir g5es approvisionnements augmenter et s'améliorer
gqualitativement. L'apport de la Ferme de Kifurwe, plutét faible : 900
litres en moyenne par jour en 1982, est appelé & &'accroitre. Sa
gestion est indépendante de celle de la L.C.B. : 11 n'y a donc pas
de stratégie intégrée pour les deux firmes.

En deuxiéme 1ieu et surtout, le développement de l'élevage dans tout
le pays et singuliérement dans la plaine de la Ruzizi. Traiter um tel
sujet en détails dépasse le cadre iimité de notre &tude. Contentons-
nous de signaler les projets du gouvernement du Burundi dans ce
domaine.

En général :

"L'élevage au Burundi est caractérisé d'une part par la conduite
extensive du troupeau et d'autre part, par des rendements trés
faibles en lait et visnde. Ceci est essentiellement aG &
1"alimentation insuffisante et & l'état sanitaire du bétail. (...)
L'amélioration de la couverture sanitaire du troupeau impligue :

- La remise en état des infrastructures vétérinaires existantes
{centres vétérinaires, bains détigqueurs}. Coit estiné : 50 mio FBU.

{1) Spés-Caritas NIHASIGAYE, op. cit., p. 22, souligné par nous.



- Ls construction de nouvelles infrastructures (50 bains détiqueurs
et 20 centres vétérinaires).
Coiit estinmé : 8% mio FBU.

- La construction de six centres de quarantalne pour 1'isolement aux
frontiéres des aninaux douteux.
Cofit estimé : 25 mio FBU.

- L'éguipement du département de la santé animale (matériel
technique, véhicules pour lez techniciens de terrain}.
Cout estimé : 3¢ mic FBU.

- La mise au point d'un systéme d'immunisation contre les maladies
transmises par les tiques, théilériose en particulier : opération
avec 1'étranger.

Cott estimé : S0 mio FBU.

L'amélioration des performances du troupeau sera obtenue
canjointement par une uweilleure alimentation et des animaux plus
productifs obtenus per croigement.

Au titre de l'amélioration de 1'alimentation, le développement des
cultures fourragéres est déterminant. Afin que les &leveurs aient &
leur disposition le matériel végétal nécessaire, il sera créé auprés
de chaque centre vétéringire ou de chagque bain détigqueur (1) des
pépiniéres de plantes fourragéres. Sept cents hectares de pépiniéres
seront progressivement créés dans tout le pays. Coilit estimé : 35 mio
FBU. Au titre de 1l'amélioration du bétail, la mise § disposition des
éleveurs de taureaux métis doit étre développée. Des centres de monte
seront créés en annexe des centres vétérinaires. Cent cinquante
centres de monte gont prévus pour un colit estimé 45 mio FBU. Enfin,
un effort particulier est recommandé en faveur du petit &levage
{caprins, ovins, volailles) et de la production de fumier qui devra
étre doublé par l'utilisation systématique de litiéres dans les
étables et les parcs. Le coliit total de 1'awmélioration des
performances du troupeau est estimé & 100 mio FBU dont 20 mio FBU
pour le petit élevage” (2). En particylier, les projets suivants
intéressent directement la L.C.B. (3)

- Projet Basse-Ruzizi : 4’000 ha d'élevage intensif, production de
viande et de lait,
cout estimé & 100 mio FBRU.

Projet Ratumba ! 3'000 ha d'élevage Semi-intensif, production
laitiére,
coiit estimé § 75 mio FBY.

- Projet Gihungwe . centre d'embouche aux portes de Bujumbura
production de viande,
colit estiné & 50 mio FBU.

- Projet Gifurwe : colit estimé § 175 mio FBU.
(3833 cité) production laitiére intensive pour la
Laiterie de Bujumbura.

- Recensement du gros
bétail : coiit estimé & 20 mic FBU.

(1) Le bain détiqueur est une technigque de lutte contre les tigues.
(2} Plan quinquenmnal 1978 - 1982, cop. cit., pp. 118 - 119,
(3) Ibidem, p. 120.
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Vaste programme et projets ambitleux, assurément. Toutefois, les
délaia de réponse, pour reprendre )'expression des planificateurs,
seront longs et en attendant, les problémes 4'appravisionnement da
la L.C.B. restent entiers. Nous n'en voulans pour preuve que la
constatation suivante : le relevé de quantités de lait callectées par
la L.C.B. en 1980, soit deux ans aprés le lancement du Plan
quinquennal 1978 - 1§82, accuse 3,70% d'augmentation par rapport a
1978. Dérisaire, Pire : la collecte de 1981 est de 15% inférieure &
celle de 1978 | Ajoutons une autre congidération dant les
planiFicateurs ne semblent pas s'étre beaucoup souciés : la mentalité
traditicnnelle weut que le nombre de tétes de bétail soit plus
important que la quantité de lait cu de viande gue le bétail peut
fournir. En effet, dans le Burundi ancien, les membres de la classe
dirigeante se recrutaient essentiellement parmi les détenteurs de
nombreux troupeaux de vaches, qui étaient en méme temps de grands
propriétaires terriens. Et le critére d'évaluation &tait moins la
production laitiére ou le rendement en viande que le nombre de belles
vaches aux longues carnes que l'on pouvait aligner sur les collines.
La colonisation a profondément modifié les structures économiques et
politiques, dans lee miliesux urbains surtout. OQu plus éxactement,
dans ¢e gue 1l'administration caloniale belge appelait les "centres
extra-coutumiars". Toutefois, force est de constater que la mentalité
n'a quére &volué dans les milieux coutumiers.

La rentabilisation du cheptel appartenant aux ménages ruraux implique
donc une &ducation populaire de longue haleine. La sensibilisaticn
des paysans peut étre facilitée par la mise en relief des réalités
objectives qu'ils voient autour d'eux : par exemple, la pression
démographique qui réduit de plus en plus la superficie des terres
cultivables et 1'étendue des paturages.

En conclusion, nous pouvons dire que 1'approvisionnement de la L.C.H.
en matiére premiéce locale est un de sea points faibles : une donnée
de taille qui hypothéque non seunlement san développement mais aussi
et d'abord esa survia en tant gu'entreprise digne de ce nom.

L'enclavement du pays (1)

Situé aux confins de 1'Afrique centrale et de l'Afrique corientale,
le Burundi n'a pss de littoral maritime. La moins lonque des veles
d'accés a4 la mer mesure 1'500 km. Elle est lacustre jusqu'd Kigoma
{en Tanzanie) et depuils Kigoma, c'eat une voie ferrée jusqu'a Dar-
Es-Salaanm, le grand port tanzanien.

Au nord, la deuxiéme voie passe par le Rwanda, 1'Uganda et le Kenya
jusqu'd Mombasa : un parcours de routes et de chemin de fer de 2°000
km

A l'ouest, les ports de Lobito {en Angola) et Matadi (au Zaire) sent
1'un et }'avtre & quelque 3'000 km de Bujumbura. La quasi-totalité
des échangee extérieurs du Burundi s'effectue por les ports de Dar-
Es-S5alaam et Mombasa. Pour toutes sortes de ralsens, les délais de
réception des parchandises importées sont trés longa et les pertes
et les avaries sont nombreuses. Pour la L.C.B., ces difficultés
concernent les enballages commerciaux et les pléces de rechange.

Importation d'em gs_commerciau

A la L.C.B, le lait produit est emballé dans des sachets de
polyéthyléne. Cette matiére plastique importéa de France est
indispensable au travail quotidien de la Lmiterie.

{1) L'enclavement du Burundi est une donnée encore plus contraignante
pour 1'C.N.C. Vair infra 6.2.
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Toute pénurie peut entrainer la suspension des activités de la firme.
Or, les commandes mettent des mois, parfois des années, a arriver &
Bujumbura. Aingi, la L.C.B. a regu en 1980 une commande passée en
1978. Alors que faire ?

Retourir aux commandes par avion reviendrait trés cher. A Bujumbura,
il existe une fabrique de plastiques mais non seulement ges produits
colitent plus cher que le polyéthyléne importé mais, en plus, leur
qualité n'a pas été jugée satisfaisante. Des essais ont amené le
Laiterie & renoncer & l'utilisation de ces emballages locgux. A
défaut d'autre solution, la L.C.B. constitue un stock important de
ces emballages commercisux et immobilise ainsi des fonds qui
pourraient servir & autre chose : au bilan de 1'exercice 1980, le
stock des emballages commerciaux vaut 7'134°043 FBU sur 15°400°151
FBU de valeura d'exploitation (soit 46%) et sur 66'638'406 FBU de
total du bilan (ecit prés de- 10%). Il y a 13 un é&lément
supplémentaire de 1l'environnement de la L.C.B.

Importation de piéces de rechange

Ce gue nous venons de dire sur les problémes d'acheminement des
emballages commerciaux commandés par la L.C.B. vaut également pour
les piéces de rechange nécessaires 3 la maintenance de 1'usine. Ces
piéces empruntent les mémes voies pougsives gque les autres
marchandises venant de (ou allant 3) l'étranger, au-deld des océans.
Ici aussi, la L.C.B. a du constituer un grand stock. Curieusement,
ce dernier n'apparait pas dans les bilans publiés. En 1981 et selon
le responsable de la preducticn, le stock en gquestion avait la valeur
de huit millions de FBU. Encore des fonds dont 1'investissement n'est
pas rentable,

Conclusion

L'analyse que nous venons de faire montre que le systéme L.C.B. ne
peut pas faire grand-chose pour porter ses approvigionnements i un
niveau compatible avec une activité de croisiére.

Si 1'objectif de la fonction approvisicnnement est "de mettre a la
disposition des services congommateurs les articles dont ils ont
bescin en qualité spécifide, en quantité voulue, dans les meilleurs
délais et aux meilleurs prix" (1), nous gommes trés loin du compte.
Il v a lieu de se demander comment ce procbléme a échappé & ceux gui
ont effectué 1’'étude de faisabilité de la Laiterie. Une évaluation
plus précise de 1la matiére premiére dispanible aurait
vraisemblablement condult 3 mettre sur pied une usine de taille plus
réduite, ou méme A surseoir 3 la construction d'une laiterie.
Quant aux difficultés lides & 1'enclavement du Burundi, elles grévent
lourdement la trésorerie d'une exploitation fragile. Désenclaver le
Burundi requiert une politigue active de coopération régionale qui
n'est pas du ressort de 1le L.C.B. Elle est déja en chantier. Wous
pensons qu'il faut aller plus loin : une politigue d'intégration
écononique offrirait un cadre de développement harmonieux aux Etats
de la région, dans le domaine des communications notamment.

(1} Pierre LAUZEL : Contréle de gestion et budgets, 3éme éditionm,
SIREY, Paris, 1980, p. 213.
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5.2

QBJECTIFS

Peut-on identifier les objectifs de la L.C.B. ? "Les objectifs de
1l'ensemble du systéme constltuent un point de départ logique, parce
qu'il est facile de faire de nombreuses erreurs dans la suite d'un
systéme, si 1'on commence par mécomnaitre les vrais objectifs
d’ensemble de ce systéme" (1).

Commengons par nous entendre sur le terme d'"objectif". C.W.
CHURCHMANN distingue les objectifs déclarés des chjectifs réels :
"par exemple gi nous prenons les déclarations publiques trop au
sérieux, nous pouvons &tre amenés i identifier 3 tort les objectifs
déclarés du gystéme conme des objectifs réels” (2).

Pour cat auteur, "le test de l'objectif d'un systéme pour le
spécialiste de gestlon consiste & déterminer si le systéme sacrifiera
consclemment d'autres buts en vua d'atteindra cet objectif” (3),
Ou encore :@ "c'est lorsque nous faisons porter notre attention
jusqu'auw résultat final concret souhaité, nous dit le spécialiste de
gestion, que nous pouvons nous demander quelle est l'importance
véritable de l'cbjectif” (4).

Et enfin : "Pour clarifier le probléme, le spécialiste de gestion
doit passer da la vague déclaration d'objectifs d une mesure précise
et spécifique de performance de 1'ensemble du systéme, La mesure de
performance du systéme constitue, pour ainsi dire, un score qui nous
indique dans quelle mesure le systéme fonctionne de fagon
satlsfaisanta, Plus le scare est élevé, meilleure est la performance
{8).

Pour sa part, Jacques MELESE définit les termes de finalités, buts
et objectifs de la maniére suivante :

"Les finalités d'un organisme expriment sa raison d'8tre, sa
vocation, en termes £&conomiques, é&thiques, sacioleoglques, ete,.
Elles reflétent 1'idée qu'un groupe humain se falt des missions d'un
systéme {le groupe appartenant ou non au systéme); en ce sens, elles
na sont pas directement opératoires; on dira, par exemple, réduire
les disparités entre cClasses sociales, rester 3 la painte de la
technologle, etc...

Les buts concrétisent les finalités en analysant les missions en
compasantes opératoires, souvent qualitatives (assurer le logement
de telle catégorie de travailleurs, rester maitre de tel marché,
compléter vers le haut la gamme des produits...).

Les objectifs précisent les buts par des critéres d'évaluation
assortis d'un niveau 3 atteindre (accroitra la part de marché du
proeduit P de 20%).

Remarquons <ue, souvent, les finalités sont sous-entendues, car
difficiles & exprimer. Quant aux buts et objectifs, ces termes sont
parfols employés indifféremment, ce qui n'est pas trés important si
1l'on conserve la séquence de guestiong :

Quelle est la mission de cette partie du systéme ?
Quels critéres permettent de mesurer la réalisation de la
mission 7
Quels niveaux sont fixés A ces critéres” (6) ?
[1) €. West CHURCHMANN, ap. clt., p. 35.
{2) Iden.
{3} Ibidem.
{4) Ibidem, p. 36, souligné par nous.
{3) Ibidem,
{6) Jacques MELESE : L'analyse modulaire des systémes de gestion,

Editions Hommes et Techniques, 2éme éditian,
1979, p. 38,
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Citation longue mais qu'on ne saurait tronquer soua peine de lui
enlever la clarté termznologzque qu'elle mous donne. Quand on
applique ces différentes notions & la L.C.B., les difficultés se
dressent d'emblée,

Interrogés sur les objectilfs de leur action, les dirigeants renvolent
1'interlocuteur aux statuts, lesquels ne formulent que les missions
et les buts assignés 4 la L.C.B. On cherchera en vain -~ 4 une nuance
prés - l'indication d'un niveau 3 atteindre ou d'un score vigé,

Les missions et les buts de l'entreprise sont énumérés 4 1'article
deux des statuts {1)

1) Assurer le fonctionnement, 1'entretien et la geation selon les
normes les plus favorables de rentabilité et sous utilisation des
procédés techniques . les plus appropriés des Laiteries et
Fromageriet existantes sur le territoire du Burundi et qui sont
la propriété de 1'Etat (2);

2) Ramasser tout le lait produit dans un périmétre compatible avec
la conservation du produit et un cofit de transport raisonnable en
fonction de 1l'emplacement des centres de traitement et de
transformation;

3) Premouvoir une politique d'entreprise favorisant un développement
continu et rationnel des laiteries et fromageries existantes et
la création de nouvelles installations afin d'assurer des
débouchés aux productéurs de lait, chagque fois que les conditions
et besoins du marché le permettent“

Le premier but est donc la rentabilité., Mais de quel type de
rentabilité a'agit-il ? Rien n'est précisé mais on peut penser que
les pouvolira publics veulent parler de rentabilité Gcononigque globale
de l'entreprise. Rutrement dit, 1'exploitation de la L.C.B. doit étre
assez efficace pour dégager des profits nécessaires 3 sa survie et
& son agrandissement. C'est, en tout cas, ce gque le Gouvernement
attend de toutes les entreprises publigques : "Au niveau du secteur
public, les entreprise publiques ou semi-publiques devront améliorer
leur gestion pour dégager le fonds de renouvellement ou
d'agrandissement de leur capacité de production. Le recours par ces
entreprises sux subventions de 1'Etat sers évité su maxioum, car au
contraire le Gouvernement attend plutdt d'eux une contribution aux
recettes courantes de 1'Etat" (3}.

Nows ne pourrons malheureusement pas determiner les performances de
la L.C.E. dans ce domaine {4). L'objectif de rentabilité est assorti
de 1l'utilisation de "procédés techniques les plus approprids". Ce
n'est pas un objectif en soi mais 1'indication de moyens 4 mettre en
oeuvre pour atteindre la rentab111te gouhaitée. Le responsable de la
production nows a assurés gue 1° equxpement de la L.C.B. est trés
moderne., Reste 3 savoir si ce matériel est adapté aux conditions
actuelles - et prévisibles 3 court et 3 moyen terme - de 1l'offre de

(1) Ordonnance no 710/101, op. cit., art. 2.

{2) En fait de "Laiteries et Fromageries existantes sur le territoire
du Burundi”, on ne connait, outre la L.C.B., gue la Laiterie de
Kiryama {sitwée au sud-est du pays}. Faute de matidre premidre
suffisante, elle nhe travaille que quatre mols sur douze et
fabrique du fromage. Elle est indépendante de la L.C.B.

(3) République du Burundi : Plan dquinquennal de développement
économique et social 1978 - 1982, p. 157.

(4) volr infra 5.5.3.
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1

matiéres premiéres locales. D'autre part, les problémes de
maintenance que nous examinerons plus loin (1) nous aménent & nous
demander si le coiiteux entretien de ce matériel ne gréve paa trop une
exploitation fragile.

La deuxiéme mission consiste & ramasser tout le lait produit dans un
périmétre donné. Mission impossible, du moins dans sa formulation,
pour la simple raison qu'une partie de lait frais sert & 1la
consommation des ménages des éleveurs, Ceux-ci n'écoulent que le
surplus. C'est vraisemblablement ce dernier qui est visé par les
aureurs des statuts. Mais pour les raisons gue nows analyserons plus
loin, méme cet excédent est loin d'étre intégralement acheté par la
Laiterie.

Dana ces conditions, parler d'"assurer des débouchés aux producteurs
de lait, chague fols gue les conditions et besoins du marché le
permettent", c'est poser le probléme & 1'envers. En effet, pour le
mement et pour longtemps, la L.C.B. n'a pas affaire & une offre
abendante de lait cru. Les éleveurs n'ont pas de probléme de
débouchés. Au contraire, leur production est tellement insuffisante
que la Laiterie est contrainte 4'incorporer du lait en poudre dans
le processus de production de lait pasteurisé. Et les besoins du
marché restent considérables : ainsi de 1977 & 1980, la production
de la Laiterie n'a représenté successivement que 29%, 23%, 9% et 23%
de la consommation totale (2). La troisiéme nission confiée 3 la
L.C.B. est donc guelgue peu absurde, Elle traduit une &tonnante
méconnaissance on une absence d'évaluation sérieuse de 1'offre de
lait local.

Telles sont les missions de la L.C.B, A cdté de ces intentions plus
ou moing correctement exprimées, pouvons-nous identifier d'autres
objectifs qu'on ne trouve pas dans les decuments disponibles ? Le
seul objectif chiffrable mais dont les dirigeants ne parlent guére,
c'est la production journalidre de 10'000 litres que permet
1'équipement mis en place. 5'ils en parlent peu, c'est parce que cet
chjectif leur parait difficile & atteindre dans un avenir prévisible.

LES RESSOURCES

Les ressources "représentent les moyens gu'utilise le systéme pour
accomplir ses tiches. Normalement, lorsque nous cherchons & mesurer
les ressources, nous raisonnons en termes d'argent, d'heures de
travail et d'éguipement. Les ressources, par opposition a
1'environnement, sont les éléments que le systéme peut modifier et
utilise & son prefit™(3).

Nous analyserons ici les ressources financiéres, les ressources
humaines et les ressources techniques de 1s L.C.B.

Les ressources financiéres

Les resscurces financiéres dent dispose 1'entreprise sont indiquées
par le passif du bilan et l'actif montre les emplois qui en ont é&té
faits. On distinque diverses sortes de ressources financiéres : les
capitaux propres, 1'emprunt, le leasing et l'aide de l'Etat. La
L.C.B. ne recourt ni & l'emprunt ni au leasing. Son financement
provient d'une dotation publique initiale, des aubventions et de
1'autofinancement .

{1} cf. infra 5.3.2.1.
(2) Pourcentages calculés sur la base des données fournies par le
service de Production et par la Banque Centrale (pour ce qui

concerne le lait importé).

(3) €. West CHURCHMANN, op. cit., p. 42.
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!
Structure des capitaux permanents

La capital social de la;Laiterie Centrale de Bujumbura et de la
Laiterie de Kiryama a &té& fix& & 50 millions de FBU, souscrits par
la Républigque du Burundi gqui apporte & titre de libération : les
terraing, les batiments, le matériel et les équipements (Statuts,
art. 5).

Les atatuts ne précisent pas la part qui revient 4 1'une et a 1'autre
laiterie. En ce qui concerne la L.C.B., elle a regu une dotation
initiale de 9.875.000 FBU, en plus de terrains, immeubles, matérial
et équipement. Entre 1977 et 1983, le non-exigible a évolué de la

maniére suivante : |

Tableau no 6 : Evolution desg capitaux permanents de la L,.C.B. de 1977

a_ 1981
1977 1978 1979 1980
Capital { 2'193'494 15'826"143 15"826'143 17'314"59
Subventions 4'équipement
Gouvernement "16'527'390 16'168'936 8’02e'842 8'029'81
UNICEF 122'110°583 13'297'312 11'582'511 11'582"51
Résultat de
1'exercice . 4'378'091 13'663'471 1'488'449 15'040'36
1981 1982 1983
Capital 32'354'956 3g'as57'122 36'257'122
Subventions 4'équipement
Gouvernement . } 8'029'812 4'324'811 9'083'550
UNICEF 11'562'511 383'9%0G 324’146
Résultat de
1'exercice ' 157094'682 3'645'946  1'554'916

Source : Service administratif et financier {1).

Ce tableau appelle guelques commentaires :

1) Les 2'193'494 FBU repris dans la colonne 1977 représentent le fonds d
dotation diminué des pertes de l'exercice 1976.

2} En 1978, l'incorparatibn des bénéfices de 1977, plus un nouvel apport 4
9'254'558 FBU, a porté le capital propre & 15'626'143 FBU.

2

Les bénéfices de 1'exercice 1978 n'ont pas été affectés au capital propr

parce gue 1’année 1979 a &té particuliérement difficile. Les bilans e
comptes d'exploitation publiés n'indiquent pas 1’utilisation finale de ce
résultats. En revanche, les résultats des exercices 1979 et 1980 ont ét
incorporés. Il n'y a pas de constitution de réserves.

4) Les subventions d'équipement, gu'elles proviennent du gouvernement ou d
1'UNICEF, sont des dons. Une manne particuliérement bienvenue parce que 1
L.C.P. eilit &té incapable de rembourser des préts d'une telle importance

{1} La comptabilité de la L.C.B. a'étant pas fiable, les données du tahlea
no 6 ne sont que des ordres de grandeur. Au sujet des problémes comptable
de la L.C.B,, voir infra sections 5.3.3 et 5.5.3.
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5.3.1.3

Autres sourceg de financement

Il ressort de la lecture des bilans de la L.C.B. gue la Laiterie ne
contracte guére des dettes & court terme : fournisseurs, avances
regues des clients, salaires dus, impdts sur rémunérations, etc...
Leura montants dépassent rarement le demi-million de FBU sauf le
poste "Fournisseurs" qul augmente chague année et forme la seule
véritable source de financement & court terme.

Les crédits-fournisseurs dont bénéficie la L.C.B, s5'élevaient &
5'497'347 FBU en 1977, En cing ans, ils ont quintuplé pour atteindre
25'036'015 FBU en 1981.

Le fonds de rouwlement

Le fonds de roulement n'est pas une ressource dans le sens ol ce mot
a été détini précédemment. Il s'agit plutSt d’un rapport entre les
différentes ressources et leurs emplols. Mais c'est une relation
importante parce gue les resscurces ne sont pas toutes de méme
arigine et il ne suffit pas de les énumérer pour 8tre siir qu'elles
sont convenablement utilisées et que e systéme fonctionne
correctement. La notion de fonds de roulement découle de la recherche
de l'équilibre financier minimum, lequel peut &tre Aéfini de la
maniére suivante :"Les capitaux utilisés par une entreprise pour
financer une immobilisation, un stock ou une autre valeur de 1'actif
doivent pouveir rester & la disposition de )'entreprise pendant un
temps gul correspond au modns & celui de la durée de
Y'immobilisation, du stock ou de la valeur acquis avec ces capitaux”
(1) .

Cependant, le simple respect de cette régle ne suffit pas : "Il faut
donc dépssser la régle de 1'édquilibre financier minimum et se
réserver une marge de sécurité : le fonds de roulement, gqui devra
étre apprécié en fonction de 1'activité de 1'entreprise et de sa
gestion (2).

L'approvisionnement de la L.C.B, &tant soumis 4 de nombreux aléas,
il est justifié de parler ici de cette importante marge de manceuvre.
Le fonds de roulement net {3) e'obtient par différence entre les
"actifs circulants" et les dettes a court terme ou par différence
entre les "capitaux permanents® et les "actifs immobilisés”.

En partant de 1'égalité ACTIF = PASSIF, les deux modes de calcul
donnent le méme résultat. Mais, & l'instar de Georges DEPALLENS, on
peut préférer le premier mode de calcul : "En effet, si le Fonds de
roulement net apparait comme une marge de sécurité pour pallier auw
moindre retard dans 1'exigibilité des dettes & court terme, il parait
plus logigue d’effectuer le calcul du Fonds de roulement net par
comparaison entre :

- Les actifs circulants;
- Les dettes & court terme;

tous deux étant liés directement dans le cycle d'exploitation” (4).
Pour notre part, tout en souscrivant 4 la préférence de DEPALLENS,

({1} Georges DEPALLENS : Gestion financiére de )'entreprise, 6éme
. édition, SIREY, Paris, 1977, p. 132.

(2} Ibidem.

(3} Fonds de roulement net par opposition au fonds de roulement brut
ou fonds de roulement total. cf DEPALLENS, op. cit., p. 134,

{4) Georges DEFALLENS, op. c¢it., p. 134,
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nous allons utiliger les deux méthodes parce gue la premiére
employant la "bas du bilan" et la deuxiéme le “haut du bilan", leur
juxtaposition nous permettra de sulvre en méme temps 1'évolution des
grands postes du bilan de la L.C.B. pendant 5 ans. Le tableau no 7
(voir paga sulvante) montre donc 1'évolution du fonds de roulement
net de la L.C.B., calculd par déduction des actifs immobilisés des
capitaux permanents d'une part, et d'autre pasrt, par déduction des
dettes 3 court terme des capitaux circulante.
Le fonds de roulement est donc positif pour les cing années étudiédes.
Il a diminué de moitié en 1979, ce gul e'expligue par les difficultés
particulléres déja signalées, Mals dans l'ensemble, la marge de
sécuritéd apparait suffisante. En valeur absolue en tout cas. Voyons
ce qu'il en est en valeur relative, en calculant notamment le ratio
de liguidité générale qui permet de "retracer 1'évolution dans le
temps de la structure financidre de 1'entreprise” (1).
ie ratio de ligquidité générale £guivaut au rapport entre les actifs
circulants et les dettes 3 court terme :

Actifs circulants

Ratio de ligquidité générale =
Dettes & court terme

Ce rapport est aussl appeléd "ratic de fonds de roulement™ ou "ratio

d'endettement & court terme". Le fonds de roulement net est positif

i ce rapport est supérieur 3 1. En se reportant au tableau no 7 et

en faisant les calculs nécessalres, on obtient la série suivante :

Année 1977 1978 1879 1980 1941
Ratio de liquidité générale 3,45 3,45 2,48 2,75 3,45

5'il n'y avait pas de réserves 3 faire sur 1'information comptable
de la L.C.B., on pourrait dire gque la Laiterie a un fonds de
roulement amplement suffisant et liguide.

Nous ne pousserons pas plus loin l'analyse financiére de la L.C.B.
faute de données fiables (2).

Ressources techniques
Equipement industriel

11 a déja été dit dans 1'introduction gue la L.C.B. est &quipée pour
produire 10°000 litres de lait pasteurisé par jour. Elle peut
produire aussl du beurre, du yoghourt et de la créme fraiche. D'autre
part, la comstruction d'une fromagerie a été achevée en 1981,

NOUB ne npus prononcerons pas sur la qualité technique dea appareils
et des installations, étant donné notre ignorance en la matiédre. lLe
responsable de la productien - ingénieur de son &tat - nous a assuré
gue le matériel eat trés moderne et capable d'un haut rendement. Doté
d'une capacité da production doubla de sa production réelle,
1'é&quipenent de la L.C.B. est goua-utilisé. Ce qui ne l'empéche pas
de s'user assez rapidement. Prématurément méme, affirment certains
(3], en raison den problémes de maintenance. De sorte qu'on peut se
demander si le matériel sera encore en bon état de fonctionnement
lorsque les approvisionnementa en matiére premiére locale seront en
quantitd suffisante. En tout cas, 1'entretien pose déji des problémes
: rappelons que la Laiterie doit stocksr des piécea de rechange pour
des millions de francs.

(1) Georges DEPALLENS, op. cit., p. 153.
£2) CE. infra 5.3.3 et 5.5.3.

(3) Spés-Caritas NIHASIGAYE, op. cit., p. 26.
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Tableau no 7 : Le fonds de roulement net {(de 1977 & 1981)

ACTIF PASSIF
ANNEE FONDS DE ROUL. NET
Immobil. nettes Cap, permanents
() (2) (3) = (2) - (1)
1977 30'377'468 45'209'558 147832'090
1978 32'454'588 52'864'378 20'409'790
1979 28'497'536 39°'230'567 107330
1980 26'151'666 51'967'279 25'815'613
1981 30'650'706 51'967'279 21'316'573
Cap. circulants Dettes & court Fonds de roulement net
ternme
n (2) (3) = (1} - {2}
1977 20'876'394 6'044'304 14'832'090
1978 28"7146'002 8'316'312 20'4097790
1979 17'970'466 7'a3T'435 107733'031
1980 40'486'740 14'671'127 25'815'613
1981 64'480"131 43'163'558 21'316'573
Source : Calculs effectués sur la base des données fournies par le

service administratif et financier de la L.C.B. Voir note
relative au tableau no. 6.
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Requérir une technelegie laltidre pour un pays d'élevage est
assurément légitime, encore faut-il s'assurer que son utilisation
contribue réellement au développement de 1'entreprise et du pays.
Pour le moment, 1'équipement de 15 L.C.B. sert plus & reconstituer
du lait importé qu'a traiter la matiére premiére locale. Nous sommes
loin d'un des buts visés par les promoteurs de la création de la
L.C.B. .

A cdté de 1l'équipement industriel proprement dit, la L.C.8. a
construit un ch@teau d'eau et a installé un groupe électrogéne pour
ses besoins en eau et &lactricité. Si les ménages des quartilers
populaires de Bujumbura se sont résignés aux nombreuses coupures
d'eau et d'électricité, une entreprise industrielle ne peut pas
travailler dans une telle ingtabilité. D'od ces investissements
supplémentaires mais indispensables.

Matériel roulant

R la fin de 1981, la Laiterle disposait de six camionnettes dont
trois pour le ramassage, une pour la distribution, une sutre pour
1'administration et une dérniére dite de réserve, Celle-ci est prévue
pour étre utilisée en cas de paune ou d'entretien d'une des cing
habituellement en service, Les pistes empruntées par les camionnettes
de ramassage, & l'exception de la route bitumée Bujumbura - Cibitoke,
sont racailleuges : elles usent les automobiles, C'est done la
moindre des prudences d'avoir un véhicule de réserve. Par contre, on
comprend moing 1'affectation d'une camionnette au service
administratif gquand 1'entreprise dispose par ailleurs de deux
voitures, une pour 1z direction et 1l'autre pour les déplacements de
service. En tout &tat de cause, 1'importance des investissements en
nmatériel de transport ne parait pas justiflée par le niveau
dactivité.

Le tableau no 8 (voir page Suivante) indique 1'évolution du compte
"Matériel de transport", des amortissements et de la proportion du
natériel roulant dans l'ensemble des immecbiligations. L'évolution
de la valeur brute du matériel de transport accuse une nette
gugmentation d'une année A& l'autre (sauf de 1982 a 1983)}. Si 1l'on
écarte l'hypothése de la réévaluation des actifs immobilisés, non
pratiquée par les comptables de }a L.C.B. et de toute fagon
injustifiée dans le cas présent, force est de constater que 15 L.C.B.
a acquis chaque année su moins un nouveau wéhicule, sauf en 1980,
1982 et 1983. Or, faut-il le répéter (voir le tableau no 4), la
quantité de lait ramassée n'a guére aungmenté.

Rutre remarque : la durée d'utilisation des wéhicules de la L.C.B.
est particuliérement courte. Ainsi la valeur nette a dimimué de plus
de deux tiers en 4 ans, passant de Frs 6°298'600 en 1977 & 1'9137313
FBU en 1980, alors que la Lalterie a acheté deux nouveaux véhicules
entre temps. En clair, les véhicules de la Laiterle sont rapidement
mis hors d'usage 3 la suite du mangue de soin ou d'accidents
provogqués par 1'inexpérience et 1'insouciance deg chauffeurs, parfois
non professiounels (1). Dans ce secteur, il régne donC une incroyable
gabegie mals il y a aussi un mauvais choix d'investissement. En
effet, au lieu d'acquérir autant de camionnettes, 1'achat d'un camion
Erigorifique présenterait un avantage certain : conserver le lait en

(1) Dans ce domdine, la:L.C.B. n'est pas seule en cause. D'une
maniére générale, au Burundi, la gestion du parc automobile de
1'Etat laisse & désirer. Aingi pouvait-on observer en 1981, au
cours de notre enquéte, un spectacle impressiounant de véhicules
accidentés et rassemblés dans la cour intérieure du principal
garage de 1'Etat.
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bon état entre les centres de collecte et la Laiterie. Parfois, des
quantités non négligeables de lait collecté sont éliminées & leur
arrivée 4 1'usine, parce qu'inpropres au traitement industriei. Bien
entendu, il ne faudralt pas confier un tel camion au premnier
chauffeur venu.

Resgources humaines

. "Le facteur travail-homme est au moins aussi important, pour la

réussite de la firme, que le facteur capital” (1). Si cela est vrai
dans les pays industriels, 1'"importance des ressources humaines dans
1'entreprise est encore plus grande dans les pays sous-développés ol,
souvent, l'industrie en est encore & ses premiers balbutiements.
Au Burundi, le mangue de personnel ¢ualifié se pose 3 tous les
niveaux (2).

En ce qui concerne la L.C.B., le personnel se compasait de 60 unités
en 1981. On y comptait cing cadres de direction :

- Le directeur-gérant, chimiste, diplomé d'une vniversité italienne.

- Le chef du service de production : ingénieur en industries
alimentaires, formé en Union soviétique (3].

- Le chef du service administratif et financier : diplémé de 1'Ecole
Nationale d'Administration;

- Son adjoint : formé & 1'Université de Lubumbashi (Zaire).

- Le chef du aervice approvisionnements : formeé, avant
1'indépendance, au Groupe Stolaire de Butare {Rwanda), assistant
vétérinaire.

La deuxiéme catégorie comporte des mécaniciens et des électriciens
formés & 1'Ecole technique secondaire de Bujumbura. Le plus
"gqualifié" d'entre eux a effectué nn an de stage d'électromécanique
en France. Signalons ensuite quelques employés de bureau. Le reste
du personnel - le gros du peloton -~ est "formé” sur le tas.
Peut-on dire des cadres de direction qu'ils sont qualifiés,
compétents 7 5'il faut en juger sur la base de leurs diplbmes, la
réponse est affirmative.

{1) Pierre LAUZEL, op. cit., p. 316.

(2) Le principe selon lequel "pas d'élites, pas d'ennuis", dénoncé
par René DUMONT (in L'Africue Noire est mal partie, Seuil, Paris,
1962, p. 60} a guidé la politique coloniale belge tout au long
de la colonisation du Burundi, du Rwanda et du Zaire. Tant et si
bien qu'ad 1'indépendance en 1962, on comptait en tout et pour
tout 24 diplémés d'université dont 10 religieux pour tout le
Burundi. A 1'issue de 1'école primaire, les jeunes Rwandais et
furundais svalent le choix entre le petit séminaire et 1'école
normale inférieure. Le Groupe Scolaire d'Astrida (aujourd'hui
Butare) @talt réaservé & des "privilégiés” destinés & devenir des
agaistants agricoles, vétérinaires, médicaux ou administratifs.
Ageistanta de 1'ingénieur ou du médecin belges, naturellement.

(3) En 1983, la L.C.B. a recruté deux autres ingénieurs en industries
alimentaires, formés eux aussi en Union soviétique.
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Mais la qualification, condition souvent wmais pas toujours
nécessaire, n'est pas suffisante. Le manque d'expérience
professionnelle reste une des plus grandes faiblesses des entreprises
publigques du Burundi, ‘'de la L.C.B, en particulier. Nous n'en voulong
pour preuve que 1'exemple suivant : la formation comptable regue par
le responsable du service administratif et financier de la L.C.B.
suffisait pour lul permettre d'assurer la directien de 1la
comptabilité, aprés deux ou trois ans d'expérience.

Mais dés son recrutement, 1'impétrant a été nommé a la téte dAu
service administratif et financier et jusqu’en 1983, il avait aussi
en charge le gervice commercial. Tiches écrasantes, de 1'avis méme
de l'intéressé, qui ne lul ont pas permis d'acquérir 1'expérience
professionnelle voulue (1},

Le mangue d’expérience caractérise aussi ces ingénieurs en industries
alimentaires, frais émoulus d’instituts soviétiques et & qui on
confie, au pled levé, des équipements qu'ils voient probablement pour
la premiére fois 4 la Laiterle de Bujumbura.

Enfin, on demande trop aux mécaniclens et électriciens farmés &
1'Ecale Technique Secondaire gquand on connait la modestie et la
vétusté des équipements des ateliers de travaux pratigues de cette
école.

Ce n'est donc pas un hasard si "le matériel s'use prématurément et
les pannes sont fréguentes" (2). Cecd dit, le probléme pesé par le
nanque d'expérience des cadres burundais est un cercle vicleux. Ou
bien. an considére qu'on n'a pas de techniclens experimentes et on
n'entreprend rien ou presque. Ou bien, on part du principe que "c'est
en forgeant qu'on devient fargeron" et on s expose &4 une mauvaxse
utilisation @'appareillages scuvent obtenus au prix fort. On s'expese
aussi aux pertes gui peuvent en résulter.

5i on retient cette dernldre "solution™, il faut, an maoins dans un
premier temps, se limiter & de petites unités de production dans
lesquelles les nouveaux techniciens peuvent s'exercer aw maniement
des outillages sans occasionner trop de gaspillages

Le recours A 1'assistance- technique étrangére - ou plutdt & la
coopération internationale ou bilatérale, selon 1'euphémisme & la
mode - est loin d'étre la panacée (3).

LES MPOSANT,

L'objet du orésent sous-chapltre est 1'8tude des compasants, des
parties ou des sous-systémes de la L.C.B. Nous empruntons encore &
C. West CHURCHMANN l'aptique dans lagquelle nous analyserons ces
derniers.

{1) D'autres anciens &léves de 1'E.N.A., qul ont eu la pessibilité
d'acquérir 1'expérience nécessaire, sont actuellement chefs de
service dang le secteur privé. Ils 5'acquittent de leur téche &
la satisfaction de leurs patrons. Nous avona recueilli de
nombreux témolgnages dans ce gens.

{2) Spés NIHASIGAYE, op. cit., p. 26.

(3) L'efficacité de 1° asaistance technique est controverséa. Au
surundi en tout cas, ce qul n'empéche pas le nombta de cooperants
de croitre au fil des annéen. La L.C.B. et 1'0.N.C. n'ayant pas
de coopérants dana leur staffe, nous n'en parleront pas. Sauf una
appréciation personnalle, partielle ou partiale peut-étre
l'expérience que noue avone eue pendint 4 ana avec dec
fonctionnaires du PNUD nous permet d'afflrmer une chose : ces
coopérants ont falt tout ce que 1l'on attendait d'eux, gauf
1'esgentiel : préparer la reléve.
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Cet auteur estime que "les organisations sont souvent divisées en
départements, divisions, bureaux et groupes de personnes, mais un
examen attentif montre qué ceux-ci ne constituent pas les composantg
véritables du systéme méme s'ils portent des étigquettes gqui semblent
indiquer que telle est leur nature. (.,.) C'est pour cette raison que
lorsqu’il étudie un systéme, le spécialiste de la gestion veut
ignorer les lignes traditionnelles de démarcation et rechercher
plutét des "missions” ou "tdches” ou "activités", chacune de ces
atigquettes évoguant simplement une décomposition rationnelle des
téches que le systéme doit mener & bien.

(...) Pourquoi le spécialiste de gestion tient-il tellement & perler
de missions plutét que de départements ? Tout Simplement parce qu'en
analysant des migsions il peut estimer la valeur que revét une
activité pour 1'enscemble du systéme, alors qu'il n'existe pas de
noyens pratiques d'estimer la 'valeur de la performance d'un
département™ {1). Une telle approche convient bien 3 1'analyse des
activités de la L.C.B. En effet, 81 1'on s'en tenait a 1'organigranme
(2), on pourrait par exemple penser gu'il existe un dépsriement
commercial au sein de la Laiterie. Or, les tiches commerciales ont
été langtemps remplies par le service administratif, avant d'étre
confides au service Production.

Aussi pouvans-nous théoridquenent ramener le nombre de sous-systémes
de la L.C.B. & quatre : approvisionnement, production, ventes et
administration.

Nous avons vu que les approvisicnnement constituent un goulot
d'étranglement pour le développement de la L.C.B. De ce point de vue,
ils ne forment pas une véritable composante du gystéme. Ilg
appartiennent plutdt i son environnement (3).

D'autre part, bilen que l'administration se¢it une des parties du
systéme L.C.B., elle est tellement imbrigquée aux problémes généraux
de gestion que nous l'intégrerons dans l'anslyse de ceux-ci. Mais
nous détscherons la mission "ventes" que nous décrirons dans le
présent sous-chapitre qui portera donc sur 1'analyse de la production
et des ventes,

La production
La matiére premiére locale

Nous avons vu que la quantité de lait collecté@ dans la plsine de la
Ruzizi est insuffisante pour soutenir un niveau &levé de production.
Il n'y a pas que la quantité qui laisse & désirer. La qualité de lait
offert par les éleveurs doit &tre sévérement contrdlée.

hux centres de collecte, des commis de 1la L.C.E. soumetlent le lait
aux tests préliminaires, qui consistent 3

1) voir si le lait n'a pas été "baptisé", expressgion imagée pour

désigner le lait étendu d'eau,

2) mesurer le taux butyrigue, ¢'est-d-dire la quantité de matiére
grasse contenue dans le lait.

La pratique du "baptéme” du lalt, quand elle n'est pas contrée,

permet aux éleveurs d'accroitre leurs revenus 3 peu de frais et au
détriment de la L.C.B,

(1} C. West CHURCHMANN, cp. cit., pp. 44 -45.
(2) Cf. infra gection 5.5.2.2.

(3) Nous formulerons des hypothéses pour nuancer cette affirmation.
Cf infra sous-gection 5.5.3.2. b).
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5.4.1.2

Mais cette pratique est surtout dangereuse parce que l'eau ajoutée
n'est pas toujours potable. Parfois puisée & la rividre, elle est
porteuse de parasites et de microbes. Il va de s0i que le lait étendu
d'eau et le lait au taux butyrique insuffisant n'est pas retenu.
Voila pour la qualité. Revenons 4 la quantité.

Le tableau no 9 (voir ci-dessous) indique les quantités annuelles de
lait cru et de lait reconstitué (1) utilisées de 1977 & 1980.

Tableau no 9 : Quantités de matiéres premiéres utilisées
(1977 - 1980)

1977 1978 1979 1980

Quantités % Quantités % Quantités % Quantités %

(en 1) {en 1) {en 1) {en 1)

Lait cru 625'863 72 632'028 S5 431'485 49,8 6817945

Lait 2477300 28 508'275 45 433'350 50,2 882'577
reconstitué
Lait 873163 100 1'140'303 100 865'033 100 1'564'522
pasteurisé

Source : Services d'approvisionnement et de production

Les quantités de lait cru reprisea dans le tableau no 9 sont
légérement inférieures aux quantités indicquées au tableau no 4, Cela
est di au fait que le laboratoire de la L.C.B. préléve chague jour
quelques litres d'échantillon aux fins d'analyse chinique.

On constate, & la lumidre des données du tableau no 9, que la
proportion de lait reconstitué augmente chague année en valeur
ahsolue comme en valeur relative. Quant & la quantité de lait cru,
si elle s'accroit en valeur absolue, elle ne cesse de diminuer en
valeur relative.

Réception de lait cru

La collecte de lait ne pose pas seulement de problémes de quantité
et de qualit&, Il s’y ajoute celul de la conservation du lait entre
la traite et 1'arrivée a la Laiterie. 5i le lait n'est pas rapidement
refroidi, le nonbre de germes s'accroit considérablement.

En abandonnant certaing centre de collecte lointaina, on a réduit le
laps de temps entre la collecte et le déchargement des camionnettes
& l'usine. Cependant, des gquantités plus ou moins importantes sont
encore parfois détruites parce qu'elles ne sont plus propres au
traitement industriel. Cette diffigulté milite en faveur de l'achat
de camions frigorifiques, nous rappelons 13 une proposition que nous
avons déjd faite.

Aprés le déchargement, le laboratoire de la L.C.B. préléve un
échantillon qu'il analyse. Nous n'entrerons pas dans les détzils
techniques, Disons sinplement qu'on détermine le pH (degré A'acidité)
de 1'échantillon et sa stabilité aux traitements thermiques. C'est
alora ¢qu'on passe 3 la pasteurisation.

(1} Le lait reconstitué est obtenu par dissolution de la poudre de
lait dans 1'eau.
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La pasteurigation

La technologie laitiére débouche sur de nombreux produits laitiers
et produits dérivés. Nous ne parlerons ici que de la pasteurisation
qui représentait en 1981 95% de 1'activité industrielle de 1a L.C.B.
Nous avons déjd signalé gque la créme, la yoghourt et le fromage ne
sont fabriqués qu'accessoirement.

En général, la pasteurisation consiste & chauffer un liquide
fermentescible {lait, jua de fruits, vin, biére, etc...), puis & le
refroidir brusquement, de fagon 34 y détruire un grand nombre de
germes pathogénes. A la L.C.B., le lait est porté & 75°C pendant un
guart d'heure environ et il est brusquement refroidi jusqu'a 4°C. La
pasteurisation conserve ayu lait sa composition en matiéres grasses,
en matiéres azotées, en sela minéraux et en lactose tout en @liminant
un grand nombre de micro-orgsnismes pathogénes. Si on’ éléve la
température & 100°C, on cbtient la stérilisation qui détruit tous les
micrcbes contenus dans le lait. Cette technigue présente par rapport
4 la pasteuriaation 1l'avantage de permettre une conservation plus
longue, peuvant aller jusqu'd 6 mois. Le niveau actuel d'activité de
la Laiterie ne justifie pas l'utilisation de la stérilisation, tant
il est vrail que la production est consommée quelques heures, au plus
un a deux jours, aprés la distribution, laguelle intervient aussitdét
aprés le traitement industriel.

Le nditionnemen

Le terme "conditiomnement™ est entendu ici dans le sens de la
présentation d'un article pour la vente. A la L.C.B., la présentation
du produit est trés simpla, sans originalité ni attrait particulier.
Et pour cause : sur ce plan, la L.C.B, n'a pas de concurrence a
affronter. L'emballage ect fait de eachets de polyéthyléne d'un litre
de volume, Malgré la modestie de la présentation de sa marchandise,
la Laiterie rencontre des problémes d’'emballage. Nous avons vu {cf
5.2.2.1) que le polyéthyléne est importé de France et gue son
acheninement eat aoumis 3 de nombreux aléas. La rupture de stocks
d'emballage peut seule entrainer la baisse ou 1'interruption de la
production. C'est arrivé au mois de juillet 1979. Depuis, comme nous
1'avons déjd dit, 1l'entreprise a du coastituer un stock considérable
de papier d'emballage; ce qui coostitue un investissement non
rentable.

La gqualité du produit

Le lait pasteurisé, vendu par 1a L.C.B. et obtenu 3 partir du mélange
de lait cru et de lsit reconstitué, posséde au moins deux gualites
objectives.

D'abord, en ce qui concerne la compesition chimigue, les analyses de
laboratoire garantissent 1'écoulement d'un produit répondant aux
normes voulues. Ensuite, au plan de 1'hygiéne, le lait de la L.C.B.
est incomparablement plus sain gue celui wvendu par les fameux
marchanda ambulants.

Mals si on se référe & la valeur d'estime gqui, selon GRGE (1),
correspond aux propriétés et aux qualités qui font désirer le
produit, on comprend pourquoi certains consommateurs préférent encore
le lait fourni par les concurrents de la L.C.B. C'est gqu'on aborde
ici I'aspect subjectif de la gualité du lait. "La saveur du lait de
nos vaches est de loin plus agréable que le golit aigre du lait de la
Laiterie™, nous ont dit quelgues consommateurs. Supérieur

{1) GAGE : Pratigue de 1'analyse des valeurs, Hommes et Techniques,
Paria, 1971, p. 39.



ou non, le goit du lait paateurisé eat différent de celui du lait
cru. Et comme la majorité des consommateurs est habitude 3 ce
dernier, 1'argument hygiénique ne fait pas le poids. Pour rapprocher
lea deux saveurs, 1l n'y a pas d'autre solution : réduire au minimum
la proportion de lait reconstitué incorperd dans la production de
lait pasteuriséd. Or, le niveau des approvisionnements en lait local
ne permet pas encore 4 la L.C.B. da satisfaire 3 cette exigence.
La qualité du lait pasteuriaéd souffre d'un autre handicap : tel qu'il
est livré & la clientédle, le lait pasteurisé ne peut 8tre conservé
que sous réfrigération. Comme les ménages disposant d'un
réfrigérateur ne sont pas légion, la L.C.B. est ainsi privée d'une
clientéle potentielle gui préfére le lait cru, lequel est susceptible
de "conservation" grace & des procédés artisanaux mnais bien
maitrisds.

5.4.1.6 Conglusion

La production de la L.C.B. se caractérise par une double insuffisance
qualitative et quantitative. Au plan de la qualité, les procédés
techniques utilises permettent d’'offrir aux consommateurs un produit
sain. C'est la moindre des choses que l'on attend d’une laiterie
moderne. Maias, si sur ce plan, la L.C.B. ne souffre pas de critique,
il n'en va pas de méme en ce qui concerne le golt, lequel constitue
tout de méme un des critdres d'appréciation des articles
alimentaires.

Au plan de la quantité, la production de la L.C.B. a satisfait une
seule fois le guart des besoins calculés sur la base des importations
de lait.

C'eat ce que failt ressortir le tableau no 10 ci-dessous :

Tableau ng 10 : Production de Ja L.C,B, et consommation de lait de
1977 & 1980 {(en litres}

ANREE 1977 1978 1979 1980

Quantitas % | Quantités % Puantités % Quantités §

Production| 874'163 29 [1'140'303 23 865'033 6 [1°564'522 23
L.C.B.

Importa- [2'150°853 71 13'766'957 77 |9'009'8R3 92 [5'131'033 717
tions

consomma- |3'025'016 100 |4°907'220 100 [9'B74'%16 100 |6'695'555 10D
tion
totale

Source : Service de production de la L.C.B.
Département des études et des statistiques de la Banque Centrale.

Les données sur les importations de lait et la conaommation totale
se rapportent & 1'ensemble du territoire national. La L.C.B. n'a
jamais prétendu pouvoir satisfaire toute la demande de lait mais &
long terme, ce ne serait paB une ambition démesurée si toute la
capacité de production &talt utilisée. Mais nous sommes tréds loin du
conpte. Rappelons que la L.C.B. satisfait a& peine la moitié de la
demande de )'agglomération de Bujumbura.
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Les ventes

La distribution des produits de la L.C.B. n'est pss un vrai sous-
systéme parce que, comme nous 1'avons déjid dit et contrairement 3 ce
qui se passe dans la plupart d'entreprises, elle ne reléve pas d'un
département distinct des autres. Elle a été longtemps du ressort du
service administratif et financier avant d'é@tre rattachée au gervice
de production. Nous la censidérerons cependant comme un composant
parce que la "raison d'étre réelle de la séparaticn du systéme en un
certain nombre de composants est de fournir & 1'analyste
1'information dont il a besoin pour pouvoir dire si le sBystéme
fonctionne convenablement et ce qu'il convient enguite de faire" (1).
0'autre part, "le but ultinme d'une recherche sur les composants est
de découvrir les éléments (missions) dont 1a mesure de performance
converge véritablement avec la mesure de performance du systéme
global"™ {2}.

Structure de la demande

Nous ne décrirons ici giue la demande de la population urbaine de
Bujumbura & lagquelle, actuellement, la production de 1a Laiterie est
vendue.

En 1981, on estimait & 10'000 litres de lait au moing par jour la
demande de la ville de Bujumbura. La demande augmente rapidement en
fonction du mouvement démographique naturel mais aussi en fonction
de I'exode rural.

Le marché du lait subit des fluctuations saisonniéres i deux niveaux:

1) la demande est généralement plus élevée pendant la saison séche
parce que les gens ont tout simplement plus soif qu'en saison des
pluies. En plus, la saison séche coincide & peu prés avec les
grandes vacances scoldires : de nombreux écoliers qui fréguentent
les établiggements situés & "1'intérieur" du pays rentrent a
Bujumbura et sugmentent le nombre de consommateurs pendant trois
moig; ~

la demande de lait est inégale au cours d'un méme mois comme sont

inégales les dépensges d'un ménage donné pour la méme période (3).

Elevée au début du mois, jsute aprés la perception des salaires,

la demande se met 3 balsser dés le milieu de la deuxiéme semaine

pour atteindre son niveau le plus bas durant les derniéres dates
du mois.

2

Le service de Production a constaté le rythme suivant :

Selon _les dates - ventes de lait {(en litres)
du ter au 10 5’000 & 6'000
du t1 au 15 5000 4 4'000
du 16 au 20 47000 & 3'500
du 20 au 30 4'000 & 3'000

Toutetois, étant donné que la période de la saison séche est en méme
temps celle ol la L.C.B., faute d'assez de lait cru, incorpore une
proportion trés élevée de lait reconstitué dans la fabrication de
lait pasteurisé, le goOt ne convient guére 3 la clientéle et ainsi
la demande susceptible d'étre satisfaite tend d& se stabiliser.

(1) €. West CHURCHMANN, op. cit., p. 46.
(2) C. West CHURCHMANN, op. cit., p. 47.

{3) On peut dire que la majorité des consommateurs de lait pasteurisé
est formée de ce que le vocabulaire colonial belge appelait les
"gvolués", ¢'est-d-dire les ménages des fonctionnaires de 1'Etat,
dea employéa du secteur privé et des membres de professions
libérales.
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5.4.2.2

5.4.2.3

Inad n de l'offre & la demand

8i nous reprenons les données du tableau no ¢ et gque nous calculons
1l'indice aimple {base : 1977} de la production de la L.C.B., des
importations et de la consommation, nous obtenons la série
statistigue suivante :

Tableau ng 11 : "Indice de la production, de 1'importation et de la
consommation de lait 3 Bujumbura (de 1977 a 1980)

Année Production Importation Consommation
L.C.B.

1977 100 100 100

1978 130 175 162

1979 98 419 326

1980 180 238 221

La série est trop courte pour en tirer beaucoup d'enceignements mais
il n'est pas douteux gue la progression de la congommation soit
nettement supérieure 3 celle de la production de la L.C.B. En 4 ans,
celle-ci a augmenté de BO%¥ tandis que celle-13 s'est accrue de 121%,
En 1979, la production de la L.C.B. a baissé pour la raison déja
indiguée. En revanche, la guantité de lait en poudre importé a
anormalement augmenté : plus du double par rapport & 1978 alors gue
la production de la L.C.B. a baissé de 25% seulement. A notre avis,
il y 8 13 une illustration de la apéculation gui ravage le marché des
biens importés. Les négoclants de produits alimentaires, connaissant
les difficultés particuliéres de la Laiterie au premier trimestre de
1979 et misant sur une pénurie durable, ont commandé de grandes
guantités de lait en poudre dans 1'espoir de réaliser de gros
bénéfices.

Par ailleurs et sans vouloir trop faire parler un chiffre isolé, on
peut dire gu'il y a sous-évaluation de la demande de lait puisque
toutes ces commandes ont pu étre écoulées la méme année.

Dysfonctions de la distribution

Rhu début, on avait créé& un service commercial, diatinct des autres,
pour s'occuper de la distribution des produits de la Laiterie. Puis,
on a jugé - a tort, 3 notre avis - que le volume de ceux-ci ne
justifialt pas l'existence d'un tel service. Les activités de
distribution ont été slors rattachées au service administratif et
financier. Depuis le recrutement de deux nouveaux ingénieurs par le
gervica de production, celui-cl a repris les activités de vente pour
décharger le service administratif et financier. Cette valse-
hésitation & conduit d 1'organisation ou plutdt & L1'absence
d'organisation suivante. La distribution se fait de trols maniéres:

1} vents au détail des sachets d'un litre au quai de la Lalterie,
directement aux consommateurs et & de petits intermédiaires;

2} vents en vrac, dans des bidons, 3 de "gros" clients (hotels,
restaurants, etc...);

3) livraigon & domicile aux "abonnés".
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En 1981, on pouvait observer l'ambiance décrite ci-aprés.

Chaque matin, les abords du service de production sont pris d’assaunt
par une armée de travailleurs de maison (1)} qui attendent l'haure de
1la distribution, Quand celle-ci sonne, c'est la bousculade, Comme il
n'y a jarais assez de lait pour tout le monde, chacun cherche a étre
"servi” parmi les premiers, histoire de ne pas rentrer bredouille.
11 n'est pas question de faire la file. Dans cette ambiance, les
employés de la L,C.B. croient pouvoir enregistrer chaque vente. Les
erreurs gont fréquentes, sembie-t-il. En fait, c'est le contraire qui
serait étomnant.

Quant & la vente en vrac, elle a été partiellement supprimée en 1979,
Elle consistait & remplir les récipients & l'aide de gobelets,
Pratique peu hygiénique. Depuis, seuls les "gros" clients continuent
4 étre gervis en vrac mais leurs bidons sont automatiquement remplis
4 1a machine.

Le troisiéme mode de dlstribution s'adresse aux “abonnés". Terme
impropre dans la mesure ol Ces clients paient un supplement alors
que, normalement, un abonnement est une convention a prxx limité
global entre un fournisseur et un client. Les "abomnés" acceptent
néanmoins de payer un prix majoré (cf tableau no 10) psrce que cela
leur évite de se bousculer a2u portillon de 1a L.C.B. Il ne s'agit pas
d'une clientéle homogéne : on y trouve péle-méle des départements de
1'adninistration publique, des casernes de 1'Armée du Burundi, des
entreprises publiques et des établissements privés. Certains reglent
cash la livraison, d'sutres paient une avance et une troisiéme
catégorie est servie entiérement & crédit.

Le tableaw no 12 (voir page suivante) reproduit la liste des
"“abonnés" avec le mode de paiement des factures. La lecture de cette
liste permet de remarquer que le tiers de la modeste production de
la L.C.B. est consommde dans les caféterias des ministéres ou des
entreprises et dans les cantines de la maréchaussée.

Bt quand les 'gros" clients sont servis & leuwr tour, il est normal
qu’il ne reste que la portion congrue pour les autres clients. D'ol
1z bousculade décrite précédemment.

Nous ne savons pas pourquol les dirigeants de la L.C.B. n'ont pas
songé 3 mettre sur pied un systéme de distribution plus rationnel.
Il y a lieu, par erxemple, de mettre & contribution les nomnbreuses
épiceries qu'on trouve un peu partout & aujumbura. La Laiterie peut
leur laisger la vente au détail. Ceci mettrait fin & la distributien
chaotique pratiquée jusqu'en 1982/1983 et rapprocherait les points
de vente de la clientéle,

Prix de vente de lait pasgteurisé

Le prix de vente ast fixé sur la base du prix de revient de l‘'article
produit. Plerre LASSEGUE écrit & ce sujet : "La mesure de ce prix
de  revient est le but central de la comptabilité analytique
classique. (...) Le prix de revient d'un objet, d'une prestation de
services, c'est tout ce qu'a coité cet objet, cette prestation, ce
groupe d'cbjets ou de prestations dans 1'état ol i1 se trouve au
stade tinal (cofit de distribution inclus).

{1) Les travailleurs de maison, plus communément appelés "boys", sont
au service de la plupart des ménages des "évolués”. Ils forment
un sous-prolétariat trés mal payé (en termes nominaux) et dont
les contingents sont fournis par l'exode rural et un systéme
éducatif indigent. En termes réels, les "boys" ne sont pas les
plus dafavorisés : ils sont legés, nourris et blanchis aux frais
des ménages qui les emploient.



Tableau no 12 : Livraison de lait & domigile ; liste des abonnés {en

1981}
Node de paiement tiom du e¢lient Quantité recue
: (en 1)
1, CASH : Bataillon des Paracommandos 100
Bagse des Forces armées 100
Camp Muha 50
2. AVANCE : SUPOBU (entr. publique) 20
Gatogato {entr. privée} 160
Nutungiyinka (entr. privée) 60
Nzisabira {" ") 15
Rucakasbunge ¢ " ") 20
Bizimana (S " ) 20
Gasinabo t" S | 30
Nibizi [ " ) 140
Wege " W 150
Bakanibona [ " " ) 20
Bon Giteau (" ") 25
SONIMPORT (S " } 20
Robbialac [ o 16
Siyomvo t" ") 10
Bahore [ "o 10
Karerwa {" " H 10
Presses Lavigerie ( " " ) 22
Auxeltra Béton (""" ) 22
Camp Ngagara (Armée) 50
2332CREOIT : COTEBU (entr. publique) 20
OTRABU (entr. publique) 33
B.E.R. [adn. publique) 12
DCIBU {entr. publicue) 103
COGERCO (entr. publique) 31
Nicayenzi (entr. privée) 120
Imprimerie dv Parti (adm. publique) 20
Hotel Méridien [entr. mixte) 100
Ferme de randa (entr. publicue) 120
ONATOUR {entr. publique) 34
Département de Géologie
(adm. publique) 76
B.P.E. (adn. publigue} &0
REGIDESO {entr. publique} 17
Brasserie (entr., privée) 90
Total : 1'906 litres

Source : Service administratif et financier.
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En d'sutres termes, un objet, etc... n'a gqu'un seul prix de revient,
qui est le résultat de l'addition de la totalité des coilite, sans
lacune ni double emploi' (1),

N'ayant pas eu accés aux détails de la comptabilité de la L.C,B.,
nous ne savons pas Si le prix de revient y est correctement
déterminé. Msis il est fort douteux qu'il le soit, eu égard 3 la non-
fiabilité de 1'information comptable de cette entreprise (cf 5.5.3),
Demandons-nous en passant comment le Ministére de 1'Economie accorde
1'homologation & des prix basés sur une information aussi
approximative... En 1'absence de données exactes, nous pouvons tout
de méme distinguer gquatre principaux centres de couts dans le
processus de fabrication de lait pasteurisé : l'approvisionnement,
la fabricstion, la distribution et 1'administration. Impossible, bien
entendu, d'évaluer l'impact de chacun de ces centres sur le prix de
revient. Nous pouvons dire seulement gue la L.C.B. ne pourra pas
comprimer tellement son prix de revient en ce qui concerne les
approvisionnements en matiére premiére locale aussi longtemps qu'elle
n'‘utilisera qu'une partie de sa capacité de production, tant il est
vrai que "le c¢oit unitaire sera d'autent plus faible qu'il s'applique
4 un nombre important d'unités, par meilleur étalement des frais
fixes {(loi d'économie d'échelle)™ (2).

Comparons maintenant 1'évolution du prix d'achat du lait cru et du
prix de vente de lait pasteurisé ;

Tableau no 13 : Comparaison du prix d'achsat de lait cru et du prix
de vente lait pasteurigé (de novembre 1974 & juin

1984)
Période Prix d'achat Prix de vente d'un 1.
d'un 1.
Sachets En vrac

Vendus A Livrés &

la L.C.B. domicile

méme
1.11,1974 - 30.4.1976 12 25 -- 20
1.5.1976 - 10.4.1979 16 3z 35 26
11.4.1979 - 31,7.1982 25 45 48 --
1.8.1982 - 1.6.1984 45 55 60 -
2.6.1984 - ... 55 10 73 -

Source : Service administratif et financier,

Pour la clsrté de l'exposé, comparons uniguement le prix d'achat de
lait ¢ru et le prix de vente de lait pasteurisé (sachets vendus au
détail au guai de la Laiterie).

(1) Pierre LASSEGUE, Gestion de 1'entreprise et comptabilité, Béme
éd., Paris, 1978, pp. 488 - 489, souligné par 1'auteur.

(2) Ch. GRANGIER : L3 commercialisation des produits agricoles,
Editions SIREY, 1960, p. 160.
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5.4.2.5

Si nous considérons que la marge bénéficiaire est de 10% du prix de
revient et en faisant les calculs nécessaires d partir de ]'é&volution
du prix de vente, nous obtenons grossiérement les prix de revient
suivants : 23 F, 29 F, 41 F et 50 F. Et nous constatons que
1'importance des approvisionnements est en rapide progression : de
1974 34 1976, le coiit des approvisionnements entre pour 52% dans la
prix de revient; de 1976 & 1979, il passe a 55%; entre 1979 et 1982,
11 atteint 61%; depuis 1982, 11 dépasse 90%. Que le coiit des matiéres
premiéres soit 1'élément prépondérant du prix de revient, ee n'ast
pas fait pour étonner . tout compte fait, la valeur ajoutée par la
pasteyrisation est relativesent faible, Par contre, on comprend meoins
bien que 1'évolution du colit des approvisionnements et celle du prix
de revient ne solent pas symétriques. Une explicatiom peut étre
avancée : la détermination du prix d'achat, du prix de revient et
du prix de vente n'obéit apparemment 3 aucune rationalité. En tout
état de cause, nous butons bne fois de plus sur les problémes
conptables de 1la L.C,B, La détermination exacte du prix de revient
aurait permis, en amont, de pratiquer un prix concurrentiel sur le
marché de matidre premiére locale et en aval, de garder un prix de
vente bénéficiaire pour 1'entreprise et abordable pour la clientéle.
Le pouvoir d'achat de celle-ci est en effet une contrainte
incontournable pour la L.C.B,

Pouypir d'achat de la clientéle

Prenons comme exemple le baréme des traitements & la L.C.B., qui est
presque identique & celul de la fonction publique et légérement
inférieur au niveau des salaires du secteur privé, Les salaires du
personnel de la Laiterie donnent une idée des revenus galariaux de
la clientéle de la Laiterie.

Le tableau no 14 (voir page suivante} donne l¢ baréme dea traitements
4 la L.C.B., basé sur le niveau de formation comme & la fonction
publique. .

Supposons que chaque catégorie de ménage consomme un litre de lait
par jour (1). Au prix de 1981, cela représente une dépense de 1'350
FBU par mois. Ce qui signifie gque le directeur-gérant consacrerait
2,25% de son salaire & 1'achat du lait; 1'ingénieur chef de service,
3,60%; le comptable, 4,7%; le mécanicien 5,8%; l'employé de bureau
7,5%; 1'ouvrier qualifié, 10,7%; l'ouvrier semi-qualifié, 15%; le
manoeuvre "spécialiséd”, 27% et le manceuvre ordinaire, 34%. On voit
ainsi que la consommation de lait pasteurisé n'est pas & la pertée
du manceuvre, sinon wn tiers de son salaire y passerait ! L'ouvrier
et l'employé pourraient-ils dépenser respectivement 10% et 7,5% de
leur rémunération, riea que pour la congommation du lait. Il faut
remonter au comptable et & 1'ingénieur pour avoir des proportions
raisonnables.

La faiblesse du pouveir d'achat de la clientdle actuelle et
potentielle est donc patente. Les dirigeants de 1la L.C.B. doivent én
tenir compte dans 1'élaboration de leur politique, si tant est qu'ils
en élaborent une.

{1} Une telle zupposition sert simplement & fixer les idées. En
réalité, un litre ne euffirait pas pour le nombre de personnes
qui vivent sous le¢ méme toit. Ce nombre varie de 3 & 6 ou 7
unités, voire 10,
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lutjon du chiffre d’affaires

Le tableau no 15 ci-dessous énumére les chiffres d'affaires réalisés
entre 1977 et 1981 et les stocks constatés en fin de chaque exercice.

Tableau no 15 : Evolution du chiffre d'affaires (en F3U)

Année Stocks Ventes
1977 18’674 27'078'906
1978 1'050 35'419'286
1979 144'256 33'286'628
1980 17'250 61'083'523
1981 181215 B3'794'372
1982 169'965 777447367
1983 510'275 96'393°800

Sogurce : Service administratif et financier.

Tableay no 14 : Baréme deg traitements en viqueyr 4 1a L.C.B, en 1931

{en FBU)
Catégorie Grade Salaire|Formation
Direction Directeur 50'000
Directeur-adjoint 45'000
Fondé de pouvair princ. 42'000 |Grade de commis-
sionnement
Fondé de pouvoir princ. adj.]40’000 "
Fondé de pouvoir 37'800 |Ingénieur
Fondé de pouvoir adj. 34'200 |Licence ou équiv.
Collaboration| Chef de service princ. 30°600 |4 ans d'univ. sans
diplome
Chef de service 287800 [3 ans d'univ.
Chef de service adj. 277000 [ler cyele d'univ,
Chef de bureau pring. 25200 |1 an 4'univ.
Chef de bureau 23'400 |Humanités techniques
(N
Chef de bureau adj. 21'600 |Humanités homologudes
(2}
Exécution A Rgent pringipal 19'800 [Grade de commis.
Agent de 1ére classe 187000 |Huma réussies mais
non homologuées
Agent de 2éme classe 16'200 |5 ans post-primaires
Agent de 3éme classe 14'400 (4 " "
Agent de 4éme classe 12'600 (3 " "
Exécution B Travailleur gqualifié 10800 -
Semi-gualifié 9'o00 -
Manceuvre Spécialisé 5'000 -
ordinaire 4'000 -

Source : Service administratif et financier.

(1) et (2) Les humanités correspondent au baccalauréat. Homologuées,
elles donnent accés & l'université.
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5.4.2.7

5.5
5.5.1

Les stocks et les ventes comprennent sussi les produits dérivés
{fromage, beurre et yogourt) mais ceux-ci n'y entrent qu'd
concurrence de 5%, de sarte que l'on peut dire que le chiffre
d'affaires réalisé provient essentiellement de la vente de lait
pasteurisé.

Le niveau bas de stocks montre que la L.C.B. ne connait pratiguement
pas de mévente nalgré la désorganigation de son systéme de
distribution et la qualité discutable et discutée de son principzl
produit.

Le triplement du chiffre d'affaires en 5 ans ne doit pas faire
illusion ni faire croire ¢que le niveau d'activité a beaucoup
augmenté. Il s'explique simplement par la hausse du prix de vente.

Conglusion

Les problémes commerciaux de 1z L.C.B. ne ressemblent pas & Ceux gque
connaissent habituellement les autres entreprises industrielles.
Normalement, le souci des chefs d'entreprises est de garnir le carnet
de commandes de la clientéle, Le marketing et les autres techniques
de promotion des ventes servent & atteindre cet objectif. A la
L.C.B., le marketing n'aurait pas de sens. On ne court psg aprés une
clientéle & laquelle on n's que peu de choses & offrir. Les
responsables de la L.C.85, sont continuellement angoissés a 1'idée
qu'ils pourraient ne pas trouver assez de matiéres premiéres pour
faire tourner 1'entreprise, ne sersit-ce qu'd concurrence de 1a
moitié de Ba capscité de production. La demande ne sers pas
satisfaite de gitdt. Pire, méme la modeste production de la L.C.8.
est mal digtribufe. C'est 1z conséquence du fait que la firme est
affligée d'autres grsves problémes de gestion dont il va &tre
question dans les psges gqui suivent.

GESTION
Définitions

Aprés avoir parlé des objectifs de la L.C.B., de son envirconnement,
de ses ressources et de ses composants, le moment est venu d'analyser
sa gestion. Ce qui a &té décrit jusqu'a présent peut &tre considéré
comme le systéme physique de 1a Laiterie, ¢'est-d-dire "1'organisme
que 1'on veut gérer et qui réalise les tidches constituant la finaslité
de 1l'entreprise {ou de ls partie congidérée de 1'entreprise)” (1).
Ce dont i1 va &tre maintenant question, c¢’est le systéme de gestion
{ou de pilotage) que 1l'on peut définir comme un “ensemble de régles,
de procédures et de moyens qui permettent d'appliquer des méthodes
4 un organisme (le systéme physique) pour réaliser certains
objectifs" (2).

Ou encare : "Le systéme de gestion va se superposer et ¢’ imbrigquer
au systéme physique : c'est un réseau de perception, de contrdle et
de régulation destiné 3 piloter les processus techniques, économiques
ou administratifs en csuse, par exemple la production d'une usine,
la digtribution de produits, la répartition des budgets, la tenue des
comptes bancsires, 1'avance dv personnel” (3).

(1) et {2) Jacques MELESE, La gestion par les systémes, op. cit., p.
44,

(3) Jacques MELESE, La gestion par les systémes, op. cit., p.
45,
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De ce point de vue, nous avona déja parlé de gestion quand nous avons
indxque les difficultés de maitriae des approvisionnements en matiére
premiére, l'inexpérience du personnel ou les dysfonctions de la
distribution des produits; mais la vision de toua ces problémes sera
meilleure quand elle aura &t8 intégrée dans 1'snalyse du pilotage de
l'ensemble du systéme.

Explicitons 13 notion de pilotage des systémes. Le terme de pilotage
est "étymologiquement trés proche de cybernétique; il introduit
volontairement un paralléle entre l'entreprise et certains engins
complexes, avions, bateaux, fusées, pour lesquals ce terme a une
signification précise. En effet, piloter um engin, c'est choisir un
objectif, définir la meilleure trajectoire, lancer 1'engin, puis
corriger en permanence ses écarts par rapport 3 la trajectoire;
éventuellement aussi, c'est modifier en cours de routa la
trajectoire, ou néme 1'objectif, lorsque des informations sur 1'état
de 1'univers extérieur et sur le comportement de 1'engin montrent gque
le plan initisl ne peut étre maintenw.

(...) D'une maniére plus ou moins dirigée, toute entreprise suit une
trajectoire : la question essentielle est don¢ bilen de savoir dans
quelle mesure les dirigeants peuvent en &tre maitres, c¢'est-a-dire
fixer des objectifs, mettre en oeuvre les moyens nécessaires pour les
atteindre, réviger périodiquement ces objectifs en fonction des
écarts et des nouvelles informations disponiblea, infléchir alors les
décislons antérieures, etc... Le rdle des systém e gestion est

précisément d'accroitre 1a maitrise des dirigeants sur la fixation
et le contrdle deg trajectoires d'évolution en leur dounant de
réelles possibilitées de pilotage" (1).

Le méme suteur ajoute :

"Lorsqu'un systéme est construit et fonctionne, les dirigeants et les
gestionnalres ivent voir lacer comme & e ommande
d'un avion ou d'un bateau : ils regoivent des informations sur le
fonctionnement interne et les conditions extérieures par des cadrans
et des indicateurs, ils ont leur propre opinion sur une série
d'autres facteurs, toutes choses qui leur permettent de porter un
jugement sur la situation et de décider de modifier le cap, ¢e qu'ils
font en agiasant sur les lewviers de commande" (2}.

Précisons d'emblée que les dirigeants de 1a L.C.B. {(3) n'ont pas eu
simplement a se placer comme au poste de commande d'un avion ou d'un
bateau mais qu'il leur a fallu d'abord construire le systeme L.C.B.
Les difficultés qu'ils ont rencontrées ressemblent & cellea -
impensables - d'un équipage auquel on demanderait d'abord de
congtruire l'engin {avion ou bateau) et ensuite, de le piloter.
Ceontinuons la compargison : les informations fournies au pilote par
les cadrans et les indicateurs doivent étre fiables sinon il ne prend
p3s le risque de lancer l'engin.

Pour la L.C.B,, les informations sur le fonctiounnement interne et
1l'environnement sont parfois inexistantes, souvent approximatives.
Pourtant, "1'engin L.C.B." a &té lancé. Il est vral que ses pilotes
ne sgvent pas trés bien ol il va...

Aussi, 1'gpproche cybernétique ne peut-elle servir ici que de
référence. Une sorte d'étst idéal vers legquel la gestion de la L.C.B.
devrzit tendre,

(1) Jacques MELESE, La gestion par les systénes, op. <¢it., pp. 57 -
58; le texte souligné est en italique dans 1'ouvrage cité,

(2) Jacques MELESE, La gestion par les systémes, op. cit., p. S8
souligné par nous.

{3} Dans 13 deuxiéne étude de cas, nous verrons que la transposition
p?ut 3tra faite avec moins de restrictions em ce qui concerne
1'D.N.C.
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5.5.2

§.5.2.1

Pour le moment, les conditions sont lo;n d'étre réunies, Nous aveons
déji vu que les objectxfs assignéa & la Laiterie sont imprécis ou
irréalistes. Ce n'est pas le moindre des handicaps qui jalonnent la
route de cetta entreprise.

Il nous reste 4 décrire 1'&tat actuel des informations dont dispesent
les responsables pour prendre deg décisions. Mais awvant cette
description, il convient d'identifier ceux qui détiennent le pouvoir
décisionnel. En effet, pour décrire un systéme, "il est essentiel que
le preneur de décisions soit identifié; autrement, il n'exiate aucun
moyen clair de déterminer quels sont lea objectifs et les ressources
d’'envircnnement du systéme” (1).

Problémes organisationnels

Dans 1'organisation administrative de la L.C.B., on peut Aistinguer
deux catégories : les organes de gestion et les organes de contrdle.
Nous analyserona leur fenctionnemeat de deux maniéres : d'asbord, le
fonctionnement théorigque, tel qu'il est prévu par les textes
législatifs ou réglementaires; ensuite, le fonctionnement réel, tel
qu'il résulte de 1'observation des faits. Ce double éclairage importe
beaucoup dans la mesure od la différence constatée entre les
dispositicns des statuts qui régissent les entreprises publiques, la
L.C.B, en particulier, et leur application pratigue apparait telle
que l'on se demande, parfois, si les auteurs des statuts n'évoluent
pas dans un univers surréaliste.

Di itign ires et organi mme

La L.C.B. est essentiellement régie par l'ordonnance no 710/10% du
15 juillet 1976 fixant les statuts, et le décret-loi no 1/80 du 30
juillet 1971 sur les sociétés régionales de développement.

Mux termes des articles 7 & 15 de 1'ordonnance précitée, la L.C.B
est administrée par un Conseil d'administration et un directeur-
gérant. Le contrdle est exercé par le ministére de tutelle, en
1'occurrence le Ministére de l'agriculture et de 1'@levage, et le
commissaire aux comptes (art. 17). Un commissaire du Gouvernement
regrésente le ministére de tutelle au Conseil d'administration.

a) 1 ongei 'administration

Initialement, le Conseil d'administration é&tait composé des
directeurs généraux de 1'&conomie, des finances et de 1la
planification agricole, du directeur du département de 1la
production et de la santé animale, d'un représentant de la Bangue
de la République du Burundi et de deux représentants des éleveurs.

Par la suite, la composition a été modifiée et, actuellenment, elle
58 présente comme suit : les directeurs généraux de la
planification agricole et du plan, le directeur du commerce
intérieur, un représentant des &éleveurs et un représentant du
ministére de 1'intérieur. Le directeur-gérant et le commissaire
du gouvernement siégent au Conseil avec voix consultative. Dans
certains cas, le commissaire du gouvernement participe au Conseil
avec voix délibérative, notamment en cas de nomination du
directeur-gérant,

Le Conseil d'administration définit les orientations de
1'établissement, vote le budget annuel, approuve les comptes de
1l'exercice et veille i 1'exécution de ses décisions,

Il nomme la directeur-gérant "en s'entourant de toutes garanties
sur ges qualifications et aptitudes 4 diriger une entreprise”
(art.10).

(1) ¢. West CHURCHMANN, op. cit., pp. 53 - 54.
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c)

da)

7.

ie directeur-gérant

Nommé par le Conseil d'administration, le directeur-gérant regoit
de cet organe les pouvoirs de gestion nécessaires & la bomne
marche de l'entreprisze {art. 10}. On obtient guelques précisions
sur ¢eux-ci en lisant le dernier alinéa de 1'article 15 du décret-
lod no 1/80 :

"Ses {ceux du directeur-gérant) pouvoirs sont suffisamment étendus
pour lui permettre d'assurer la gestion journaliére des affaires
de la société, d'engager le personnel et le licencier, d'acheter
et de vendre les marchandises, gérer les comptes en banque,
négocier des financements 3 court terme, procéder aux travaux
d'entretien et de réparation et assurer généralement le bon
fonctionnement de l'entreprise".

p'autre part, les principales attributions du directeur-gérant
sont définies par écrit par le Conseil d'administratien (1].

le ministére de tuteile

La L.C.B. a &té créée par le ministére de 1'Agriculture et de
1'Elevage. C'est lui gul emerce la tutelle sur la Lalteria. Le
minigtére reqoit les propositions du Conseil d'administration, les
analyse et puis, prend la décision de les adopter, de les amender
ou de les rejeter.

Représent& au Conseil d'administration par le directeur général
de 1'Elevage, lequel est nanti du titre de commissaire du
gouvernenment, le ministére intervient directement dans la gestion
de la L.C.B, En tout cas, 11 est entendu que le commissaire du
gouvernenent "assurera le contrdle technique de la sociédté" (2}).

le commissaire aux comptes

Initialement, le contrdle comptable de la Laiterie a &té confié
4 la Bangue Nationale de Développement Economique en qualité de
commissaire aux cConptes :

"Le délégué de la B.N.D.E. participe d'office & toutes les
rénnions du Conseil d'administration et a un droit illimité de
surveillance et de contrdle sur toutes les opérations comptables
et commerciales. Le commissaire aux comptes peuwt prendre
connaissance a tout moment, et sans déplacement, des situations
périodiques et générales de tout document, écriture et
transaction® (3).

On ne Saurait &tre plus vigilant. On peut méme ajouter gue les
pouveirs conférés au cemmissaire aux comptes dépassent le cadre
du contrdle, Le comnissaire aux comptes est un gestlonnaire parmi
d'autres puisgu'il participe & toutes les réunions du Conseil
d'administration et a un droit illimité de surveillance et de
contrdéle non seulement sur les opérations comptables mais aussi
sur les opérations commerciales.

{1} Ordonnance no 7017101, op. cit., art. 12, souligné par nous.

(2) Ordonnance no 701/101, op. cit., art. 8

{3} Ibidem, art. 17.
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e) 1'organigramme

Selon Abdellatif KHEMAKHEM, 1'organigramme est "le schéma sur le
papiar da c¢e que devrait étre l'organisation des hommes dans
1'entreprise. L'organigranme représente donc 1'organisation idéale
voulue par l'entreprise & une période donnée” {1).

Aprés les principaux organes adaministratifs et de contrdle dont
il a été gqueation ci-dessus, l'grganigramme de la L.C.B. indigque
lea centres de responaabilité tels qu'ils devraient foncticnner
au sein de 1'entreprise. Ces centras sont @

1) le servica Approvisionnement chargé de la collecte de lait,
de la promotion de 1l'&levage, de la gestion des stocks de
matiéres et fournitures diverses;

2

le sarvice Production chargé du traitement du lait et de la
fabrication dea produits laitiers, de la formation
professionnella du personnel, du laboratoire d'analyses et de
1'entretien de l'usine;

3) le zservice administrafif et financier chargé de la gestion du
personnel et de la comptabilité;

4) le service commercial qui &'accupe de la prespection du marché,
de la promotion den ventes et de la publicité,

Graphiquement, 1'arganiszation du travail de la L.C.B. se présente
apparemment {2) de la maniére suivante :

ORGANIGRAMME

| Ministdra de tutelle J

] ._

Conseil d'administration ]

l pirectaur-gérant |

{Responsable Approviainnnementj

———{igéponsable Production l

{Respﬂnsable Commercial |

Responsable administratif et
financier

Source : Service adm. et financier

(1) Abdellatif KHEMAKHEM : La dynamiqua du contrdle de gestion, Dunod, Paris
p. 117,

(2} En réalité, les choses se passant tout autrement, cf infra 5.5.2.2.
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5.5.2.2, Analyse praxéplogique

Selon Jacques MELESE, “éthymcologiquement, la praxéologie signifie

1'étude del'action, la praxis des Grees™ (4).

Le méme auteur rapporte d'autres définitions, plus élaborées. La

praxéclogie est définie comme :

" - 1'étude des situations de 1'homme en action,

- la science de 1'action et des pratiques conscientes et
réfléchies,

~ la grammaire descriptive des actions efficaces,

- 1l'étude normative d'une conduite ratiommelle,

- l'étude logique des articulations de la pratigque avec les
diverses disciplines susceptibles de rendre cette pratique
compréhensible” (2},

Et il ajoute : "ces acceptions complémentaires font apparaitre, tout
d'abord, un aspect descriptif qu'on pourrait gualifier 2'analyse
praxéclegique, puis un aspect normatif" (3).

C'est de cet aspect descriptif qu'il s'agira briévement ici. Dans la
section précédente, nous avons nontré comment 1'administration de la
L.C.B. est congue; wvoyons maintenant comment elle fonctionne
réellement,

a) le Consei) 4'administration

Une premiére remarque s'impose :@: guatre membres du Conseil
d'administration sur sept sont de hauts fonctionnaires ayant déja
énormément 3 faire dans leurs départements respectifs. Situation
courante dans la plupart des entreprises publigques et gue la
Bangue Mendiale juge de la maniére swivante : "Bien scuvent, ils
{les membres du Conseil d'administration) n'ont pas une
connaissance suffisante du fonctionnement de l'entreprise, par
nanque de temps, mangue de compétence dans le secteur concerné,
ou marntque d'intérét" (4).

En conséquence, 3 la L.C.B. ou comme ailleurs, le Conseil
d'administration s'acquitte mal de sa tiche., 5'il fonctionnait
normalement, il n'approuverait pas des bilans et des comptes
d'exploitation émaillés d'inexactitudes (cf infra 5.5.3.2}. Par
ailleurs, il n'exerce pas tous les pouvoirs gqui lui sont conférés
par les statuts. Pour en avoir le ceceur net, nous avens voulu
consulter les procés-verbaux des réunions mais n'y avons pas été
autorisés. Nous nous sommes alers contentés de 1'appréciation des
merbres du personnel dirigeant qui, en privé, estiment que le
réle du Conseil d'administratien se réduit finalement aux
interventions fréquentes - et pas touwjours souvhaitées - du
commissaire du gouvernement dans la gestion courante de la L.C.B.

(1} Jacques MELESE : La gestion par les systémes. Essai de
praxéologie, Editions Hommes et
Techniques, Puteaux, 1968, p. 12.

(2) et (3} Idem,

(4} Les entreprises publiques au Burundi, op. cit., p. 187,



b) le directeur-gérant

Les statuts prévoient que les principales attributiens du
directeur-gérant sent detinles par écrit par le Consexl
d'administration. Or, 11 n'y a pas de traces de ce document & la
L.C.B. Ce dont on ne s'é@tonnera pas, eu €gard & ce qui vient
d'8tre dit sur les carences du Conseil d'administration. D'autre
part, 11 est prévu gque les pouvoirs du directeur-gérant sont
suffisamment é&tendus pour lui permettre d'assurer la gestion
journaliére des affaires de la société. En pratigque, le
directeur-gérant voit ses attributions contrecarrées par diverses
interférences. Ainsi, 1'engagement du perscnnel peut se faire sur
des recommandations qui ressemblent & des injonctions.
Inversement, le directeur-gérant ne peut pas teujours se séparer
d'un collaborateur quand des critéres purement professionnels le
justifient.

Faut-il rappeler que le pouvoir d'engager le personnel et de le
licencier est formellement receonnu au directeur-gérant par les
statuts 7 Ce qui, du reste, est normal et dewrait aller de seoi
dans toute entreprise : "la nomination aux postes de direction de
U'entreprise reléve de la seule compétence de la direction : il
n'y a pas lieu d'y insister davantage" (1).

Ces difficultés illustrent le probléme de 1'absence ae
1l'autononie décisionnelle vie-a-vis du ministére de tutelle. Un
probléme qui, du reste, se pose & l'ensemble des entreprises
publigues du Burundi. Les cansultants de la Bangue Mondiale n'ent
pas hésité & écrire : 'Plus généralement, 1'importance du rdle
effectivenent joué par les Ministres de tutelle, la lourdeur des
rapports avec le Conseil d’administratien et 1'ahsence
d'avtonomie décisionnelle sur des questions essentielles & la
bonne marche &conomique de l'entreprise placent souvent les
Directeurs Généraux dans une position ol ils agissent plus comme
Directeurs de service administratif que comme chef d’entreprise”
(2).

Un autre aspect du mangue d'autcnomie décisicnnelle de la
direction de la L.C.B. concerne la fixation du prix d'achat de
lait c¢ru et du prix de vente de lait pasteurisé. Pour &tre
pratigués, cesg prix requidrent 1'homologation du Ministére de
1'Economie, En amont, les critéres d'appréciation sont mal connus
puisque les coilits de production sont difficiles & évaluer. En
aval, le ministére de l'&conomie se base sur les propositions de
la L.C.B. mais prend surtout en compte le caractére "hautement
social” de la consommation de lait. Précaution inutile 3 notre
avis puisque, de toute fagon, la 1.C.B. connait 1a faiblesse
relative du pOuvoir d’achat de =a clientéle. Elle n 1gnore pas
les limites qu'elle ne peut depasser sous peine de s'exposer &
des méventes. La politigue de contréle des prix, pratiquée par le
ninistére de 1'économie, a principalement pour but de lutter
contre la spéculation. A cet égard, on peut regretter que la
L.C.B snit assimilée & n'importe gquelle entreprise privée,
prompte 3 se livrer i la spéculation pour réaliser des bénéfices
prohibitifs. Le contrdle des prix prive la Laiterie de la
souplesse dont jouissent ses <oncurrents. Au stade de la
collecte, les colporteurs peuvent ajuster leurs prix aux
variations saisonniéres de la production de lait cru gquand la
L.C.B. est tenue de respecter les prix fixés par les pouvoirs
publics. Il en est de méme sur le marché de Bujumbura : le
contrfile des prix ne peut attelndre les marchands ambulants qui,
astucieusement, profitent de la fixité du prix de vente de lait
pasteurisé pour écouler leurs stocks A des prix variables,

(1) E. GUTENBERG : La direction de 1l'entreprise. Organisations et
décisions, Dunod, Paris, 1969, p. 78.

(2) Bangue Mondiale : Rapport préliminaire, op. cit., p. 4.
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c) le minigtére de tutelle

d)

Nous avans vu gue le réle pratique du Conseil d'administration
est plutdt limité. Tl en découle que le directeur-gérant traita
le plus souvent avec le commissaire du gouvernement. Et pour les
questions importantes, il semble bien que le directeur-gérant en
référe directement au Ministre de tutelle. Situation observable
dans 1'ensemble des entreprises publiques du Burundi : "Dans les
faite, l'exercice de la tutelle est beaucoup plus étendu que ne
pourraient le laigser croire les textes. (...) Ainsi, les
directeurs généraux se voient obligée, par la force des choses,
d'en référer directement au Minietre pour les "questions
inportantes™. (...) En tout état de cause, ce aystéme privilégie
les interventions et les décislons au "coup per coup" plutdt que
l'autonomie de décision dans le cadre d'objectifs définie &
l'avance. De plua, 11 déresponsabilise les dirigeants {1).

L'autonomie de gestion, proclamée par les statuts de chaque
établissement public et par ceux de la L.C.B. en particulier,
souffre donc du poids de la tutelle ministérielle. Parmi les
réformes A mettre en ceuvre, l'aménagement de la tutelle apparait
comme une des plus urgentes. Nous vy consacrerons des
développements plud longs dans la troisiéme partie de ce travail.

le_commissaire aux comptes

On se rappelle la rigueur des statuts en ce qui concerne le
contrdle comptable de la L.C.B. Et 1'idée de confier celui-ci &
la Bangue Nationale de Développement économique &tait excellente.
Mais il se fait qu'en 1977, la L.C.B. a renoncé auwxt gervices
avisés de cet organisme financier.

Nous n'avons pas pu savoir pourquoi. Le contrdle par la B.N.D.E.
fut-1l jugé contraignant ? Tatillon ? Toujours est-il que la
Banque a été remplacée par un fonctionnaire du Minletére des
Finances, eans que les statuts de la L.C.E. fussent modifiés.
Relevons ici une fois de plus le peu de cas que l'on fait des
statuts qui sont censés régir le fonctionnement de la firme.
Que penser de 1a naniére dont le nouveau commiseaire aux comptes
a contrdlé les bilans et les comptes d'expleitation de la L.C.B.?
Comme nous le montrerons plus loin (cf infra 5.5.3.2), un sinple
survol de ces documents permet de relever des erreurs parfois
grossiéres, Il eut &té intéreseant de coneulter les rapports de
vérification de comptes, m3is des difficultés de classement ont
fait que le seul rapport existant était introuvable.

e) critique de 1'organiqgramme

11 est fréquent que 1'organigramme ne coincide pas avec
1l'organisation effective de 1'entreprise. Abdellatif KHEMAKHEM
fait ce constat en écrivant : "l'organigramme n'est pas
toujours respecté dans la pratique pour un ensemble de
raisons: par exemple , les affinités personnelles ou les
conditions réelles de la vie de l'antreprise" (2).

La situation de la L.C.B. ne semble donc pas exceptionnelle,
Elle apparait tout de méme singuliére dans la mesure ou
1'organigramme ne correspond guére a la réalité des structures
de l'entreprise. Toujours selon KHEMARHEM, "1'organigramme
indique vis-a-vis de qui chague individu est responsable dans
1'entreprise., A 1'aide de 1'organigramme, on peut alors
déterminer les centree de recponsabilité.

{1} Ministére du Plan, les entreprises publiques au Burundi, op.

cit., pp. 187,188,

(2) A. KHEMAKHEM, op. cit., p. 117,
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5.5.3

Ceux-ci sont définis comme une unité organisée, dirigée par un
chef responsable des activités de cette unitéd™ (1).
L'organigramme de la L.C.B, laisse croire que le directeur-
gérant est responsable vis-3-vis du Conseil d'administration,
lequel serait 3 son tour comptable envers le nministére de
tutelle. Or, comme nous l'avons dé3jad dit, le ninistére de
tutelle court-circuite le Conseil d'administration et traite
directement et quotidiennement avec le directeur-gérant. Le
rdle omniprésent du commissaire du gouvernement rend floue la
localisation des centres de responsabilité, déresponsabilise
le directeur-gérant et éclipse le Conseil d'administration. Au
niveau inférieur, }'organigramme comporte un service
commercial distinct des autres services. Illusion pulsque ce
service n'existe pas : rappelong que les activités
commercinles relevaient d'shord du service administratif et
financier avant d'étreconfiées au service de production.
Bref, 1'organigramme de la L.C.B. regsemble & ses statuts.
Dans 1'un comme dans 1'sutre cas, on a2 affaire 4 des documents
qui dorment dans des tircirs et qui, 3 1l'occasion, n'en
sortent que pour jeter la poudre aux yeux du visiteur non
averti : une espéce de poudrs de perlimpinpin, en somre, Nous
ne proposerans pas de nouvel organigramme pour deux raisons.
D'sbord, la structure actuelle de la L.C.B. est sl embrouillée
qu'il est difficile de 13 représentar & l'aide ds types
d'organigrammes connus. Ensuite, la restructuration de la
L.C.B. suppose deux conditions qui, pour 1'instant, ne sont
pas réunies : la volonté de déléguer les responsabilités et
1'sffirmation de 1'autorité de chaque responsable.

Loreque nous aurons étudié 1s gestion de 1'0ffice National de
Commerce, nous censacrerons un chapltre & des propositions sur
le réaménagement des relations entre les entreprises publiques
et les ministéres de tutelle. Il sera alors possible de
suggérer un nouvel organigramme pour la L.C.B.

Information comptable

Les difficultés organisstiomnelles et autres, décrites dans les
pages précédentes, sont déjd autant d'cbstacles & 1a bonne marche de
1a L.C.B,; maia en plus, un des ocutlils indispensables & la gestiocn
souffre de graves défauts de fabrication. Nous voulons parler de la
comptabilité, L'importance de celle-ci n'ast plus 4 démeontrer : "les
informations comptables ne sont pas  toutes les informations
nécesesires; 11 existe aussi des données taechnigues et des donndes
extérieures & 1'entreprise; maie les informations comptables sont
une partie essentielle et indispensable des donnéea utiles & la
gestion, Aucune information, comptsble ou sutre, ne résout seule les
problémes de la gestion; mais elles permettent le calcul économique,
donc 1'étude rationnelle des problaémes” (2}.

Nous décrirons d'asbord l'état des données comptables dont nous
disposons. Nous nous interrogerons ensuite gur les conséquences.
Hais avant tout, disons un mot sur le Plan Comptable Nationsl.

(1) A. KHEMAKHEM, op. cit., p. 119.

{2) Plerre LASSEGUE : Gestion de l'entreprise et comptabilitéd, 8éme
édition, balloz, Parim, 1978, p. 22. Les mots
soulignés sont en italique dana 1'cuvrage
cita. . .
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Plan m; ble National

Au Burundi, la normalisation comptable n'est intervenue qu'a la fin
de 1974, Elle a été sanctionnée par la publication du Plan Comptable
National, élaboré par des coopérants frangais et inspiré du Plan
Comptable de 1'Qrganisation Commune Africaine et Mauricienne (OCAM).
Au nivean des principes, le Plan Comptable National "abandonne la
comptabilité anglo-gaxonne, trop orientée vers la gestion, et les
camptabilités européennes encore trop descriptives, afin de comhiner
leurs avantages et de laisser leura lacunes” (1). Pour ne pas créer
trop de difficultés aux entreprises, la mise en application du Plan
Comptable a &té prévue en plusieurs étapes; de sarte gue pour
l'exercice 1976, 1les entreprises ne devaient présenter &
1l'administration fiscale que les documents de synthése, la mize en
place des directives du Plan au 'sein méme de la comptabilité des
entreprises ne devant étre effectuée qu'd partir de janvier 1977.
Justement, nous ne parlerons ici que de ces documents synthétiques.
La digtussion portant sur 1'ensemble des directives du Plan Comptable
National dépssse et notre compétence et le cadre d'une étude de cas
{2). La compréhension des données gque nous reproduirons ne requiert
que la connaissance des tableaux synthétiques retenus par le Plan
Comptable National. Ces tableaux sont au nonbre de troie : le tableau
des soldes caractéristiques de gestion, le tableau de passage aux
soldes des comptes patrimoniaux et le bilan.

a) les saldes caractéristiques de gestion

Le tableau des soldes caractéristiques de gestion correspond
1'ancien compte d'exploitation.

b) 1 bl e passage aux soldes m rimoniaux

Ce tableau retrace pour tous les postes les mouvements de la
période. C'est une représentation particuliére de la balance 3
six calonnes et schématiquement, il a l'allure suivante :

Pr n ion du tableau assage aux soldes des comptes
patrimoniaux

3 1l'ouver- |Augmentations Diminutions
ture

Huméro |Intitulés! Soldes des Mouvements patrimoniaux |Soldes des
des des comptes de de la péricde comptes 3
comptes comptes situation la cléture

c) le bilan

Le bilan est dressé & partir des soldes {débiteurs ou créditeurs)
de la derniére colonne du tablean de paesage aux soldes des
comptes patrimoniaux.

Les postes du bilan sont classés par ardre de liquidité croigsante
en ca qui concerne l'actif, et par ordre d'exigibilité croissante
en ca qui concerne le passif.

(1) Alexandre SACERDOTI : Plan Comptable National. Guide pratique
: d'application, Bujumbura, mars 1977, p.
1.

{2) Pour les détails du Flan Comptable National, voir le décret No
100/319 du 31.12.1974, l'ordonnance ninistérielle No 540/41 du
12.3.1975 et Alexandre SACERDOTI, Plan Comptable National. Guide
pratique d’'application, Sujumbura, mars 1977.
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5.5.3.2

L'actif indique les diveraes utilisations des reasources de
l'entreprise, tandis que le passif en montre 1'origine. Pour
respecter intégralement cette logique, le résultat déficitaire
n'est pas porté 4 1"actif mais 11 apparait au passif en déduction.

Problémes comptables de la L,C.B,

En parlant des ressources (1), nous avons dé&jé souligné les
difficultés d'apprentissage professiannel du responsable du service
comptable.

guand nous avons terminé notre enguéte a la fin de 198Y, la L.C.B.
venait de recruter un comptable "expériment&". Nous n'avons pas pu
prendre connaissance de ses états de services antérieurs et nous ne
savons pas si son engagement a contribué & améliorer la situation.
En tout état de cause, en 1'absence de contrdle sérileux, régulier et
conséquent tant au niveau du commissaire aux comptes qu'd celui du
Conseil d'administration, la situation restera semblable 3 celle que
les fonctionnaires de la Bangue MNondiale ont constatée. pour
1'ensenble des entreprises publiques : "1'impression générale est que
ces bilans sont établis surtout parce qu'il faut se soumetire & la
loi sur les sociétés qui exlge des bilans annuels ou alore afin de
denander au Gouvernement solt des subventions, solt des augmentations
de tarifs” {2).

a) Caractérictiques des données disponibles

Nous avons dit plus haut que nous ne parlerons que des documents
de synthése. En fait, pour 1la période étudiée, nous ne disposons
que des bilans et des tableaux des soldes caractéristiques de
gestian.

Si on ne nous a pas donné les tableaux de passage aux soldes des
comptes patrimoniaux, ce n'est pes par mauvaise valonté mals parce
que, tout simplement, ces documents n'existent pas. Et si ces
tableaux n'ent pas été dressés, cela pose le probléme de
1'enregistrement journalier des apérations de la L.C.B. Cela pose
aussi le probléme de la fiabilité des bilans publiés : sur quelles
bases sont-ils étaklis ?

Pour illustrer la non-fiabilité des bilans, la reproduction des
dennées des exercices 1977 et 1978 suffira : voir les tableaux No
16 et 17 (voir pages suilvantes).

La lecture de ces documents appelle gquelques commentaires :

1) Aubilan de 1977, le capital propre est curieusement obtenu par
soustraction du bénéfice reporté du fonds de dotation |

2} be 1977 4 1978, le capital propre passe de 2'193'494 FRU 3
15°826'143 FBY, s0it 2'193'494 FBU + 4'378'779 FBU + 9'253'870
FBU.

D'oil viennent ces 9°253'870 FBU ?

3) L'enregistrement des subventions d'éguipement est
incompréhensible : de 1977 & 1978, il y a une diminution de
15'231'725 FBU. C'est un peu comme si une partie de
1'équipement avalt été retiré par les donateurs,

{1) Quant 1'E.N.A, a fusionné avec la Faculté des Sciences
Economiques de 1'Université de Bujumbura pour former 1'actuelle
Faculté des Sciences Etonomique et Adminiatratives, on a créé
1'Ingtitut Wational de Techniques Administrativeas (I.N.T.A.),
destiné i former des aides-comptables, notamment. C'était en
1974. Quatre ans aprés, 1'INTA a changé de nom pour s'appeler
Ecole secondaire de Techniques Administratives (E.S.T.A.). On
remarquera qu'a défaut de progrés reels, les changements d'ordre
sémantique ne manguent pas chez nous.

{2) Bangue Mondiale, Rapport préliminaire, op. cit., p. 6.
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On pourrait multiplier les exemples. RAjoutons simplement une
anecdote: Nous avons demandé & 1'un des responsables de la
conptabilité la signification concréte du poste "Agencements et
installationg”. Avec une sincérité désarmante, il nous a répondu
qu'il ne gavait pes. Le poste avait été simplement repris d'un bilan
initial établi lors de la création de l'entreprise. Nous n'avons
pas eu la cruauté de poser la gquestion de savoir comment on peut
amortir une immobilisation dont on ignore la nature.

Quant aux tableaux des soldes caractéristigues de gestion, examinons,
3 titre d'exemple, les données relatives 3 l'exercice 1980 (Cf
Tableaw No 18 & la poage svivante).

Nous constatons que les frais de transport sont comptabilisés pour
un montant de 413470 FBU. Or, selon le relevé détaillé que nous
nous sommes procuré au Service Approvisionnements, l'utilisation de
carburant par ce dernier service a colité 2'172'460,90. Bien entendu,
ce montant n'inclut pas les frais de distribution, les frais de
déplacements adminigtratifs, etc.., En d'autres termes, les frais de
transport enregistrés dans les comptes de résultat ne représentent
qu'un cinguiéme des transports réellement consommés. Au bas mat.
Il en découle que le résultat § affecter est faux. Tout aussi faux
seront le bilan de l'exercice 1980 et les bilans ultérieurs gqui
incorporeront ce “"bénefice". Nous ne reproduirons pas tous les
tableaux des soldes caractéristiques de gestion de la période
étudide. Relevons simplement gquelgues énormités, toujours pour le
poste "Transports consommés" :

1) Ces frais n'ont pas été enregistrés pour l'exercice 1978. En 1978
donc, aucun véhicule de la L.C.B. n'a bougé !

2} En 1979, le comptable a enregistré 1'750 FBU au poste "Transports
congommés". Sans rire. ..

En <€ qui concerne la comptabilité analytique dont on nous a dit
qu'elle existe, sans nous en donner la moindre preuve, tout laisse
penser gue, de temps en temps, le service comptable rassemble des
données éparses, calcule un "prix de revient" et s'en sert comme
base de détermination du prix de vente i soumettre au ministére de
1'Economie pour homologation.

b) Conséquences

Les conséquences de la sous-information comptable 2 la L.C.B.
sont facheuses, méme 51 les dirigeants de cette firme ne semblent
pas en étre trés préoccupés. Et s'ils ne le sont pas, c¢e n'est
pag un hasard : 1'insuffisance - pour ne pas dire l'absence - de
contrdle interne et externe installe la direction et le service
de la comptabilité dans une insocuciance qui n'est troublée que
par les questions d'un chercheur de passage.

Ceci dit, il faut se demander 3 l'aide de gquels é&léments la
direction de la L.C.B. élabore ses décisions puisque des données
comptables éparplllées ne sauraient servir de base § un calcul
écononique sérieux. A moins que les dirigeants de la L.C.B. ne se
soucient du caleul économique comme d'une gquigme. Deux exemples
pour illustrer notre hypothése. Lors de la gréve du lait en 1979,
le Ministare de l'Economie, négligeant les propositions de la
Laiterie, a décidé de fixer le prix du litre de lait & 25 FBU.
Rappelons que les éleveurs n'acceptaient plus le prix de 16 FBU,
pratiqué depuis la mi-mai 1976, “Avec ce prix, on a wvoulu
contenter les paysans gu détriment de la L.C.B. Nous nous sommes
inclinés™, Tel est le langage qu'on nous a tenu au service de la
comptabilité. Protestations légitimes contre une décision
autoritaire mais qui, par la suite, ne semble pas avoir trop géné
la L.C.B, Du moins, si l'on en croit les "bénéfices" que ses
"bilans" affichent. En réalité, la Laiterie n'est pas capable de
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déterminer 1l'offre optimale de prix & propaser & ses fournisseurs
de lait cru. Ceci nous améne 3 nuancer une de nos conclusions
relatives & l'enviroanement de la L.C.H, (1}, Nous avons dit que
1l'insuffisance de l'approvisionnement en lait local constitue wun
goulot d'étranglement, Si 1'information comptable de la L.C.B.
pouvait lui servir d'instrument de mesure efficace des centres de
colts, il est probable que certains de ceux-ci- pourraient étre
comprimés, ce qui permettrgit de pretigquer wun oprix d'achat
susceptible de réduire, sinon d'éliminer, la concurrence des
marchands ambulents et d'accroitre ainsi les appravisionnements en
matiére premiére locale.

Et ce n'est pas le Ministére de 1'Economie qui s'opposerait & des
propasitions de prix tendant 3 augmenter les revenus de la population
rurale.

Le deuxiéme exemple se rapporte & 1'incurie qui carectérise la
gestion du matériel roulant (2). Le désordre que nous avons coustaté
a'est pas une fatalité, I1 pourreit 8tre évité si la direction avait
chaque fois une vue claire de la situation de la firme. Il est
certain que quend la L.C.B. remplace un véhicule nis hors d'usage,
elle ignore presque totalement les répercussions de la perte
enregistrée et telles découlant de l'affectation de ressources a
1'gequisition du matériel de remplacement, Pour décider si l'on va
procéder au remplacerent, écrit Pierre LASSEGUE, "on compare le prix
de revient des produits obtenus gréce & l'encien équipement et le
prix de revient des produits gui seraient obtenus grace & un nouvel
équipement” (3).

Pour la gestion actuelle de la L.C.B., une telle rationalité est une
vue de l'esprit, trés éloignée de sa pratique quotidienne.

Il ne nous parait pas nécessaire de multiplier les exemples. En
conclusion, insistons sur le fait que ce qu'on peut appeler
information comptable de la L.C.B. ne constitue pas un instrument
d'analyse, encore moins un outil de gestion. Dés leors, toute
suggestion concernant 1'amélioration du contrdle de gestion, le choix
des investissements, la fixation des prix, etc... n'a d'utilité que
si 1'on commence par aider la L.C.B. & mettre sur pied un systéme
caomptable digne de ce nom. En attendant, toute mesure des
performances de 1¢ Laiterie demeure approximative.

Autres problémea de gestion

Malgré l'indigence de son "systéme" d'information comptable, la
L.C.B. dispose de données sur ses dépenses et ses recettes, et ¢'est
sur la base de ces éléments qu'elle élabere ses budgets anmuels.
L'utilité de ceux-ci se limite au respect des statuts, aux termes
desquels le Congeil d'administration doit se réunir "eu mois de
novembre pour spprouver le budget de la société pour 1'année
suivgnte” (4). Pour une fois que les statuts sont respectés, le fait
mérite d'étre signalé mais l'essentiel n'est pas 1i. A quoi peuvent
servir des budgets annuels gqui ne font pas pertie d'un plan
pluriannuel, qui ne sont pas un outil de gestion prévisiomnelle, en
un mot, qui ne traduisent pas une réflexion stratégique ?

Le manque de stratégie est ici le corollaire de 1'imprécision des
objectifs (5).

(1) Cf. supra 5.1.1.
(2) Cf., supra 5.3.2.2.

{3) Pierre LASSEGUE, op. cit., p. 602; le mot souligné est en
_italique dans 1'ouvrage cité.

(4) Ordonnance Mo 710/101, op. cit., art. 13 alinéa 1.

(5} Cf. supra 5.1.
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5.6

L'absence de perspectives stratéglques ne caractérise paa seulement
la vie de la L.C.B., maia elle est auasi antérieure A& sa création.

- I1 semble bien qu'on se soit contenté, comme pour beaucoup d'autres

entrepriges publiques, de rédiger les atatuts, de déterminer le
montant du capital initisl et de nommer les dirigeants. Une &tude de
factibilité tant so0it peuw approfondie aurait mis en évidence
1'instabilité du marché de lait local et les moyens d'y remédier on
d'y faire face. Sans doute, n'gurait-elle pas conduit & 1'acquisition
d'un équipement qui ne fonctionne qu'd concurrence de la moitié de
58 capacité de production.

CONGLUSTION

Au terme de cette étude de cas, que pouvone-nous dire en gquise de
conclusion ?

En Ce qui concerne les objectifs, 11 faul souvliemer 1o difficulté de
déterminer les performances de 1a L.C.B. & cause de 1'imprécision des
objectifs assignés & 1'entreprise, dQifficulté aggravée par un
enregistrement comptable lamentable gqui interdit toute mesure de
rentabilité, seul objectif indiqué avec quelque clarté.

Pour ceé qul est de 1'envirommement, les dirigeants de la L.C.B.
semblent résignés & subir 1'environnement pesant du nministére de
tutelle, Ce grave probléme ne gsers résolu que dans le cadre de la
restructuration de tout le secteur public burundais. Nous vy
reviendrons. Quant & 1'insuffisance des approvisionnements en lait
local, elle ne constitue une "donnée” que dens la mesure ou 1'absence
de calcul économique ne permet pas 4 la L.C.B. de pratiquer un prix
gtimulant pour les éleveurs et les pouvoirs publics n'arrivent pas
4 mettre en oeuvre une politique dynamique de développement de
1'élevage, malgré des déclarations d'intentions plusieurs foia
rencuvelées. La L.C.B. est faiblement endettée. Elle semble disposer
de bases financidéres ©Eolides. Nous ne pouvons pas éetre plus
affirmatif, eu égard & la médiocrité de la documentation comptable
dispenible. En revanche, il n'est pas douteux que la L.C.B. soit
suréguipée par rapport § 5on niveau actuel d'activité. Un niveau
d'activité ol prédomine la reconstitution de la poudre de lait
importé, ce n'est pas ld le moindre des paradoxes pour un pays qui
posséde plusg d'un demi-nillion de bovins. L'incurie qui prévaut dans
la gestion du matériel roulsnt approvisioune le cimetiére du parc
automobile de 1'Etat.

Les difficultés de naintenance de 1'équipement industriel et
d'entretien du matériel de tranaport et l'absence d'inforwation
comptable fiable constituent une des rangons que ls L.C.B. paie pour
1' Lnexpérience de son personnel.

Au sujet de 1'activité industrielle proprement dite, ;1 faut rappeler
que la quantité de matidre premiére impose la technique de
pasteurisation et non celle de stérilisation. Le golit du lait vendu
se ressent de l'importante propertion de lait reconatitué. Donc,
dysfonctions au plan de la production meis aussl au plan de la
distribution qui souffre de désorganisation et de prix de vente
rigide.

Le cystéme de gestion de la L.C.B. ne donne pas & ses dirigeants de
réelles possibilités de pilotage. L'omnipréaence du oinigtdre de
tutelle et la sous-information comptable enlévent aux dirigeants la
maitrise sur la fixation et le contréle des trajectoires de la firme.
Les effets conjuqués de )'incurie du Consell d'adninistration et de
1'interventionnisme du ninistére de tutelle déresponsabilisent le
directeur-gérant qui, finalement, e comporte comme directeur 4'un
service du ainisteére de 1'Agriculture et de l'Elevage. De ce point
de vue, la dynamique du développement de la Lalterie Centrale de
Bujumbura compte moins gue la qualité des rapports que le directeur-
gérant entretient avec le ministre de tutelle et son déléqué.
Lorsque nous aurons parlé de 1'Office National de Commerce, nous
reviendrons sur d'autres conclusions Communes & la présente et 3 la
prochaine &tude de cas.
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OFFICE NATIOMAL DE COMMERCE (0.N.C.)
INTRODUCTION

Origine de 1'office

Comme nous 1'avons d&j& signalé dans 1'introduction générale,
1'0ffice National de Commerce {(O.N.C.} a &t& créé en décembre 1973,
& la suite de 1'entrée en vigueur de 1'accord de coopération
économique et technique entre le Burundi et la Chine Populaire. Dans
le cadre de cet accord, la Chine a accordé au Burundi un crédit de
50 millionz de yuans i raison de 35'545 francs Burundi le yuan, soit
1,8 milliards de francs Burundi de 1’époque (1). Les modalités
d'utilisation du crédit prévoient que "le crédit susmentionné permet
au Gouvernement chinois d'aider le Gouvernement du Burundi dans la
réalisation des projets d'équipements complets, d'entreprendre la
coopération technique et de fournir au dit gouvernement des
équipements unitaires ainsi gue des marchandises destinées & étre
converties en monnale locale nécessaire an paiement des dépenses
locales pour la réalisation des projets.

Les projets concrets seront déterminés par voie de consultations
entre les deux Gouvernements" (2). En ce qui concerne ces projets,
les coopéranta chinois ont comstruit une wsine textile, entrée en
service & la fin de 1979, une centrale hydroélectrique, a Nugere,
dans les environa de la capitale (3) et la route aaphaltée Bujumbura
- Source du Nil. La mige en place des structures d'importation et de
revente des marchandises chinoises a donné lien 4 la création de
1'0ffice National de Commerce {0.N.C.), mais dés le départ, il fut
entendn que les activités de 1l'office déborderaient le cadre limité,
bridvenent défini ci-dessus. En effet, les premiers statuta précisent
que "1'0.N.C. a pour objet (...) 1'exécution de décisions politiques
en matiére de commerces propres & assurer l1'approvisionnement du pays
aux meilleures conditions (4).

C'est ainsi que les sources d'approvisionnement de 1'0.N.C. se sont
progressivement divergsifiées : en 1887, les marchandises revendues
par 1l'office provenaient aussi bien de la Chine Populaire que de
1'Egypte, du Zaire, de la Roumgnie, du Japon, de la Tanzanie, de
Singapour, de Hollande, duo Kenya, de France, de 5ri Lanka et
d'Italie.

Toutefois, jusqgu'en 1980, année au cours de laguelle des autorités
chinoises ont proposé une autre méthode pour le financement des fraia
locaux, la place des articles chinois a été dominante dans les ventes
de 1'0.N.C.

(1) Depuis lors, le franc Burundi a &té dévalué & deux reprises,
regpectivement de 15% en 1976 et de 30% en 1983, de sorte qu'en
france Burundi actuels, le crédit équivaut A quelgue 2,6
milliards de francs Burundi. Ceci, bien entendu, dans la mesure
ol le yuan lui-méme n'a pas subi de réajustement.

{2) Accord de coopération économigque et technique entre 1le
Gouvernement de la République du Burundi et le Gouvernement de
la République Populaire de Chine, Pékin, le € janvier 1972,
article 2.

{3

L'usine textile, dénommée Complexe Textile de Bujumbura (COTERU),
est une des plus grandes entreprises du Borundi. Elle & une
capacité annuelle de § millions de métres de tissus 100% coton
et peut employer 1'122 personnes. En 1981, le Cotebu a vendn 2
milliona de métres de tissus et employait 922 persomnes.

Pour plus de détails & ce sujet, voir "Les Entreprises publiques
au Burundi, Diagnostic et Recommandations”, Ministére du Plan et
Ninistére des Finances, Bujumbursa, pp. 16 - 34.

(4) Décret-loi No 100/164 du 12 décembre 1973, article 3.
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6.2

6.2,

1

Choix méthedologiques

Les cheix méthodologigques retenus pour 1'étude de 1'0.H.C. seront les
mémes que Ceux utiligés pour 1z L.C.B. Le lecteur voudra donc bien
se reporter & la section 4.3 de la premiére étude de cas. L'analyse
des composantes de 1'office portera surtout sur les ventes. L'sutre
composante essentielle des activités de 1'établissement, 3 savoir
1'importation, falt partiellement 1'cbjet d'une autre thése (1).
On la consultera utilement, en complément indispensable des
développenents qu'on trouvera dans la présente étude de cas.

ENVIRONNEMENT

Nous avons déjd indiqué ce gque 1'approche systémique entend par
environnement, une définition que nous reprenens & notre cempte (2).
Le premier élément da l'environnement de 1'0.N.C, est 1ié 3 1a
mission initiale de ce dernler : assurer la ceouverture des frais
locaux nécessltés par la réalisation de prejets de coopération sino-
burundaise. Le deuxiéme cbneerne les décisionsg gouvernementales qui
ne s'inscrivent pas dans le cadre des relations erganiques entre
1'0.HM.C. et 1'Etat mais qui n'interférent pas moins dans les
activités de l'office. La "campagne-café" constitue la troisiéme
donnde avec lagquelle toutes les entreprises burundsises, et 1'0.N.C.
en particulier, doivent compter. Nous nous étendrons guelgue peu sur
cet aspect central de 1'écenomie du Purundi, fortement tributaire de
la culture et de 1'exportation de café,

Ensuite, 1'enclavement Au pays gréve lourdement les activités de
tous les importateurs. Nous avens &voqué ce probléme au sujet de la
L.C.B. {3) maisz pour 1'0.N.C., qui regoit la guasi-totalité de ses
approvisionnements de 1'étranger, il &'agit d'une donnée de premiére
impartancs, Hous n'en donnerons gque quelques indications, le lecteur
trouvera plue de détalls dans 1'autre thése signalée auparavant.
Enfin, 1'0.M.C., étant ‘'goumis aux dispositions légales et
réglementalres en matiére figcale, de change et de commerce” (4}, il
ne jouit 4'aucune protection particuliére. Elle doit donc affronter
la concurrence deS entreprises privées travaillant dans le méme
secteur.

Examinons de plus prés chacun de ces éléments.

Pinancemen rtiel d o ération gine-burundaise

En créant 1'0.N.C., le gouvernement entendait ne pas limiter le champ
d'activités de la neuvelle entreprise & la seule coopération entre
le Burundi et la Chine Populaire. Nais jusqu'en 1980, l'office a
surtout gervi d'instrument de revente des marchandises chingises,
laguelle devait alimenter la caisse de financement local des prejets
pris en charge par la grande nation asiatique.

{1) Déo NGENDAKUMANA : Gestion dez stocks dans les entreprises
parapubliques au Burundi.

{(2) Cf supra 5.1.
(3) Cf gupra 2.2.2.
(4) Décret-loi Ne 100/164 du 12 décembre 1973, art. 5.



93.

En quol ce caractére particulier constitue-t-il une contrainte pour
1'0.N.C, 7 Voici comment les dirigeants de celui-ci ressentent celle-
13 : "La poursuite normale des travaux de construction du COTEBU et
du barrage sur la Mugere exigeait donc que des commandes soient
passées raguliérement. (...) L'accord de coopération économique et
technique entre la Chine et le Burundl a, dans l'ensemble, profité
4 1'0.N.C. bien que tous les articles ne pouvaient pas étre obtenus
dans ce cadre. I1 faut cependant signaler qu'd partir du moment od
ies marchandises sont restées douze moia ou plus 4 Dar-Es-Salaam, cet

accord a eu des effets néfastes sur la tréscoreri 'end ment
de 1'0.N.C., car celui-ci devalt continuer § importer alora gqu'il
avait dé{d une quantité importante de marchandises en cours de route"

(1}.

En A’autres termes, quels que fussent les besoins eatimés de la
clientéle de 1'0.N.C. et le niveau des stocks, 1'Office se devait de
commander 4 la Chine des marchandiaes & concurrence du montant prévu
pour le financement local des projets susmentionnés.

Contrainte impartante comme le montre le tableau No 19 (voir ci-
aprés), dans lequel on cbserve 1'évolution comparée du chiffre
d'affaires de 1'0.N.C. et des montants versés & la caisse des
projets.,

Tableagu No 19 : Ewvolution du chiffre d'affaires de 1'0.N.C. et du

financement des projets de coopération sino-
burundaise (1976 -1580) {(en millions de francs
Burundi)

1976 (1977 [1978 {1979 (1980

1. Chiffre d'affaires| 374 456 551 578 [1'000

2. HNontant versé par
1'0.H.C. &4 la 15 232 171 3B1 163
Caisse des projets

3. Pourcentage 2/1 20% 51% 31% | 66% 16%

Source : Rapport de gestion exercice 1981
Oocunents comptables.

Les chiffres relatifs & 1l'exercice 1980 paraissent erratiques. Ils
&s'expliquent par le double fait que :

1} d'une part, la Chine a proposé cette année-13 une antre méthode
de couverture du financement local de ses projets, de sorte que
1'0.N.C. & versé 163 millions au lleu de 326 initialement prévus;

2) d'autre part, le chiffre d'affaires record résulte d'un concours
de circonstancea : "... une nette amélicoration des conditions et
des noyens de transport entre Dar-es-5alasm et Kigoma, ({...)
1'arrivée, en quantité trés importante, des marchardises passant
par Mombassa et la vente de 6'000 tonnes de ciment en provenance
du Zaire..." (2},

(#) O0.N.C., Rappart de gestion de 1'exercice 1981, p. souligne par
nous,

(2) O.N.C., Rapport, op. cit., p. 17.

Note : an sujet des problémes d'acheminement des
marchandises importées, of infra 6.2.4.
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Pour les autres années, le pourcentage moyen s'éléve & 42%. Ce qui
signifie que prés de la moltié du chiffre d'sffaires devait .provenir
des articles chinois. La contrainte apparait pesante mais supportable
car, premiérement, 1'0.N.C, a été partiellement créé pour s'occuper
précisément de 1'écoulement des produits chinois; deuxiémement, ces
produits se vendent bien, les textiles surtout (500 millions en
1980) .

Les choses sursient pu se pasgser autrement : avant la création de
1'0.N.¢., les articles chinois é&taient inconnus sur le marché
burundsis traditionnellement cuvert & 1'Eurcpe et aux Etats-Unia. La
succés des prodults chinois fut lmmédiat, donc surprenant. Mals, 3
y regarder de prés, 11 n'y 2 13 rien de surprenant. Compte tenu du
niveau modeste des revenua monétaires de la majorité de la
population, le rapport qualité/prix des textiles chinels, pour ne
citer que cet exemple, défie toute concurrence en pravenance des pays
d'abondance. Il reste que 1'introduction des produita chinals &tait
une gageure que seul 1'Etat burundais pouvait entreprendre. Du point
de vue psychologigue surtout.

Quant & 1'incidence sur la trésorerie et 1'endettement de 1'C.N.C.,
les documents rendus publics ne permettent pas d'en mesurer le poida
exact. I1 n'y & pas de ventilation de dettes de 1'cffice, aauf pour
le compte "Fournisseurs" dont le détsil n’est du reste pas indiqué
chaque aunée. La lecture des soldes créditeurs en faveur de la Chine
(vair tableau No 20 ci-aprés) permet néanmoins de constater que,
parni les fournisseurs de l'établissement, ce pays reste le plus
grand créancier.

Tableau No 20 : Situvation du compte "Fournisseurs™ (1976 - 1980)

{en FBU}

1976 1977 1978/1979 1980
Solde total[17°'273'558 |317417'714 - $116'995'245
Solde en
faveur de
la Chine 16'681'604 [31'290°129 - T1'906' 241

urce : Documents comptables de 1'0,.N.C.

Interférences_des pouvoirs publica

Le probléme de la dépendanca organigue de 1’0.N.C. vie-d-vis du
Ninistére de tutelle ne sera pas traité dans la présente section. Il
en gera question au chapitre relatif 3 1'administration de l'office
(1). 1ci, 11 g'agit plutdt de déclsions ponctuelles, d'origine
gouvernementale ou autre, gue 1'0.N.C. doit exécuter du fait de son
enviromnement politigque. Les unes se traduisent par des pertes séches
oy des manques & gagner pour 1'entreprise, les autres, de casractére
social, nuigent & 1'objectif Q'efficacité commerciale.

Quelques exemples :

1} En 1980, le gouvernement ayant décidé de regrouper tous les moyens
publics de transpart en commun et d'en confier la geation & una
entreprise publigue dénommée Office de Tranaport du Burundil
(OTRABY), 1'0.N.C. a &té contrsint de céder gratuitement un
minibus d'une valeur de 2°'228'397 francs Burundi.

(1) CE infrs 6.5.2.2. A.



2)

3)

4

—

5}

95.

L'année précédente, 11 fut demandé & 1'établissement de commander
une importante quantité de tissus pour la confection d'uniformes
destinés aux différentes écoles secondalres du pays. Le
gouvernement renconga & habiller les écoliers de la méme fagon au
moment ol 1'0.N.C. allalt passer la commands. Nanque 3 gagner
portant sur des dizaines de millions, sans parlar de frais engagés
pour les contacts avec le¢s fournisseurs, du temps qu'on ¥y a
consacré ni de 1'effet produit sur les partenaires de 1'0.N.C. par
1'annulation inopinée de la commande envisagée.
De ces commandes intempestives, 1'0.N.C. se plaint en ces termes
"1'0.N.C. passe parfols des commandes sur demande des autres
services de l'Etat sans que ceux-cl tiennent compte de ses
difficultés ou de ses possibilités"” (i1}.

En aclit 1974, les NMagasins d'Approvisionnements (MAGAPRO),
&tablissement public s'cccupant, comme son nom 1'indique,
d'approvisionnement des administrations publicques en matériels
divers, furent fermés & la suite d'une décision ministérielle. De
cette liquidation, 1'0.N.C. hérita d'un stock qu'il revendit &
4'674"946 francs. Quelgues mols plus tard, en décembre de la méme
année, le méme ministére se ravisa : les MAGAPRO furent réouverts.
1""héritage" requ par 1'0.N.C. se mua en une dette qu'on retrouve
sous deux intitulés ; “"compte transitolre" en 1974 et 1975,
“autres créanciers” én 1976 et 1977.

La maniére dont la dette fut réglée mérite d'étre racontée : en
1978, les MAGRPRO achetérent & 1'C.N.C. des marchandises pour
17'394'659 francs; 1'office débita de ce dernier montant le compte
de son nouveau client et porta au crédit du méme compte 1'ardoise
de 4'674'976 F. A la fin de l'exercice 1978, le compte "MAGAPRO"
accusait un solde de 12'719'713 francs en faveur de 1’0.N.C. Dans
cette affaire, 1'0O.N.C. n'a rien perdu, contrairement aux deux
premiers exemples., S'il n'y avait pas eu d'échange de bons
procédés, 1'office auralt du payer des intéréts moratoires ai
MAGAPRO . R

En 1980 et 1081, 1'ocuverture d'agences dans différentes provinces,
notamment celles de Rutana, Bururi, Makamba et Rusengo, justifiée
par le souci du gouvernement de venir en aide aux régions
défavorisées et imposées 4 1'0.N.C., & accru de 26% les frais de
persomnel. Le chiffre d'affalres réalisé par ces agences ne parait
pas susceptible de compenser une telle augmentation de charges et
de dégager un surplus. Les dirigeants de 1'office estiment que "si
le role assigné 3 1'0.N,C, &tait uniquenent de nature commerciale,
on devrait fermer les agences de Rutana, Bururi, Makambe et
Rusengo qui ne sont pas rentables (2).

En 1981, le gouvernement a accordé une subvention au Complexe
Textile de Bujumbura pour soutenir la jeune lndustrie textile et
rendre ses produlta compétitifs.

{1} O.N.C., Conseil d'administration, procés-verbal de la réunion du

18 juin 1981, p. 5.

(2) 0.M.C., Rapport de gestion, op. cit., p. 21.
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C'eat ce qu'affirment les dirigeants de 1'0.N.C., qui ajoutent que
"les prix des textiles comparables vendug par 1'0.K.C. sont devenug
en mayenne 50% plus chers" (1).

Il v a lieu de consildérer comme interférence avec la gestion de
1'0.N.C. le probléme 11é& aux créances sur le secteur public. L'O.N.C.
éprouve des difficultéa 3 obtenir le réglement de Bes factures. Il
n'est évidemment pas question de réclamer des intéréts de retard ni
de subordonner de nouvelles livraisons au paiement des factures en
sguffrance.

A la fin de l'exercice 1981, les créances sur 1'Etat et les
entreprises paraétatiques atteignent 78% du solde total du compte
Clients. Le tableau No 21 ci-dessous dresse la liste des créances
supérieures d un nillion de francs.

b 21 : Prin nces 1'0.N sur le secteur 1i
{exercice 1981) (en FauU)

Débiteurs Montant de la dette
1. Forces armées (Etat-Major) 9'490'755
2. Oépartement des Ponts et Chavasées 2°238°560
3. 0ffice MNational du Logement 2'116°226
4. Ministére de 1'Agriculture 2'039°938
5. Miniatére de la Jeunesse et dea Sports 1'783°720
6. Forces armées (Base) 1'775'510
7. Ministére du développement rural 1'654'259
8. Minlatére des Travaux Publics 1°596'181%
9. Imprimerie Nationale du Burundi 1'281'720
10. Forces arméea (Différents camps) 1'281'271
11. Ministére de la Santé 1'279'064

Source : Rapport de gestion, op. cit., p. 10.

Sans étre plus précis, le rapport cité indique que "certaines de ces
créances datent de longtemps” (2].

1'0.N.C. ne peut pas se soustraire & l'cbligation d'approvisionner
le secteur public, manifestement mauvais payeur, alors que cette
derniére fait partie de son cahier des charges : "L'Office a pour
objet : (...) 1'inportation de biens d'équipements et de matériels
divers nécessaires au fonctionnement des administrations de 1'Etat
(3).

{1) O.N.C., Rapport de gestion, op. cit., p. 6.

Remarque : COTEBU conteste la réalitéd de cette subvention : "Au
sujet de la participatian de 1'Etat au capital, le
COTEBU é&tant wuna entreprise étatique, le seul
actionnaire qui est 1'Etat a uniquement versé le
capital risque, comme il le fait pour toute autre
entreprise commerciale ou industrielle qui débute.
Cela a &té également le cas pour 1'0.N.C, Il n'a donc
&té nullement question d'une subvention contrairement
aux affirmations de 1'0.N.C.".

Le Renouveau, 12 juillet 1984.

{2} Idem p. 10.
(3) DBcret-lol No 100/164 du 12 décembre 1973, art. 3.
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Les interférences énumérées ci-dessus - 1a liste n'est pas exhauative
- participent donc de l'environnement de 1'Q.N.C. Celui-ci ne peut
rien y changer mais 1'Etat peut réduire la frégquence de ses
interventions si, comme nous le montrercns dans 13 troisiéme partie,
les rapports entre 1'Etat et les entreprises publiques sont
restructurés,

La_campagne caféidre

La campagne caféiére, plus communément appelée "campagne café",
désigne 1'ensemble d'cpérations portant sur le ramassage, le
transport vers les centres de négoce, 1'achat par les intermédialres,
le transport vers la capitale et la revente sux exportateurs, du café
produit chaque année aw Burundi. Elle se déroule de maifjuin &
septembre. Elle donne lieu 2 une activité fébrile 3 travers tout le
pays. Des dizaines de nilliers de paysans vont, portant de lourds
paniers remplis de grains de café, de leurs champs sux centres de
négoce. Au retour, leurs cabas sont garnis de tissus, d'inatruments
aragtoires, atc... achetés grice aux revenus monétaires obtenus par
la vente de café. Quelques-uns rentrent fidrement 3 bicyclette,
nouvellament acquise. Pendant ce temps, un carrousel de camions
sillenne les routes, soulevant d'immenaes tourbilleons de poussiére
{1}. Ces poids lourds, lourdememt chargés, transportent des sacs
d'arabica ou de robusta (2) des centres de négoce 3 Bujumbura. En
sens inverge, les mémes véhicules approvisionnent les boutiques et
les places de marché A travera tout le pays. Et tous les marchands
cherchent & maximiser les ventes au cours de la campagne (3). Bref,
la campagne caféiére constitue pour le Burundi un "véritable élément
moteur de la conjoncture économique générale (4) et une “"mamelle
nourriciére de 1'économie nationale (5).

Voyons briévement 1'importance du café dans l'économie burundaise et
1'inecidence des campagnes caféiéres sur les activités de 1'0.W.C.

6.2.3.1 Importance du café dans 1'économie nationale

Il existe une asgez abondante documentation sur la production et
1'exportation de café (6). On se contentera ici de reprendre quelques
données atatistigues permettant de constater le réle central joué par
le café dans 1'économie burundaise.

Les tableaux No 22 et 23 montrent bien que le café vient en téte des
exportations du Burundi.

En comparant les tableaux No 22 et 23 et en faisant les calculs
nécessaires, on obtieat le tsblean No 24 gui montre la place
prépondérante du café dans les exportations du Burundi.

(1} La campagne café coincide avec la saison séche.

(2) Noms da variétés de café produit ay Burundi.

(3) Le café n'est pas la seule source da revenus nonétaires de la
population rurale (90% de la population totale) mais elle est la
principale. La vente de surplus de produits vivriers et de bétail
procure des revenua d’appoint.

(4) Banque de lz République du Burundi, Rapport annuel 1979, p. 23.

(5) Idem, p. 34.

(6) Voir notamment les rapporta annuels de la Banque Centrale et les

fascicules publiés chaque année par le Ministére du Plan sous le
titre "L'économie du Burundi en...”.
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Tableau No 24 : Proportion (en pourcentage} de_ café dans les
exportations

1975 | 1976 | 1977 | 1978 | 1979 | 1980 | 1981 } 1982 | 1983
88 % |89 % [ 94 % |86% | 92% |89y |68 |Bo%|a6%

Ainsi, en dépit des efforts de diversification {coton, tha, etc...},
le café représente bon an mal an 90% de l’ensemble des exportations
du Burundi. Prédominance du café mais triste privilége gue le Burundi
partage avec d'autres pays sous-développés, exportateurs de produits
primaires. $i on y ajoute le probléme bien connu de 1'échange inégal
{1}, on prend la mesure de la grande wulnérabilité du commerce
extérieur du Burundi, illustrée par 1'instabilité des recettes
d'exportations soumis aux aléas des cours mondiaux du café et qui
commandent une gestlon parcimonleuse des devises. En amont, ce
probléme appartient & 1' env;ronnement de toutes les entreprlses
1mportatr1ces En aval, 1'0.N.C. s'intéresse 3 la masse de numéraires
injectés chaque année par la campagne caféiére dans 1'économie. En
effet, la campagne café distribue chague année des revenus
considérasbles en milieu rural. L'0.R.C., dont le marché couvre tout
le pays, est concerné par ce phénoméne saisonnier.

Incidence des campagnes caféigres sur les ventes de 1'0.N.C.

L'impact des campagnes caféiéres sur les ventes de 1'0.N.C. va &étre
observé sur la base de deux séries chronologiques portant sur les
ventes de sucre et de textiles. Il apparaitra aussi nettement sur une
série plus courte mais agser significative : le relevé du chiffre
d'affaires par région, réalisé durant la campagne de 1981.

(1) Les chiffres du commerce extérieur repris dans les tableaux No
18 et 19 sont donnés aux prix courants. S5i on tenait compte de
la dépréciation du franc Burundi, on assisterait 3 une baisse de
la capacité d'importation des recettes d'exportation. Cf infra
6.4.1.5.
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Tableau Na 25 : AGRICULTURE

: Produit  intérieur brut

courants et en millions)

{aux prix

Branches 1976 1977 1978
Rgriculture vivridre | 17°781.3 20°'925.0 21'142.0
£15'149.7) (17°786.3) (17'976.7)
Agriculture de vente 1'547.2 2’129 3'476
Agriculture de vente 1'3%2.5 1'916.1 3"128.4
café (seulement)
Elevage 17753.3 2'211 2'543
{ 943.3) (1'216.1) (1'398.7)
Péche 278.4 201.6 262.4
( 9.2) { 7.2] { 10.5)
Foréts, bois 1'082.8 1'970 1'388.7
{ B878.2) {1°597.7) (1'110.3)
Total 22'443.0 27'436.6 28'819.1
Branches 1979 1980 1981
Agriculture vivriére | 27'480.0 40'375,0 45'045,0
(23'358.0) (34'318,8) (387288,3)
Agriculture de vente 4'335 2'957 6’0848
Agriculture de vente 3'901.5 2'661.3 6'163.2
café (seulement)
Elevage 3'178 3’621 4'037.0
(1'747.9}) {1'992.6} (2'220.4)
Péche 271.4 289.9 356.7
{ 10.9) { 11.6} { 14.3)
Foréts, bois 1'801.3 17891.4 1'654.2
(1'469.4) (1'542.9) {1'349. Q)
Tatal 37'065.7 49'134.3 57°940.9

Sgurce : Ministére du Plan
Les chiffres entre parenthéses indiquent la partie non
commercialisée.

Il ressort de la quatriéme ligne du tableau No 25 ci-dessus que la
campagne caféd procure globalement sux paysans un pouveir d'achat
supplémentaire, qui se chiffre en milliards et dont 1'0.N.C. cherche
& drainer une bonne partie.



1) Ventes mensuelles de sucre

Tableap No 26 :
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Série des ventes mensuelles de sucre {en tonnes)

Année
Mois 1977 (1978 [1979 (1980 [1981 11982 | Total | Moyemnne
mensuel [mensuelle
Janvier 125 216 0,5|220 72 13 646,5 108
Favrier 5 |128 51 337 5 4 528 88
Mars 16 182 88 165 ? 4 462 77
Avril 10 342 206 30 17 60 665 111
Mai 10 76 15 3 203 a5 342 57
Juin 16 0,5 ? 151 a3 24 281,5 47
Juillet 332 198 0,3] 42 159 a8 919,13 154
Aoiit 176 220 0,5 69 257 20 842,5 140
Septembre| 116 395 0,5]|226 159 50 946 158
Qutobre 65 108 0,8|160 20 50 403,8 67
Novembre 63 50 b,2[105 93 a6 399,2 66,5
bécembre (135 1 1 149 104 20 419 68
Source : Gérard NYVYABANDI, Etude statistique commerciale 3

1'0.N.C., p. 65.

On constate que les ventes noyennes les plus élevées sont
réalisées aux mois de juillet, aout et septembre.
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2} Ventes mensuelles de textiles

Tableau No 27 :

Série des ventes mensuelles de textiles
milliers de yards)

Année
Mois 1978 1979 [1980 1981 |1982 | Total | Moyenne
mensuel (mensuelle

Janvier 119 3N 54 119 152 835 167
Février 310 40 564 120 63 1'317 263
Mars 234 31 509 230 a9 1'093 219
Avril 151 41 296 a1 27 596 119
Mai 174 386 534 159 54 1'307 261
Juin 95 136 272 302 253 1'058 212
Juillet 47 678 463 47 122 1'761 356
Aot 146 267 856 589 97 1'955 391
Septembre| 32 28 423 204 162 9220 184
Octabre 723 160 612 134 185 2'114 423
Novenbre (106 434 332 144 74 1°090 218
Décembre {255 160 90 240 127 872 174
Source : Gérard NYVYABANDI, op. cit., p. 69

(en

S'agissant de textiles, on constate &galement gue les niveaux de
ventes les plus élevés sont atteints en juillet et aociit.
La moyenne relativement faible, observée pour septembre résulte
des ruptures de stocks successives aux ventes massives de deux
mois précédents. Aussitdt réapprovisionné, 1'0Office réalise des
ventes records en octobre.
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3) Répartition du chiffre d'affgirgg par région (campagne 1981)

Dans leur rapport de gestion de l'exercie 1981, les dirigeants de
1'Q.N.C. soulignent epx-mémes 1l'importance de la campagne café
pour les activités de leur établissement.

Tableau No 28 : Répartition du chiffre d'affaires par région
(juin - septembre 1981)

Région Chiffre d'affaires Pourcentage p/r au
{en francs) chiffre d'affaires de 1'année
Bujumbura 220'990'443 : 42
Gitega 47'395'546 57
Ngozi 45'422'366 57
Muyinga 37'634'652 56
Kirunde 34'362°186 58
Kayanza 25'396"463 60
Ruyigi 13'737°346 41
Makamba 13'862'872 49
Bururi 9236905 39

Source : O.N.C., Rapport de gestion 1981, p. 13.

Ainsi dans six régions sur neuf, la moitié du chiffre d'affaires
est cobtenue pendant les quatre mols que couvre la campagne
caféidre. Et ce n'est pas un hasard si la région de Kayanza vient
en téte avec 60%, elle est la plus grande productrice de café.

Conclusion

L'impact des campagnes caféiéres sur les ventes de 1'0.N.C. étant
établi, 11 faut se demander si ce ¢constat ne pourrait pas servir de
base 3 la programmatien des approvisionnements et, partant, des
ventes de 1z firme. Les caleuls effectués par Gérard NIVYABANDI, dé&53
cité, conduisent i des courbes de tendance non utilisables & des fins
de prévision (1).

Trole types de problémes expligquent ce handicap. Premiérement,
1'irrégularité des approvislonnements dont nous parlercns dans la
prochaine section rend toute programmation malaisée.

Deuxiémement, en raison, justement, des difficultés d'approvisicn-
nements, une grande rigueur s'impose & la gestion des stocks,
laquelle est actuellement affligée de problémes divers. Parmi ceux-
ci, les plus élémentaires ne sont pas résolus : classement de fiches
d'entrées et de sorties, relevé mensuel des approviglonnements, etc.
Enfin, pour des raisons climatiques et autres, ls production de café
varie quantitativement et qualitativement d’une année & 1'autre,
défiant toute prévision & moyen et & long terme.

Au plan guantitatif, le tableau No 29 (voir page suivante) illustre
notre propos.

(1) Géerard NIVYABANDI, op. cit., pp. 69 et 73.
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Tableau No 29 : Evolution de la production de café /1970 - 1983)

Campagne Production de café exporté {(en tonnes de café vert)
Rrabica Robusta Total
1970 - 197 21'218 900 22'118
1971 - 1972 23'2M 1'180 25°051
1972 - 1973 177901 1'502 19'403
1973 - 1974 19'600 1'79% 21'395
1974 - 1975 26' 446 17694 28'140
1975 - 1976 15'016 1'908 16'924
1976 - 1977 19'982 1°446 217428
1977 - 1978 15'174 1'856 17'030
1978 - 1979 21M146 1'775 22'921
1979 - 1980 25'928 17862 27'790
1980 - 1981 17° 200 17694 18'894
1981 - 1982 42'009 1'815 43'824
1982 - 1983 18'495 1'816 2031
1983 - 1984 32'816 1'492 347308

Source : BRB, Rapports anmwels 1979 et 1983.

On voit que, d'une année & 1'autre, l'écart peut aller de deux 3
vingt mille tonnes. En valeur, cela représente une variation de
quelques centaines de millions & des milliards de francs. Selon la
Banque de la République du Burundi, cbservateur attentif, les bonnes
campagnes paraissent "correspondre A& un certain rythme cyclique,
triennal ou quadriennal” (1). 51 les publications de la Pangue
Centrale, qui sont parmi les plus fiables, n'arrivent pas & avoir
des prévisions plua précises, il faut bien se contenter de relevés
annuels et de prévisions a court terme.

(1) Cf supra 5.2.2
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L'enclavement du pavs

Nous avons donné quelques indicagtions sur la situation géographique
du Burundi au coeur du continent africain et loin de la mer (1). Plus
que 1la L.C.B. qui n’importe que des emballages commerciaux et des
piéces de rechange, 1'0.N.C. vit quotidiennement les problémes liés
a l'enclavement du pays.

En effet, jusqu'd l'entrée en activité du Complexe Textile de
Bujumbura, tous les approvisionnements de 1'0.N.C. provenaient de
1'étranger. La gestion de ceux-ci fait 1'objet d’une autre thése,
nous 1’avons déjd signalé (2). Les quelques développements qu'on
trouvera ci-dessous permettent simplement d'illustrer les difficultés
d'acheminenent des importstions de 1'0.H.C.

La voie méridionale

Depuis les différents ports européens ou asistiques, le transport de
merchandises 3 destination du Burundi met quelques dizaines de jours
pour traverser des mers ou des océans jusqu'd la cote tanzanienne,
Psr contre, il lui faut souvent des mois pour quitter Dar-Es-Salaam
et franchir les 1500 km qui séparent Bujumbura du port tanzanien.
Un port affligé d'engorgement et de problémes de gestion.
L'augmentation du trafic n’a pas correspondu 4 une modernisation ni
& un agrandissement d'installations qui desservent la Tanzanie, le
Burundi, le Rwanda, la Zambie et le Sud-Est du Zaire. Los difficultés
sont telles que des marchandises commandées par 1'0.N.C. en 1979 sont
arrivées vers la fin de 1980, en néme temps que d'autres,
commandées... en 1980 (3}. Il ne s'agit pas 14 d'un cas isolé puisque
la Bangue Centrale & ordomné en 1980 aux banques qui financent le
commerce extérieur "d'eriger le remboursement immédiat des effets de
commerce relatifs aux msrchandises se trouvant en cours de route
depuisn plus de douze mois™ (4). A la guite de quoi, 1'Q0.N.C. a
déboursé plus de 100 millions de francs pour des merchandises se
trouvant 3 Dar-Es-Salaanm.

Quand les chargements ont quitté la capitale de la Tanzanie, des
problémes semblables les attendent 3 Kigoma, petit port lacustre et
point d'ashoutissement du chemin de fer qui relie le littoral
océanique aux rives du Lac Tanganyika. La vétusté des installstions
donne lieu 3 des pamnes fréquentes. Farfois, toutes les grues sont
touchées : on 1's vu en mai 1981. La panne totale a rendu la voie
méridionale inutilisable pendant des mois. Des denrées périssables -
et qui le sont d'autant plus que les hangars de stockage ne disposent
pas d'équipement de conservation approprié - et en grandes quantités
(5'000 cartons de poudre de lait, 3'000 tonnes de sel, 2'000 tonnes
de sucre, etc...) ont moisi pendant 6 mois 3 Dar-Es-Sslaam. La farine
a attendu 7 mois. Naturellement, de telg dysfonctionnements
occasionnent des avaries et des disparitions dsrticles. D'oh la
constitution, par 1'0.H.C., de provisions pour dépréciation
d'articles. Du reste, ces provisions sont dépassées par la réalité
des avaries et des manquants. Le tableau Ho 30 (voir page suivante)
fait la conparaison des provisions constituées et le coilit des avaries
et des manquants.

(1) Cf supra 5.2.2,
(2) Idem 6.2.
{3) G.H.C., Rapport de gestion op. cit., p. 2.

(4} Idem, p. 3, souligné par nous.
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Tableau No_30 : Com ison des rovision es avaries et
pancquants réels

Année |Provisions | Avaries et manguants
(en francs) {en francs)

1977 7'640'290 -

1978 | 8'a48'618 15'735'533
1979 | 97221674 10826768
1980 | 3'318'500 19'198'915
1981 | 5'398'049 17'362'520
1982 - 54'890'627

Scurce : Documents comptables de 1'0.N.C.

Remarques :

1) Pour 1'intelligence du tableau Ne 30, il faut comparer les
provislons d'une amnée domnée aux avaries et manquantse
enregistrés 1'annge suivante.

2) Les avariles, dépréclations et manquants ne se scldent pas
nécessairement par des pertes séches. Les marchandises étant
assurées, 1'0.N.C. ne recouvre pas aisément tout ou partie des
indemnités qui lui sont dues, Au Burundi comme ailleurs, les
assureurs y regardent & deux fola avant de se décider & payer.

Les difficultés d'acheminement des marchandises se traduisent aussi
par des chiffres impressionnants au débit du compte "Marchandises en
cours de route".

La voie septentrionale

Jusqu'au miliew des années soixante-dix, la majeure partie des
exportations et des importations du Burundi empruntaient la wvoie
méridionale. Quand celle-ci a accumulé des signes d'insuffisance, de
paturation, sinon de débordement, 1'0.N.C. et d'autres importateurs
ont cherché & utiliser un peu plus la vele du Nord, bien que plus
longue et plus coiiteuse. L'intervention des troupas tanzaniemnes en
Uganda en 1979, l'insécurité qui a précédé et sulvi le changement de
régime dans ce pays et qui y régne encore actuellement ont rendu
particvliérement périlleuse la circulation des biens et des
personnes dang ce qui, naguére, &tait considéré comme le joyau de
l'enmpire colonial britannique (2}, Les flibustiers ne se contentent
pae d'écumer l'Uganda. Ils n'hésitent pas & franchir la frontiére
kenyane.

{1) L'vganda posadde des voles de communication (routes asphaltéea
et voies ferrédes) qui desservent presque tout le pays. Privilége
rare en Afrique Neire et qui avait permis un certain décollege
économique.

Hélas | tout a été remie en question par les troubles qui
ensanglantent ce pays depuis dix ans.
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Ecoutons 1'0.N.C. évoquer les mesures prises par les autorités
kenyanes pour assurer la séourite du trapnsport de marchandises, Ces
mesures tiennent & la fois de Courteline et de Kafka : "Le
réacheminement des marchandises a partir de Mombassa a connu
également un certain ralentissement dfi & une nouvelle réglementation
de transport des marchandises transitant par ce port. La nouveauté
de cette réglementation consiste 3 charger les marchandises en
présence d'un agent de douanes et d'un agent de police. Une fois le
canion chargé, il est conduit vers une entreprise nationale de
transport KENATCO ol il doit attendre Ad'auvtres c¢amions en vue de
former un convoi qui sera par la suite escorté par la police jusqu'a
la frontiére ngandaise (Malaba). La premiére difficulté a résidé dans
la lenteur de la préparation de cette nouvelle réglementation, Celle-
ci a pris 2 mois au cours desquels aucune marchandise ne pouvait
quitter le port de Mombassa. La deuxiéme difficulté résidait dans le
fait de trouver un agent de la douane et un agent de police qui
puissent étre en méme temps disponibles. Le troisiéme inconvénient
est le fait d'attendre 1'arrivée d'autres camions avant de démarrer,
En plus de ces difficultés est venue s'ajouter une pariode de
flottement au cours de lagquelle il é&tait question de faire payer au
transporteur ou au propriétaire de la marchandise les frais
d'escorte. Ce n'est qu'aprés discussions 3 un haut niveau que les
autorités kenyanes ont abandonné 1'idée de faire payer ces frais.
Cette nouvelle réglementation a donc entrainé, pendant presgue trois
mois, un arrét du transpeort des marchandises transitant par Mombassa
{1).

Conclusion

Les conséquences de 1l'enclavement du Burundi grévent donc lourdement
les activités de 1'0.N.C. Comme nous 1'avons déjd dit & propos de la
L.C.B. (2}, 1'amélioration des voies d'accés a la mer requiert du
Burundi une politique dyramique de coopération et d'intégration
régionale. L'instabilité politique, les conflits divers, les
structures économigues extraverties, etc... qui président 3 la vie
actuelle des pays africains ne facilitent évidemment pas la mise en
ceuvre d'une telle politique.

La_concurrence

Citée en dernier lieu, la concurrence n'est pas pour autant 1'é&lément
le moins important de l'envirounement de l'0O.N.C. En effet, pour
chacun des articles vendus, 1'0.N.C. doit affronter une ou plusieurs
entreprises privées, certaines jouissant d'une longue expérience et
ayant acquis une bonne part du marché. Juridigumement, la compétition
se fait 3 armes égales : "l'office est soumis aux dispositions
légales et réglementaires en matiére fiscale, de change et de
commerce (3).

A une nuance prés, toutefois : "lorsqu'il effectue des opérations de
caractére commercial (...), l'office bénéficiera de toutes les
facilités auprés de la Banque de la République du Burundi qui va lui
octroyer, par priorité, des licences dent il a besoin" {4).

(1) 0.N.C., Rapport, op. cit., pp. 5 et 6.
2) CEt supra 5.1.3,

(3) et (4) Décret-leci No 160/164, op. cit., art. 5.
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Facilités non négligeables dans un pays aux ressources en devises
étrangéres trés limitées et sur lesquelles la Bangue Centrale exerce
un contrdle d'apothicaire amplement justifié.

Pour le reste, 1'0.N.C., comme lea autres entreprises du méme
secteur, doit payer 1'impdt sur le résultat (45%), les droita de
douane, les frais financlers afférents au crédit 4 1'importation,
etc.

or, 1'0.N.C. et ses concurrents n'ont pas les mémes objectifs ni la
méme souplesse. Par exemple, "en s'approvisionnant en grande guantité
pour &viter la spéculation, on iemmobilise des fonds qu'on a obtenus
i des taux élevés et la marge bénéficiaire se retrouve sérieusement
entamée par les frais financiers" (1). Ou bien, en s'approvisionnant
réguliérement pour éviter des pénuries, 1'0.N.C. peut se trouver &
la merci des achats spéculatifs gquand les cours varient rapidement
at largement en balase et courir ainsi un risque de mévente” (2),
Il en a été ainsi en 1980, Prévoyant la baisse du cours du sucre,
1'0.8.C. a voulu retarder une commande envisagée a un cours élevé;
la Banque Centrale a obligé 1'office & confirmer la commande parce
qu'il n'y avait pas d'autres commandes en cours, ce qui risquait de
provogquer une pénurie. De telles injonctions ne s'adressent pas aussi
cfficacement aux firmes privées, concurrentes de 1'établissement
public. Ces derniéres ne se sont d'ailleurs pas privées de spéculer
et de ne passer leura commandes gu'aprés la baisse du cours du &ucre.
Ce qui contraint 1'0.8.C. A constituer une provision de 20 millions
de francs pour pouvoir vendre 4 un prix voisin de celui pratiqué par
se§ concurrents. Au plan de la souplesse, les dirigeants de 1'0.N.C.
manguent de marge de manceuvre : "la création de certaines agences
s'est avérée commercialement déficitaire alors qu'en termes socio-
politiques elle avalt eu des conséquences positives...” (3).

La logigue d'efficacité commercilale aurait voulu que ces agences
fuasent ferméea main lea pouvolrs publics, qui ont insisté pour leur
ouverture, ge résoudralent mal 4 leur disparition. Pour les mémes
raisons politigques et sociales. Il va sans dire gqu'une entreprise
privée ne a'embarrasserait pas de telles considérations.

Donc, d'un c6té, 1'0.N.C. ee soumet & des obligations qui le mettent
en position de faiblesse par rapport i ses concurrents : de 1'autre,
aucun avantage parml ceux qui sont offerts aux entreprises dites
prioritairea, ne lui est reconnu. Les pouvoirs publics semblent avoir
voulu éviter d'installer la jewne entreprise dans la facilité.
Confrontés aux mémes problémes commerciaux et financiers que les
autres importateurs, lea dirigeants de 1'0.N.¢C. ont fait
1'apprentissage nécesgaire. La firme occupe une place importante dans
le aecteur des importations sans que ses concurrents puissent
attribuer ce succés @ quelque privilége que ce soit. Les performances
de 1'0.N.C. aeraient probsblement plus grandes encore si les
obligations socio-politiques ne réduisaient pas sa marge de
manoeuvre,

Pour terminer ¢¢ paragraphe, rappelons que 1'introduction de prodults
chinois sur un marché habitwé, pour des raisons historiques, & la
consommation d'articles européens ou américains, n'allait pas sans
gros risques. les articles chinols connurent un grand succés (4)
mals, au départ, 1'obstacle psychologique était de taille.

(1) 0.8.C., Rapport de gestion, op. ¢it., p. 21.
{2} Xdem p. 22.

(3) Idem p. 21,

{4) Cf gupra 6.2.1
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Les difficultés rencontrées dans l'analyse des objectifs de la L.C.B,
(1) resurgissent quand on aborde 1'étude de ceux de 1'0.N.C. Ici
comme 13, il y @ quelque confusion entre finalités, missions, buts
et objectifs assignés & l'entreprise.

A1'0.N.C. comme & la L.C.B., inutile de chercher quelque indicatian
sur tel niveau & atteindre ou tel score vise. Les responsables de
1’0.8.C. ne renvaient pas 1'enquéteur aux statuts. Ils décrivent eux-
mémes "la raison d'étre de 1'0.N.C. et la nature du rdle qui lui a
été assigné” (2) mais ils ne font guére plus que reproduire les
dispositions statutaires : "L'office a pour objet :

a) la réalisation, pour le campte de L'Etat, 4'opérations
commerciales s'inscrivant dans le cadre d'accords bilatéraux ou
multilatéraux passés entre le Gouvernement du Burundi et d'autres
Etats, Organismes ou.Sociétés privées.

b) & la demande du Gouvernement :

- l'exécution des décisions politigques en matiére de commerce
propres 3 assurer 1'approvisionnement du pays aux meilleures
canditions

- l'importation de biens d'equipetment et de matériels divers
nécessaires au fonctionnement des administrations de 1'Etat (3).

Il &'agit 13 des termes de 1l'article trois des statuts, auxquels on
apporte quelques précisions : "s'approvisionner, non seulement, 3 de
bons prix, mais également en quantité suffisante pour lutter contre
la spéculation et le faire réquliérement” (4).

Au plan de la distribution :

"A ces objectifs principaux qui lui ont été assignés dans le secteur
de l'importation, sont venus s'ajouter d'autres cbjectifs touchant
au marché intérieur :

a} distribuer les marchandises équitablement et & des prix svantageux

b} contribuer & la réhabilitation de certaing centres commerciaux et
de& centres de négoce™ (5).

Lutter contre la spéculation, distribuer des marchandises avec équité
et réhabiliter certains centres commerciaux conatituent des finalités
puisqu'il s'agit de 1'idée que 1'établissement se fait de 6a misaion.
Et de l'image de margue qu'il voudrait avoir aux yeux du public.
Ainei, le premier mai 1981, dang les rangs du défilé commémorant la
Fate du Travail, on pouvait lire sur vne immense pancarte :

"0.N.C. pour la réqulation des prix
pour la stabilisation des prix
pour rapprocher les produits des principaux utilisateurs
contre la flambée des prix
contre la prolifération des intermédiaires”

(1) Voir supra 5.2.
(2) (3) et (4) 0.N.C., Rapport, op. cit., p. 20

(3] Pour les définitions d'objectifs, finalités, etc...
volr surpa 5.2
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S'approvisionner & de bons prix et en guantités suffisantes, c'est
déja une composante opératoire qui concrétise la lutte contre la
spéculation. Mais, on aurait affaire 3 un objectif sl, par exemple,
1'0.N.C. envisagealt d'atteindre tel pourcentage du marché du aucre,
du sel ou du ciment etc, pourcentage au-deld duquel toute spéculation
serait inopérante. Méme en ce qul concerne 1'augmentation du chiffre
d'affaires, la firme ne se donne pas d'objectif précis en termes
gquantitatifs.

Reprenons néanmoins 1'une aprés l'autre les missions conflées 3
1'0.K.C. et analysens-les & Ja lumisre de 1'environnement décrit dans
la section précédente. Ensulte, nous tenterons de mesurer les gcores
réalisés en ce qui concerne la progression du chiffre d'affaires et
1'évolution des résultats.

Application des accords commerciavx passés entre Je Burundi et
d'autres Etats

Ce premier point concerne surtout 1'accord de coopération économique
et technique entre la Chine Populaire et le Burundl. Rappelons que
1'0.N.C. devait commander au premier pays cité des marchandises en
fonction des besoins locaux de financement du COTEBU et du barrage
de la Mugere. A l'augmentation de ces frais devait ¢orrespondra un
accroissement de commandes & passer & la Chine (1). "Il en est
résulté un achat permanent d'nne quantité importante de textiles.
C'est ce phénoméne qui a fait qu'en 1980 - année au cours de lagquelle
les moyens et les conditions de transport entre Dar-Es-
Salaam/Mombassa et Bujumbura étalent bons - 1'0.N.C. a regu une
quantité trés importante de textiles qu'il n'a pas pu écouler
entiérement 3 cause de la mauvaise campagne café" (2}.

On voit 13 les effets conjugués mais antinomigques de deux des
composantes de 1'environnement de 1'0.N.C, D'une part, 1'amélioration
hélas ! toute provisoire des moyens et des conditions de transport
entre Dar-Es-Salaam/Mombassa ot Bujumbura dont 1'0.N.C. pouvait se
réjouir; d'sutre part, une mauvalse campagne caféiére qui ne permet
pas d'écouler rapjidement les marchandiges reques.

Nous verrons plus loin {3} le codt financier de l'accomplissement de
la premiére mission de 1'0.N.C.

Lutte contre la spggglaéion

A la différence des dirigeants de 1'0.N.C., nous ne pensons pas qu'il
y ait deux problémes distincts : &'approvisiomnner en grande quantité
pour éviter la spéculation et régquliérement, pour éviter des
pénuries. La spéculation se nourrit de pénuries. Et un
approvisionnement optimum suppose la satisfaction réguliére des
besoins du marché.

L'ensemble de pratiques visées ici ne camporte donc pas seulement les
opérations consigtant & profiter des fluctuations naturelles du
marché pour réaliser un bénéfice irrégulier. Il s5'agit aussi et
surtout de comportements encore plus pernicieux condulsant & des
pénuries organisées, & la multiplication d'intermédiaires entre les
grossistes, les détaillants et les consommateurs. La £lambée de prix
qui en résulte s'accompagnme de la désorganisation du commerce des
produits soumis 3 de telles pressions spéculatives,

(1) Cf supra 6.2.1.
(2) 0.N.C., Rapport de gestion op. cit., p. 3.
(3} Cf infra 6.4.



Un exemple : au milieu des années goixante-dix, on a assisté 3 de
fréquentes et insupportables pénuries de sel de cuisine. Tel
importateur privé, contrdlant une part importante du marché de ce
produit, avait réussi 3 a'assurer 1l'exclusivité auprés de
1'exportateur tanzanien, fournisseur traditionnel du Burundi. Les
autres importateurs ne pouvaient plus s'adresser qu'd d'autres
fournisseurs lointains et dont les offres pouvatent difficilement
étre compétitives.

Eliminer les concurrents est une chose mais approvisionner
convenablement le marché en est une autre. Les internmédiaires,
patentés ou non, ne s'y trompérent pas. Le commerce du sel de cuisine
fut désorganisé au point que cet article etait parfeis introuvable
dang les épiceries pendant que des sacs du méme article étaient
dissinulés chez tel demi-grossiste, voire dans les annexes de
1‘habitation de tel fonctionnaira (1), L'écoulement des stocks
spéculatifs suivait des voies tortueuses et le sel réapparaissait ici
et 13 mais d des prix prohibitifs. Les pouvoirs publics réagirent par
la surveillance des prix, notamment, Une mesure que les spéculateurs
n'eurent pas de mal i mettre en échec. Pour les grossistes, dont le
facturier est contrclable, une des astuces consistait & vendra
apparemment aux prix normaux, En réalité, l'acheteur réglait un
montant supérieur 3 celui indiqué sur 1la facture. L'acheteur-
intermédiaire se prétait d'autant plus & une telle opération qu'il
ne perdait pas au change : la pénurie aidant, il répercutait 1a
différence sur le prix i proposer au détaillant. Celui-ci, épicier
du coin qui ne tient pas de comptabilité réquliére, est difficile 3
contréler. Ru bout de la chaine, les consommateurs achetaient le sel
- quand ils en trouvaient - & des prix proprement exorbitants.
Spéculation sur le sel de cuisine, le sucre, la farine de froment,
le ciment, etc. Bref, peu de produits importés y échappérent. D'ou
1l'ampleur de la téche dévclue & 1'Q.N.C.

Les résultats obtenus sont difficiles & mesurer pour la bonne raison
que 1'0.N.C, lui-méne, ne 5'est pas fixéd d'cbjectifs chiffrés. Il ne
fait pas de doute, cependant, que la spéculation a beaucoup reculé
et que les pénuries se font moins sentir.

Voici ce que les responsables de l'office écrivent, aprés quelcques
années de lutte : "On peut affirmer que, dans les limites imposées
par la situation enclavée du Burundi et par la conjoncture du
commerce international, 1'0.N.C. s'est acquitté avec succés de cette
mission qui lui a été confiée. (...) En s'approvisicnnant en grande
quantité pour éviter la spéculation, on immobilise des fonds qu'on
a obtenus i des taux élevés et la marge bénéficiaire se retrouve
sérieusement entamée par les frais financiers.

En 5'approvisionnant régulidrement pour éviter des pénuries, 1'0.N.C.
peut se trouver 3 la merci des achats spéculatifs quand les cours
varient rapidement et largement en baisse et courir ainsi un risque
de mévente® {2).

La lutte contre la spéculaticon a donc un colit financier sur legquel
nous reviendrons (3). Et les spéculateurs ne désarment pas.

(1) Pavorisé par la spéculation, l'affairisme avait pris, dans lea
rangs de la fonction publique, dea proportions telles que le
gouvernement a créé une "conmission d'incompatibilité”, destinée
a obliger les fonctiomnaires & choisir entre leur métier de
conmis da 1'Etat et le commerce. D'aucuns n'ont pas hésitd a
préférer les affaires. D'sutres, probablement plus nombreux, ont
continué & exercer les deux activités, en recourant & des préte-
noma pour contourner la nouvelle réglementation.

{2} 0.N.C., Rapport op. cit., pp. 20 et 21.
{3) Cf infra 6.4.
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Relativement mia en échec sur le marché intérieur, ils cherchent -
et arrivent parfois - & contrer 1'0.N.C. sur le terrain de produits
dont les cours extérieurs sont soumis & des variations peu
préviaibles (1).

On peut rattacher i la mission de lutte contre la spéculation ce que
1'0.N.C. appelle "distribuer les marchandises équitablement et & des
prix avantageux".

L'&quité, concept éthique utilisé ici, nous éloigne encore davantage
du systéne métrique dans 1'analyse des cbjectifs de 1'G.N.C.. Comment
peut-on mesurer le degré d'équité dans la distribution de
marchandises ? Comment 1'0.N.C. s'y prend-il pour déterminer la
quantité & vendre 4 chacun de ses clients, autrement que sur la base
des commandes de ces derpiers ? En fait, le probléme n'est
philescphique que dans sa formulation. Autrement dit, 1’0.N.C. doit
pratiguer un certain rationnement dans la distribution, faute de quoi
il peut se trouver des commergants capables de rafler chaque arrivage
et, ensuite, ge livrer & la gpéculation (2). Il y a sussi un certain
nombre d'"intermédiaires" qui n'ont pas pignon sur rue mais qui n'en
perturbent pas meins le circuit normal de distribution.

Voici comment 1'0.N.C. décrit ces pratiques :

"La distribution des marchandises pose des problémes épineux &
1'0.N.C. Les spéculateurs n'ont pas désarmé. Neus avens constaté que
beaucoup ds faux commergante se présentent a nos guichets. Des
commergants qui tiennent un nragasin ou une boutique d'alimentation
viennent acheter des articles textiles destinés, sans sucune doute,
3 quelqu’un d'autre. Alors que nous faisons tout pour que le circuit
de distribution de nos marchandises soit aussi court que possible,
nous ne parvencns pas 8 décourager les intermédiaires inutiles (3).
L'C.N.C. a sollicité le concours des pouvoirs publics "pour mettre
su point une politique de distribution de marchandises qui tienne
diiment compte de la nécessité de défendre le consommateur contre les
appétits immodérés de certains intermédiaires (4)

Une telle politique consisterait & délivrer & chaque commergant une
carte d'identité spéciale indiquant "clairement le genre d'activités
suquel se consacre le commergant (5).

A notre awvis, la réduction de la spéculation et 1'&limination
d'intermédiaires irréquliers ne passent pas par un renforcement de
la bureaucratie. L'0.N.C. devrait chercher & s'assurer le contrdle -
et non le monopole - du marché des srticles sujets 4 spéculation.
Tant que la demande de ceux-ci ne sera pas satisfaite par un
approvisionnement régulier, les spéculateurs séviront.

Signalens gussi que 1'0.N.C. a cherché & obtenir des pouveirs publics
le monopole d'importation de certains produits. Sans succés et pour
des raiaons palitiques : "En ce qui concerne le monopole 3 denner &
1'0.N.C., c'est un probléme délicat sur le plan politique. Le
gouvernement est accusé, i tort d'ailleurs, de vouloir nationaliser,
gocialiser le commerce. Il serait peut-étre prudent de ne pas jeter
de 1'huile sur le feu pour le moment"” (6}.

{1} Cf supra 6.2.5.

(2) Dans les documents disponibles, nous n'avons pas trouvé de
critéres régissant ce rationnement.

(3) O.N.C., Procés-verbal du Coneeil d'administration,
18.1.1978, p. 8.

(4) O.N.C., Procés-verbal du Conseil d'administratiocn,
7.2.1980, p. 2.

{5) Idem, 3.8,1978, p. B.
{6) Ibidem.
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Pour notre part, nous pensons que les motifs d'efficacité
gestionnaire suffisent pour refuser le monopole 3 1'0.N.C. Il vaut
mieux quaé ce dernier soit stimulé par 13 concurrence des entreprises
privées. L'apprentissage de la gestion est 3 ce prix. Le meilleur
concours des pouvolrs publics consisterait 3 sugmenter les ressources
de 1'office afin de lul permettre une congqudte durable de divers
marchés.

Contribution & 1a réhabilitation de certaing centres commercigux (1)

I1 faut ae raporter i 1'époque coloniale - dont la fin, au demeurant,
ne remonte qu'au début des snnées soixante {2) - pour comprendre la
nécessité, actuellement ressentie par le gouvernement du Surundi, de
venir en aide & certsines régions commercislement défavorisées. Une
dea carsctéristiques des régimes coloniaux en Afrique a consisté en
la mainmise d'auxiliaires étrangers sur le petit et moyen commerce,
le colonisateur en titre se réservant les secteurs du commerce de
gros, de la grande exploitation agricole, de 1'industrie d'extraction
miniére, des bsnques et des asgurances, Au Burundi et au Rwanda,
cités en ordre 4’importance numérigue décroissante, des Arabes, des
Hindous, des Pakistansis et des Grecs ont essaimé dans tous les
coins des deux pays. Au Zaire, on retrouve les mémes nationalités,
les Arabes en nmeins (3) et les Portugais en plus. En Afrique
orientale anglophone (Uganda, Kenya et Tanzanie)}, les Britannigues
ont falt appel & des ressortissants du sous-continent indien. En
masse. Et pas seulement pour le commerce mals sussi  pour
1'sdministration publique.

Dés 1a vellle de 1'indépendance et en ¢e qui concerne le Burundi, les
commergants étrangers ont petit i petit dégarni les petits centres,
éparpillés dans la "brousse”, pour se replier sur les agglomérations
urbaines ou se rapatrier. C'est ginsi gqu'on trouve ancore 4 Bujumbura
de nombreux Hellénes dang la restauration, l'hétellerie, le commerce
de gros et la péche.

Les commergants nationaux, anciens et nouvegux, préférent s'établir
en ville dés que le volume de leurs sffsires prend quelque ampleur.
Il en reste encore dans des chefs-lieux de province, surtout ceux qui
sont situés dans des régions productrices de café et dotées de voles
de comrunication.

(1) L’O.N.C. a8 l'alr de faire la distinction entre "centres
conmerciaux” et "centres de négoce" (cf Rappert déji cité, p.
21). A notre sens, ces expressions sont synonymes. Encore que,
selon le petit Robert, la deuxiéme expression est d'un usage
viellll. Nous emplolerons donc le terme "centres commercizux”,
da préférence i 1'autre.

{2) Le Burundi & recouvré sa souveraineté le ter juillet 1962.

{3) Les esclavagistes ayant laissé des souvenirs atroces dans la
némoire collective, les Belges se gardérent de réintroduire des
Arabes au Conge {(actuellement Zaire). Le Rwanda et le Burundi
ayant résisté victorieuaement aux razzias, 1'arrivée ultérieure
d'Arabes, appelés 3 exercer un commerce acceptable, ne posa pae
de problémea.

I1 faut ajouter quea ls propsgande coloniale a essayé de faire
porter le chapeau de 1'esclavagisme sux Arabes. Comme si
1'Histolre pouvait retenir seulement le réle de lampistes.
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6.3.4

A cet égard, les reg1ons du Sud et du Sud-Eat sont particuliérement
défavorisées parce que d'accés difficile (1), méme 5i leur production
de café est importante.

Un exemple : avant 1'ouverture de 1'agence de 1'0.N.C. en novembre
1980, les commergants de Makamba (Est de la province méridionale de
Bururi) s'approvisionnaient i Bujumbura. Pour ce faire, ilg devaient
parcourir quelque 400 Km sur des pistes & peine carroasables. Compte
tenu de toutes ces difficultés, le gouvernement a demandé 3 1'0.N.C.
de s'établir aussi & Bururl, Nakamba, Rutana, Rusengo, etc. A la
£in de 1981, les points de vente de 1'0.N.C. couvraient pratiquement
tout le pays.

Il ne semble pas douteux gue les régions déshéritées zient profité
de 1'implantation de 1'0.N.C. Dans quelle mesure ? Difficile a dire.
Ce qui est cartain, en revanche, ¢'est gue la crise que traverse
1'0.N.C. (2) hypothéque 1'avenir de cette implantation. D'ailleurs,
les déficits de certaines agences (Rutana, Bururi, Makamba et
Rugengo) sgont une des causes des difficultés financléres de
1'établissement.

Pour approvisionner les diverses régions du pays, une autre solution,
probablement moins coliteuse.pour 1'D.N.C., consisterait & passer des
contrats de représentstion avec des commergants établis dang les
différents centres commerciaux (3).

Croigmance de 1'Q0.H.C.

Dans la présente section, nous décrirons la croissance de 1'0O.N.C.
sous le double éclsirage de 1’augmentation du chiffre d'affaires et
de 1'évolution des bénéfices réalisés (4).

"L'augmentation du chiffre d'affaires - en vue, bilen siir, d'augmenter
le bénéfice - étant un des principaux objectifs de toute entreprise,
celui-ci ne peut &tre atteint que par 1'augmentation des ventes des
principaux produits vendus, ou par la vente de nouveaux produite ou
en augmentant la vente des petits produits™ (5).

Une fois de plus, 1l'office ne se fixe pas un niveau 3 atteindre,
gu'il s'agisse du chiffre d’affaires ou du bénéfice. Eu egard a la
terminologie retenve (6), nous avona plus 3ffalra & un but qu'a
objectif.

(1) Pour le désenclavement de ces régions, on fonde beaucoup d'eapoir
sur la "Nationale §", route bitumée, construite par les
coopérants chinois et achevée depuls peu. Elle relie Bujumbura
4 la source la plus méridionale du Nil, située en province de
Bururi et 3 quelque 150 km de Bujunbura. Pour donner une idée des
difficultés de transport vers le Sud, signalons qu’'un camlon de
huit tonnes devait mettre 7 & 8 heures pour parcourir les 160 km
entre Bujumbura et Bururi.

(2) ©f infra 6.4.1.5.

{3) Nous développerons cette proposition dans la troisiéme partile,
relative aux conclusions sur leg &tudes de cas.

(4

L'évolution quantitative et qualitative des effectifs du
persennel employé pourrait également servir d'instrument de
mesure de la croissance de 1°0.N.C. Malheureuserment, des
ressources humaines de 1'0.N.C., nous ne connaisaona que la
gituation en 1983 {voir 6.4.2)).

(5) D.N.C., Rapport de gestion, op. cit., p. 17.
(6) Cf supra 5.2. '
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D'autre part, l'augmentation de bénéfices, tout en étant fonction de
1'augmentation du chiffre d'affaires, toutes choses égsles par
gilleurs, ne lui est pas directement proportionnelle. D'autres
variables, les frais d'exploitation notamment, rendent 1a relatlon
plus complexe. Ceci dit, la progression du chiffre d'affaires nous
renseignera sur la croissance de la taille de la firme, et
1'évolution des bénéfices incorporés indiquera partiellenent le degré
d'autofinancenent {1).

Tableau No 31 : Evolution du chiffre d'affaires, du bénéfice annuel
net_et du capital propre

{en millions}

Année

Rubriques [1976 [1977 [1978 |1979 {1980 [1%681 |1982

Chiffre ERr | 456 5580,7(578 1°000[900,7|522,8
d'affaires

Bénéfice 8,5} 17,8| 19,6| 21 24 9,8 3,8
net {3}
Capital 10 10 27,8( 40 40} B8O 80
Propre
Scurce : Documents comptables QO.N.C,

Il ressort du tableau No 31 ci-deasus gque 1'0.N.C. a triplé son
chiffre d'affaires en 5 ans, de 1976 & 1980. Période faste, suivie
d'une autre, néfaste ? La baleése de 100 millions, constatée en 1981
par rapport & 1980, s'‘explique d'asbord par les difficultés
d'approvisionnement, particuliérement algiiea au deuxiéme semestre de
1981 (voir supra 6.2.4.1/2).

Elle résulte aussi de la réduction de la gamme da produits vendus
(abandon de matérisux de construction, perte d’'une banne partie du
marché des textlles, etc).

La chute brutale, cbservée en 1982 et qui raméne le chiffre
d'affaires au niveau de 1978, participa du déclin de 1'étsblissement.
Elle illustre la régression des activités de 1'office 3 laguelle nous
consacrerons un <hapltre particuliler (3).

En ce qui eoncerne 1'évelution des bénéfices réalisés, les chiffres
confirment la complexité de la relation entre chiffre d'affaires et
bénéfices,

Partant du tsblaau No 31 et aprés les calcula nécessaires, on
constate que :

- de 1976 & 1977, le chiffre d'affalres s5'accroit de 22% et le
bénéfice net, da 112%;

- 1l'année suivanta, s5i le chiffre d'affaires enregistre une
progression de 20,5%, le hénéfice ae contente de 8, 5%;

- en 1980, le chiffre d'affaires falt un bend de 73% alors que le
bénéfice ne fait gqu'un pas de 14%;

- de 1980 & 1981, le chiffre d'affaires baisgse de 10% tandis qua le
bénéfice chute de 60%.

{1) Nous reviendrons plus en détail aur 1l'autofinancement. Voir infra
. 6.4

(2) 11 s'agit du bénéfice net d'impét aur le résultat.
(3) Cf infra 6.4.1.5.
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6.4

6.4.1.1

Quelque nodestes qua ceec bénéfices puissent paraitre, il faut
insister sur le fait qu'ile sont positife. De ce point de wvue,
1'D.N.C. ae démarque nettement de nombreux "canards boiteux" dont les
déficits grévent lourdement les finances publigues du Burundi (1}.
S'agigsant, enfin, du capital secial, 1°' incorporation progressive de
pénéfices et da réserves a porté ce dernier de dix & quatre-vingts
millions. Score remarguable. Aux yeux des dirigeants de l'offlice et
compte tenu de missions ambiticuses qui leur sont confides, ce
capltal social reste insuffisant. Nous en reparlerons au prochain
chapitre relatif aux ressources.

En conclusion, on peut dire qu'en ce qui concerne le chiffre
d'affaires et le réaultat, les performances réaligées méritent d'étre
soulignées et encouragées.

RESSOURCES (2)

De quels moyens 1'0.N.C. dispose-t-11 pour accomplir ses téches ?
Nous ferons une analyse financiére plus approfondie que celle dent
nous nous sommes contentés pour la L.C.B. Nonobstant des lacunes
importantes, 1'absence de comptabilité analytique notamment, la
comptabilité tenue & 1'0.N.C, permet une éatude sérieusa de ses
problémes financiers. Nous diromns ensuite quelgues mots sur le
capital humain. Les données de référence pour 1'étude des resscurces
financiérec sont tirées des bilans et des soldes caractéristiques de
gestion.

(=13 ces financiéres

Le financement de 1'0.N.C. provient esgenticllement de trois sources:
la dotation publique initiale, 1'autofinancement et 1‘endettement
a court terme.

En parlant de la croissance de 1'établisgement, nouva avons déja donné
quelques indications sur ses ressources propres. Intégrons celles-
ci dans une étude plus etructurelle avant de parler de 1'endattement.

Financement interne
A, Structure des capitaux permanents

Le capital social de 1'0.N.C. a &été fixé & dix millicna de francs,
intégralement souscrits par 1'Etat {3) et & moitié libéré.

(1) Au sujet des résultata négatifs de certaines entreprices
publigquea, volr W. KUHN et V. SHINGIRQO, op. cit., annexa.

{2} Voir ce que 1'approche systémique entend par "resscurcea" au
chapitre 5.3 de la premiére &tude de cas.

(3) Décret-lei No 100/164 du 12.12.1973, art. 6; D.L. No 1736 du
B8.11.1979, art, 26; D.L. No 100/161 du 7.7.1981, art. 27;
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Les statuts prévoient gue "par décision du Conseil des ministres sur
proposition du Conseil d'administration" {1) ou "par décision dn
Conseil d'administration" (2), le capital peut 8tre augmenté par
incorporation de bénéfices ou de réserves. Le capital a &té porté 3
B0 millions de franca par incorporation de bénéfices en 1977 et en
1979. Par incorporation de bénéfices et de réserves en 1981. Les
statuts ajoutent qua "1’augmentation du cepital per apports nouveaux
de 1'Etat sera décidée par le Conseil des ministres (3}.

Ces nuances Jjuridiquea, relatives aux instances de prise de
décisions, ne sont pas indifférentes. Elles comptent pour le degré
d'autononmie da gestion de 1'office (cf infra 6.6).

S'agissant de 1a contribution de 1'Etat a 1’augmentation du capital,
les nouveaux apports se font encore attendre. L'O.N.C. n'a méme pas
encore requ la moitié du capital restant a libérer.

"Si 1'0.N.C. doit centinuer & viser des objectifs sociaux en plus des
objectifs commerciaux, le Gouvernement devrait lui accorder certaines
faveurs et lui donner suffisamment de moyens” (4).

A ces appels de fonds, le gouvernement répond par la voix du Ninistre
de 1'Economie ot des Fipances, alors président du Caonseil
d'administration de 1'office . "Le président du Conseil
d'administration a fait remarquer que tant que le gouvernement
accordera l'aval & 1'0.N.C. pour les crédits qu'il demande,
1'augmentation du capital n'est pas nécessaire puisque cet aval de
1'Etat permet & 1'0.N.C. d'obtenir facilement un crédit bancaire. Cet
avis egt partagé par tous les membres du Conseil" (5}).

Faute de contribution gouvernementale au renforcement des moyens
financiers de 1'0.N.C., voyons comment celui-ci a enrichi la modeste
dotation initiale qu'il a regue,

Le tableau No 32 (voir page suivante) montre la composition et
1'évolution des capitaux permanents entrs 1974 et 1982, soit neuf
ang. La lecture des données appelle quelques remarques :

1) En moins de dix ans, 1'0.N.C. a décuplé ses capitaux permanents,
indépendamment du concours de l'Etat, seul actionnaire.

2) Pour un observateur extérieur, 1l'absence du poste "Report &
nouveaun" dans les bilans rend impossible la détermination de
1'affectation des bénéfices non incorporés au capital. Pourtant,
ce compte fiqure au Plan Comptable Natiomal et porte le No 012,

3) Les bilans des exercices 1974 & 1976 enregistrent le capital de
10 millions de francs. Bn réalité, seule la moltié a &té mise 3
la dispoaition de l'office. C'est en 1977 que le capital a été
porté & 10 millions par incorporation d'une partie des bénéfices
réalisés en 1976.

4) quelle est la nature des réserves constitudes ? Pierre LASSEGUE
distingue "les réserves légales (imposées par la loi}, statutaires
{imposées par les statuts de la société), facultatives, de
renpuvellement des immobilisations ou des stocks, spéciales de
réévaluation, spéciales de participation, etc..." (6}.

(1) Décret-loi No 100/164 du 12,12,.1973, art. 6; D.L. No 1736 du
8.11.1979, art. 26; O.L. No 100/16) du 7.7.1981, art. 27;

(2) Ocret-loi No 100/161 @u 7.7.1981, art. 27
{3) Idem
{4) 0.N.C., Rapport de gesticn, op. cit., p. 22.

{5) O0.N.C., Conseil d'administration, procés-verbal du 3 aciit 1978,
p. 6.

[6) Pierra LASSEGUE, op. cit., p. 255. Les mota soulignés sont en
italiqua dana le texte.
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5)

6)

7}

(1}
(2)
(3)
{4)
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Les statuts n'imposent pas formellenment 4 L'0.N.C. la constitution
de réserves, ils se contentent de les reprendre sur la liste des
ressources (1). Quant & la lol sur les sociétés, on ne sait pas
si elle s'applique aux entreprises publiques. Par ailleurs, il n'y
a pas de traces de réévaluation d'actifs et les immobilisations
ne jouent pas encore un réla important au point de leur consacrer
un fonds de rencuvellement en sus des amartisgements. On paut donc
ranger dans la catégorie "facultatives" les réserves repriaes au
tableau No 32 et considérer qu'elles sont destinées 3 financer
1'expansion de 1la firme : "En principe, les réserves sont des
bénéfices coneervés & la disposition de 1'entreprise pour parer
& un risque futur et encore imprécis. Wals cette imprécision a
fait que de la conservation en vue d'un risque, on eet paseé i la
congervation 4 toutse éventualité, et de 13 3 1la conservation pour
financer l'expansion de 1'entreprise"” (2).

Les provisions sont-elles de véritables capitaux permanents ?
"Sulvant les cas, les provisions (pour dépréciation et pour pertes
et charges) sont des capltaux permenents ou provisoires” (3),
répond Pierre LASSEGUE. Oans la mesure oi 1'0.N.C. a la libre
disposition des provisions pour une lonque durée, nous rangeons
celles-ci parmi les capitaux permanents, le mot permanent étant
entendu ici au sens de stabla. L'obhservation des mouvements des
comptes provisionnels aux tableaux de passage aux soldes des
comptes patrimoniaux montre bien que ces provisions appartiennent
au paasif non exigible i court terme.

Oans les comptes de 1'0.N.C. et suivant le Plan Comptable
National, les amortiseements fiqurent 3 1'actif souatractif en
déduction des immobilisations correspondantes. Nous ne les avons
done pas repris au tableau No 32. Ils n'en restent pas moins des
ressources de financement pour un temps plus ou moins long, selon
les cas. HNous verrons dans la prochaine Section (voir infra
3.4.1.1 B} que les amortissementa constituent une des composantes
d? 1'autofinancement, qui joua un grand role dans les finances de
1'0.N.C.

Enfin, il importe de remarquer ¢qua 1'0.N.C. ne contracte pas de
dettes & moyen et 3 long terme.

B. Autofinancement

B.1. Au sens strict, 1'autofinancement, "c'est la réalisationd’un
investissement au moyen des ressources Intermes de
l'entreprise, c'est-d-dire grice aux bénéfices qu'elle a
réaligés. L'autofinancement s'oppose donc au financement gur
ressources extérigures : emprunt, augmentation de capital”
(4).

Veir notamment Décret-loi No 1/36 du 8 novembre 1979, art. 27,
Plarra LASSEGUE, op. cit., pp. 397 - 398.
Idem, p. 259.

Idem, pp. 392 et 393. Les mots soulignés sont en ltaligue dans
le texte cité,
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Au sens large, "on englebe donc dens 1'autofinancement brut
1'arortissement, les provisions, les réserves pour rencuvellement des
imnobilisations et pour rencuvellement des stocks, qul sont pourtant
des charges, destinfes simplement & maintenir la capacité de
production”™ {1).

Au sens strict, l'autofinencement suppose un investissement net
réalisé par une épargne antérieure de l'entreprise et non destinée
simplement & maintenir la capacité de production.

Dans le diagnostic de l'sutofinancement, nous indiquerons les
investissements nets réalisés mais nous inclurons aussi les autres
moyens de financement que 1'C.N.C. tire de ses propres ressgurces.
Commengons d'abord par chercher les raisons qui poussent 1'0.N.C. &
recourir & 1'autofinancement.

B.2. Raisons de 1'autofinsencement

Parmi les raisons recensées par Plerre LASSEGUE (2), & savoir
shsence d'alternative (4 cause de la contrainte de 1'Etat, d'un
investissement trés risqué comme la recherche scientifique ou
1'innovation ou de 1'inaccessibilitéd au merché financier), défense
contre la dépréciation de la monnaie, acquisition d'outillage
perfectionné imposé par le progrés, recherche d'une plus grande
indépendance vis-d-vis des bangquiers, recherche dea capitaux gratuits
ou moins onéreux et enfin, élément de stratégie de 1l'entreprise, nous
en retiendrons trois.

Premiérement, 1'Q.N.C. n'a guére le choix. Le marché financier
burundais est encore embryonnaire (3).

L'Etat, unique actiomnaire de 1'0.N.C., ne répond pas aux appels de
fonds qui lud sont lancés. Pour son financement & long terme,
1'office ne peut donc compter que sur le produit de ses activités.

Deuxidmementt, le crédit § court terme coute déjd trés cher {voir
infra 6.4.1.4). Et il est probable que le cobt de l'emprunt 3 long
terme serait plus lourd gque le coiit d'opportunité qu'implique la
constitution de réserves et 1'incorporation des bénéfices au capital.
La rareté de l'offre de capitaux justifie donc 1'autofinancement
praticqué par 1'0O.N.C. méme si ce mode de financement cowporte un
colt.

En trolsiéme et dernier lieu, l'autofinancement fait partie de la
stratégie de 1'0.N.C. Du reste, 1'Etat attend des entreprises
publicues que leur gestion dégage des fonds de rencuvellement ou
d'agrandissement de leur capacité de production,

L'0.N.C. & compris gque l'autofinancement contribue "au processus
cumulatif qui nait du falt que tout nouvel investissement accroit,
par sa rentabilité et son amortissement, 1'autofinancement des
péricdes & venir™ (4).

(1) Pierre LASSEGUE, op. cit., pp. 394- 395.
{2) Idem, pp. 401 - 403.

{3) Un atablissement financier da droit public se propose, depuis
quelques années, de mobiliser 1'épargne pour les besoins de
financement des entreprises publiques et privéea. La Calase da
mobilimation et de financement (CAMOFI) n'a pas encore acquis les
moyens suffipanta pour satipfaire les besoins en capitaux des
entreprises comme 1'0.N.C.

(4) P. CONSQ, Gestion financiére de 1l'entreprise, Dunod, Paris, 1973,
Tome 1, p. 225.
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Le tablea: No 33 (voir page s&uivante) dresse la liste des
investissements immobiliers et leur amortissement cumulé. Il en
ressort que 1'0,N.C, & investi 52 millions de francs dans des sctifs
immobilisés. En mains de dix ans, l'office a injecté dans ses
activités cing fois son capital initial. Dix fois sl on se rappelle
gue 1'Etat & mig & la disposition de 1'é&tablissement la moitié
seulement du capital souscrit.

L'0.N.C. a donc réalisé un processus cumulatif impressionnant, auquel
11 faut ajouter prés de 15 millions de capacité d'autofinancement
secrétée par les amortissements.

B.3. Diagnosti 1'sutofinancement

Le tableau No 33 montrait déja 1'ampleur des investissements réalisés
grice aux resgsources propres, donc & l'auvtofinancement. Evaluons
maintenant 1'autofinantement en termes comparatifs. Il g£'agit de
juger de 1'importance de 1l'sutefinancement "par la praportion au
capital des postes réserves et report 3 nouvesu, en suivant dans
plusieurs bilans successifs 1'évelution, par rapport au résultat, des
amortissements et provisiona, en examlnant si les provisions seont
réintégrées dans les résultats, ou figurent indéfiniment eu bilan,
en ohservant s'il y a eu augmentation du capital et comment elle a
été financée” (1).

Nous avons déja vu gque 1'augmentation du capital a été financée par
1’incorporation de résultats et de réserves {cf supra 6.4.1.1. A).
Il nous reste 3 calculer les rapports envisagés ci-avant et &
déterniner l'utilisation des provisions.

Le tableau No 34 (voir page 123), dérivé du tableau No 32, montre que
1'0.N.C. a constitué des réserves parfois supérieures & son capital
aocial, jamais inférleures su tiers de ce dernier. Un niveau qui
parait élevé et dont nous verrons cu non le bien-fondé su chapitre
relatif au fonds de roulement (cf infra 6.4.1.3). La derniére colonne
fournit une approximation du ratio de rentabilité du capital.
Mpproximatieon car ce rapport Se calcule normalement aur la base du
résultat net avant impdt, ce qui donnerait des pourcentages plus
élevés. Pour l'instant, remsrquons que les bénéfices aprés impdt
contribuent largement & 1l'augmentation du capital : en 1978,
incorporation des bénéfices réalisée en 1977; en 1979, incorporation
de plus de la moltié du résultat net de 1978; en 1981, 90% des
résultate cumulés de 1979 et 1980 portent le capitzl 3 80 millions.
Le tableau Mo 35 {volr page 125) &tablit la comparaison entre les
résultats d'une part, les amorticsements et les provisions d'autre
part. On constate que les smortissements représentent une faible
propertion des résultats pendant les cing premiéres années. En 1979,
11g atteignent un peu plus du tiers. En 1980, ils grimpent & 60% pour
devenir supérieurs gux résultats les années suivantes. La progression
correspond en gros 3 1l'effort d'investissements réalisé en matériel,
mobilier et immobilier.

Quant sux provisions, étant donné leur volume, on peut se demander
si on n'a pas affzire i de véritables réserves. "Quand les provisions
gont constituées sans objet réel, ou avec un objet trés général,
imprécis et absolument aléatoire, elles sont de véritables réserves
puisqu'elles représentent en fait un bénéfice non distribuable" {2).

(1} Pierre LASSEGUE, op, cit., p. 399. Les mots cu groupes de mots
soulignés sont en italique dans le texte.

(2) Georges DEPALLENS, op. cit., p. 72.
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Le néme auteur énumére les conditions pasées par le fisc pour qu'une
provision soit admise dans les charges, c¢'est-d-dire en déduction dea
bénéfices. Hous en retenons une, qui est particuliérement remplie 3
1'0.N.C. : "la dépréciation, la perte ou la charge doit &tre
probable, compte tenu des événements en cours a4 la cldture da
1l'exercice, et non seulement éventuella”™ (1).

Les difficultés d'acheminement des Importationz de 1'0.N.C.
justifient pleinement la constitution de provisions aux fins de
couvrir les risques encourus. On peut méme a'étonner que les
dirigeants de l'office n'y aient pas pensé dés le démarrage des
activités. Ceci dit, quand on observe la durée pendant laquelle ces
provigions restent & la disposition de 1'0.N.C., on ne peut pas
hésiter & les considérer comme sources d'autofinancement.

Tableau No 34 : R ns _ entre le lépents constitutifs g
1'autofinancement
Réserves Résultat aprés
impot
Nature (Capital
des res- {en millions}|en mil-|en % par |en mil-|en % par
sources lions |rapport lions |rapport
au capltal au capital
Rnnée
1974 10 -- -- 3,9 39
1975 10 3,9 39 7,7 77
1976 10 10,6 106 8,4 84
1977 10 IT P 141 17,7 177
1978 27,7 14,1 5t 19,6 7
1979 40 14,5 36 20,9 52
1980 40 14,5 36 24 60
1981 80 16,4 20,5 9,7 12
1982 80 36,1 45 3,8 4,75

Source : Documents comptables 0.KH.C.

B.4 Conclusion

A la fin de sa premiéra année d'existence, 1'0.N.C. disposait de
13'923'800 franca de fonds propres. Huit ans plus tard,
1'autofinancenent a porté ceux-ci 4 141°800°'000 francs, soit dix fois
plus. En d'autres termeaz, l'office 3, en moyanne annuelle, améliora
sa aituation nette du simple au simple demi. Ce niveau remarquable
d'autofinancement permet-il d'assurer 1'équilibra financier de
1'0.N.C. 7 Nous verrons ¢e qu'il en est lorg de 1'étude du fonds de
roulement (cf infra 6.4.1.2). Analysons d'abord le cash-flow et le
financement externe.

(1) Georges DEPALLENS, op. cit., p. 73.
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C. Cash-flow

C.1. Définitions

Couramment utilisé dans les analyses financiéres, le cash-flow n'en
est pas moins difficile a définir avec précision : "on prétend y
trouver une notion plus sinple, particulidrement adaptée a
1'utilisation prévisionnelle; en fait, c'est une noticn tout aussl
difficile, comme le montre bien la multiplicité des définitions qu'on
en donne” {1).

De c¢es définitions, nous en retiendrons deux. D'abord, une
description étymologique : “le cash-flow se traduit mot 3 mot par
flux de trésorerie et recouvre la différence entre toutes les entrées
de trésorerie {cash outflow) et toutes les sorties de trésorerie
(cash outflow) de 1'entreprise pendant une période donnée, 1'exercice
gocial en général. Toutes les opérations de 1'entreprise sont prises
en considération, gqu'elles soient issues du cycle d'exploitation ou
qu'elles aient un caractére exceptionnel” (2).

Ensuite, pour G. RIEBOLD, "“le cash-flow est égal aux encaissements
d'exploitation et hors-exploitation diminués des encaissements des
charges d'exploitation et hors-exploitation {3}).

Ces définitions permettent au moing de ne pas confondre le cash-flow
et 1'autofinancement {4). Celui-ci ne coincide pas forcément avec la
différence entre les flux de liquidités pendant 1'exercice ou il est
constaté, en encaissements et en décaissements. Au cours d'un
exercice donné, une vente qui dégage un profit peut donner lieu & un
encaissement au courant de 1'exercice suivant. Le profit constaté
peut accroitre 1'autofinancement du premier exercice, mais la vente
n'aura d'effet que sur le cash-flow de l'exercice suivant.

La difficulté de se mettre d'accord sur une seule acception du cash-
flow retentit naturellement sur la mesure pratique de ce dermier,

C.2. Mesure pratique du cash-flow

Selon Pierre LASSEGUE (5), on peut mesurer le cash-flow soit par
addition, soit par soustraction :

1) par addition :
cash-flow = bénéfice {(avant ou aprés impdt)
+ amortissements
+ provisions

2) par soustraction :
cash-flow = produits (supposés égaux aux encaissements)
- {charges d décaissement immédiat + {ou non)
1'impdt sur le bénéfice).

{1) Pierre LASSEGUE, op. cit., p. 448.
{2} Georges DEPALLENS, op. cit., ». 201.

{3) G. RIEBDLD, Le cash-flow - dimension nouvelle du contréle de
gestion, Paria, Editicn d'Organisation, 1969, p. 94.

{4) Le cash-flow étant considéré comme plus opératoire que le
résultat, nous aurions pu ne pas noua appesantir sur
1'autefinancement et étudier surtout le cash-flow, Il nous a paru
utile d'approfondir tant soit peu les deux notions, ceci pour une
raison pratique. Au Burundi, la majorité potentialle des lecteurs
- et, surtout, des utilisateurs - de notre travail eat plus
familiarisée avec 1'autofinancement. Mais 11 n'est jamais trop
tét de tenter de modifier les habitudes.

{5

Pierre LASSEGUE, op. cit., p. 449.



Tableau No 35 :

Relationg- entre les é&léments constitutifs de
l'aytofinancement {suite)

Amortissemant Provisions
Nature Résultat net
des res- 4'impdt en mil-|en % par |en mil-|en % par
sources (en milliens)|liens |rapport lions |rapport
au capital au capital
Année
1974 3,9 q,08 2 - -
1975 7.7 0,23 3 - --
1976 8,4 0,52 6 - --
1977 17,7 1,55 8,75 7,76 43,84
1978 19,6 3,66 18,65 | 20,4 104,08
1979 20,9 7,43 35,55 | 28,2 134,93
1980 24 14,49 60 34,9 145,42
1981 9,7 11,11 114,55 | 42,3 436,08
1982 3,8 14,10 371,05 | 21,9 576,32

Sources :

Documents comptables 0.N.C.
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Suivant la place accerdée & 1'impdt sur le bénéfice, on obtient deux
variantes principales du cash-flow :

a} le cash-flow brut = bénéfice avant 1l'impGt + amortissements +
provisions
Le cash-flow brut est encore appelé marge brute d’autofinancement
car il indique le niveau mnaximal d'autofinancement d'une
entreprise 4 un moment donné.

b) le cash-flow net = bénéfice aprés impdt + amortissements +
provisions

Symétriquement, le cash-flow net a pour synonyme la marge nette

d'autofinancement.
Il y a controverse sur l'inclusion des provisions dans 1'équation.
Pierre LASSEGUE écrit que les provisions sont & inclure "sauf,
habituellement, celles qui concernent les provisions pour
dépréciation et pour créances douteuses” (1).
Pour sa part, R. JAEDICKE (2) définit le cash-flow brut comme étant
le bénéfice d'exploltation avant les dotations aux amortissements et
aux provisions pour dépréciation, et le cash-flow net comme le
bénéfice d'exploitation net 4'impdt, avant les dotations aux comptes
des provisions et des amortissements.
Comme on le voit, R. JAEOICKE inclut les provisions pour dépréciation
tandis que P. LASSEGUE semble les exclure.
Quant & Alexandra SACERDOTI, qui a rédigé "Le Guide pratique
d'application” du Plan Comptable Naticnal et dont les recettes sont
appelées d étre largement utilisées au Burundi, il calcule le cash-
flow comme suit (3)

Cash-flow brut ou net = Bénéfice brut ou net
+ dotations aux ameortissements
+ dotations aux provisions

Et il parle aussi du "cash-flow brut ou net avant frais financlers”
{(4) mais il ne donne aucune précision en ce gui concerne les
provisions.
Plerre CONSO est plus catégorique : il préconise d'exclure les
provisions pour dépréciation des marchandises et pour créances
douteuses du calcul du cash-flow (5}.
Nous n'avons paa 1'outrecuidance de clore le débat mais les documents
disponibles permettent de suivre aux tableaux de passage aux soldes
des comptes patrimoniaux les mouvementa d'encaissement et de
décaissement qul affectent les conptes de provisions. Il apparait
qu'il s'agit bien de flux de tréscrerie et les montants repris au
bilan en sont les soldes. Nous intégrerons donc ceux-ci dans le
calcul du cash-flow.

(1) Ibidem, p. 450.

(2) R. JAEDICKE, Les flux financiare de 1'entreprise,
bénéfice, fonds de roulement et cash-flow, Dunod, Paris,
1970, p. 130.

(3} et (4) Alexandre SACERDOTI, op. cit., p. 170.

(5} Pierre CONSO, La gestion financidre de 1'entreprise, cas
et commentaires, Paris, Dunod, 1973, p. 163.
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C.3. Evolution du cash-flow &4 1'0.N.C.

Le tableauw No 36 (voir page guivante) retrace l'évolution du cash-
flow depuis 1a création de 1'office jusqu'en 1982. Qu'il s'agisse du
cash-fiow brut ou du cash-flow net, les deux grandeurs accusent une
progression ininterrompue jusqu’'en 1980. Aprés sept ans d'activités,
1'0.H.C. secréte un flux de liquidité dix fois plus important que la
premiére année. Le cash-flow produit en 1981 reste important mais le
fléchicsement qui marque cet exercice se prolonge en 1982, 1a baigse
atteignant plus de la moitid par rapport 34 1980. Ces nauvaises
performances tradulsent le début de 1'effritement des activités de
1'0.N.C. dont les raisons geront examinées plus loin (veoir infra
6.4.1.5).

6.4.1.2 Financement externe
A. Introduction

Les développements gque nous venons de consacrer A
1'autofinancement et au cash-flow trouvent leur justification dans
les efforts consentis par 1'0.N.C. pour son expansion, sur 1a base
de la multiplication de ses ressources propres. Cependant, au
départ, 1a modicitéd degc moyens financiers mis 3 sa disposition
contrastalt avec l'ambition de l'entreprise. D'ou le recours au
financenent externe dés le démarrage des activités. Celles-ci, qui
consistent & importer des marchandises et A les revendre en
1'état, requiérent un financement 3 court terme, tel qu'il est
défini par la Banque Naticnale du Burundi : "sauf exception, sont
concldérés comme crédits 3 court terme les concours bancaires
consentis pour une durée n'excédant pas deux ans" (1). Comme nous
le verrons dans les pages gqui suivent, 1'0.N.C., utilise
abondamment - et non sans risgues - ce mode de financement.

Par ailleurs, l'Institut d'émission entend par crédits 3 nmoyen
terme " les prétg bancalraE accordés aux personnes physiques ou
morales pour une durde comprise entre deux et sept ans et destinés
i parfaire le financement d'un programme d'investissement” (2}.
Pans les documents comptables de 1'0.N.C., on rencontre parfois
1'intitulé "capitaux & long et moyen terme", Or, 1'office ne
contracte pas - pas encore, en tout cas - de dettes 4 moyen ou 3
long terme, Par capltaux A moyen terme, les comptables veulent
probablement  désigner les provisions qui, en effet,
n'appartiennent pas stricto sensu nl aux capitaux 3 court terme,
ni aux capitaux & long terme. Nous disons proba2blement parce que
certaing bilans se contentent da regrouper capital, réserves et
provigions sous la rubrique “capitaux & long et moyen terme", sans
autre précigion. Comme le capital et les réserves appartiennent
av long terme, 11 ne reste que les provisions pour justifier 1a
présence du moyen terme. Le financement externe se raméne donc au
ecrédit 4 court terme consenti par leg établissements bancaires a
1'0.H.C. Etudicns-en les différentes catégories, les conditions
d'octrol et le coat.

(1) Banque de la République du Burundi, Instruction portant
réglementation des opérations de crédit, Bujumbura, mai 1978,

p. 2
(2} Idem p. 17.
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B. Concours bancaires & court terme
On peut regrouper en deux catégories les concours bancaires regus par

1'0.H.C. : le crédit A& l'importation et le crédit répondant aux
besoins de trésorerie.

B.1. Crédits & 1'importation

L'G.N.C. bénéficie de deux types de crédit a 1'importation : 1ie
crédit & 1'importation aprés expédition des marchandises et le crédit
fournisseurs.

B.1.1. Crédits 3 1'importation aprés expédition des marchandises

L'0.N.C. négocie un contrat de vente avec son fournisseur étranger
qui, dans un premier temps, lul envoie une facture proforma. L'office
établit alors une demande d'ouverture de crédit auprés de son
banquier. Ceiui-ci transmet le dossier 3 la Banque Nationale pour la
validation de la licence d'importation et 1'autorisation de crédit,
Celles-ci obtenues, l'entreprise passe la commande ferme et c'est 3
ce moment que ie banquier de 1'0.KW.C. procéde & 1'ouverture du crédit
docunentaire en faveur du fournisseur. Le remboursement se fait
normalement 45 ou 180 jours aprés l'expédition des marchandises
commandées (%). D'od le nom de "crédit 3 1'importation aprés
expédition des narchandises". Etant donné les aléas de 1'acheminemant
des produits, ces délais sont susceptibles de prorogaticn sous le
contrdle de la Banque Nationale,

Cette derniére, chargée, entre autres choses, de 1'encadrement du
crédit et de la gestion de devises, joue un réle majeur dans 1'octrod
des crédits 3 1l'importation. D'une maniére générale, toute demande
de crédit égale ou supérieure A 3'000°000 F. est soumise 3
1'appréciation de 1'Institut d'émission qui, par ailleurs, distingue
les crédits mobilisables et les crédits non mobilisables. Ceux-ci ne
sont pas admis au refinancement de la Bangue Centrale,

S'agissant de crédits & 1'importation aprés expédition des
marchandises, ils ne sont "mobilisables auprés de la Bangque de la
République du Burundi gque moyennant son accord préalable, sauf
toutefois a'il s'agit 4'importation de produits réputés de caractére
prioritaire et dans la mesure ol i'encours global des crédits
utilisés par l'entreprise reste inférieure 3 3'000'000 F. Dans ce
cas, les crédits aprés expédition sont considérés comme mobilisables
par nature” (2.

(1) 45 jours pour les expéditions en provenance du Zaire, du Rwanda,
de 1'0uganda, du Keanya, de Tanzanie et de Zambie; 180 jours pour
les importations réalisées i partir &¢'autres pays.

(2) B.R.B., Instruction... op. cit., p. 7.
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Parmi les produits dits de caractére pricritaire ou de premiére
nécessité, 1'0.N.C. importe la farine de froment, le sucre, le sel,
les houes, le fer & béton, le ciment, le papier, les cahiers, les
allumettes et les tissus (7).

Le montant de 3 millions est volontairement restrictif : la gamme des
importations va de 1'écrou au camion entier, du £fil & coudre au prét-
d-porter, du tube d essais & 1'autoclave, du crayon a 1'encyclopédie,
etc.,.; en revanche, le Burundi n'exporte gque gquelques matiéres
premiéres qui rapportent des devises en quantité limitée et que le
pays ne peut gérer qu'avec parcimonie.

Il en résulte que 15 quasi- -totalité du crédit 4 1°' importation est
soumise au controle de la Bangue Nationale (2) qui procéde de 1a
manidre suivante : "Au vu d'un dossier établi par 1'entreprise {...),
et dans la mesure oi la demande est fondée sur une structure
financiére jugée satisfaisante, une LINITE INDIVIDUELLE A COURT
TERME, assortie du caractére mobilissbhle, ast glors déterminée,
compte tenu des besains estimés normaux de 1’entreprise” (3).

Nous verrons plus lain {4) su coura de l'étude de 1'endettement &i
la structure financiére de 1'office justifie les crédits qui lui sont
accordés.

B.1.2. Crédit fournisseur

Le crédit fournisseur constitue une importante source de financement
& court terme pour 1'0.N.C. Il intervient dans le cadre de l'accard
de coopération sino-burundsise. Rappelons gque 1'office commande & 1a
Chine des marchandises & concurrence du budget local des projets que
ce dernier pays a en charge au Burundi. Le mécanisme du crédit
documentaire n'intervient pas ici. L'O.N.C. négocie avec les
entreprises chinoises intéresséas les guantités, le rythme des
livraisons, le transport et l'assurance depuis la Chine Jjusqu'a
Bujumbura.

Le délai de réglement des factures varie de 90 3 120 jours et les
paienents s'effectuent au c¢rédit du compte des projets chinois,
ouvert & la B.R.R.

Au plan financier, cette forme de crédit présente 1'avantage de ne
pas étre grevé de paiement d'intérét.

En plus, les entrepriges bénéficiaires de crédit fournisseurs peuvent
vendre les marchandises non encore payées et escompter les traites
tirBes sur leurs clients. L'enclavement ne permet guére 3 1'0Q.N.C.
de profiter de cet avantage. Le plus souvent, les marchandises
arrivent & Bujumbura passé le délai couvert par le crédit
fournisseurs.

{1) Pour 1la liste compldte, voir Pascal NIYOMUKIZA et Léopold
SINARINZI, Le financement de 1'Office National de Commerce
{0.N.C.), mémoire de licence, ISCAM, Bujumbura, 1979, p. 42.

(2) Les dénominations Banque Nationale, Banque Centrale et Institut
d'Enissions désignent toutes la Bangque de la Républigue du
Burundi, en abrégé B.R.B.

(3) B.R.B., Instruction op. cit., p. 3.

Remarque : Un autre critére non &crit est a signaler : toujours
dans le souci 4'économie de devises et sur la base des
statistiques établies par ses services, la B.R.B
autorise les importations en fonction du niveau eatimé
des stocks. Malgré les efforts de 1a Banque Cenktrale,
les begoins du marché sont plutdt mal connua. D'att les
ravages de la apéculation dont nous avona parlé.

(4) Cf infra 6.4.1.3.
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Néanmeins, ce mode de financement reste profitable pour 1'0.N.C. et
pour le pays. Pour 1'0.N.C., le crédit accordé par la Chine a atteint
809'582'080 francs entre 1974 et 1978, montant entiérement utilisé
au PBurundi pour, naotamment, les besoins du personnel technique
chineis {1). Pour le Burundi, il s'agit d'une aide liée mais qui
n'alourdit pas le service de la dette extérieure. Certes, en
contrepartie, le marché burundais s'ocuvre aux produits chineis, Ce
n'est pgs chérement payé en comparaisen avec d'autres aides.

B.2. Fagilités de caisse et découverts

Selon G. DEPALLENS, "le caractére essentiel de la facilité de caisse
est sa bréve durée : par exemple, les quelques jours par mais qui
séparent les échéances de paiement et les échéances d'encaissement.
{...) Elle permet aux entreprises de ne pas inmobiliser en permanence
des sommes qu'elles n'utilisent que pendant de trés courtes périodes;
il est nécessaire toutefois que leurs recettes soient certaines et
que la durée maximum d'utilisation de la facilité de caisse soit
inférieure 3 un mois" (2).

L'0.N.C. utilige généralement les facilités de caisse en fin de mois
pour le paiement des salaires du persemnel et quand, & 1'échéance,
1'office ne dispose pas d'assez de liquidités pour régler les
factures de fournitures de marchandises chinoises. Quant au
découvert, "il est utilisé pendant une durée plus longue et plus
continue que la facilité de caisse. Il a normalement pour objet le
financement de besoins déterminés connus du banquier (...). Le
découvert se matérialise, soit sous la forme d'un compte débiteur,
auprés de la benque dispensatrice du crédit (il s'agit alors d'un
"crédit par caisse"}, soit sous la forme de billets souscrits &
l'ordre de la banque par le bénéficiaire du crédit, ou de traites
tirées par ce dermier sur la bangue" (3).

Les découverts dont bénéficie 1'0.N.C. servent & financer Ia
manutention et lz mise en condition des marchandises aw port de
Bujumbura. A 1'0.N.C., en appelle ce financement 'crédit
d'entreposage ou de stockage”.

Nous n'avons p2s eu accés 4 la ventilation de ces formes de crédit
& court terme. Oans les documents en natre possession, nous pouvans
juste remarquer que telle facilité de caisse a été transformée en
découvert, Ainsi, le sclde du cempte 7'213 puvert & la Bangue
Commerciale du Burundi figure & 1’actif du bilan jusqu'en 1978; dés
1979, le mdme compte se retrouve au passif sous la rubrique “Banque
3 découvert”.

Nous pouvens observer aussi que les découverts, facilement accordés
& 1'0.N.C. jusque la, dzsparaissent de gon bilan & partir de 1981.
Ce qui correspond & l'appsrition de symptdémes de la crise de
1'établissement que les banquiers n'ont pas manqué de constater.

(1) La modeatie du niveau de vie des coopérants chinois et, surtout,
1'apparence vétuste de certains matériels utilisés par eux ant
suscité des sarcasmes chez de beaux esprits occidentalisés. Il
est vrai que, dans les rues de Bujumbura, le cantraste était
frappant entre le clinquant des wéhicules Daimler Benz {ou
Niggsan) et les camions chinois qui semblaient sortir d'un musée
de transports. Les techniciens de l'ancien Céleste Empire n'en
ont pas moins terminé la construction de la plus grande usine du
Burundi, sans parler d’une centrale hydroélectrique et d'une
route naticnale.

{2) G. DEPALLENS, op. cit., pp. 497 - 498.
{3) Idem p. 498.
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Pour nous faire une idée du volume de facilités de caisse et de
découverts obtenus par 1'0.NH.C., empruntons & Pascal NIYOMUKIZA et
Léopold SINARINZI, déja cités, le petit relevéd suivant qui montre

1'évolution du crédit de trésorerie (1) de 1974 & 1978 {en francs):
1974 1975 1976 1977 1978

161'073 1'723'051 2'212'569 | B838°'502 | 763'266

B.3. Réglementation et coiit du crédit

La politique du crédit, en particulier celle du crédit é‘court terme
qul nous intéresse pour la présente &tude de cas, peut étre résumde
de la maniére suivante :

“"Elle vise principalement 3 mettre en place un systéme de crédit basé
sur la distinction entre CREDITS MOBILISABLES et crédits NON
MOBILISABLES et sur 1'attribution éventuelle aux entreprises d'une
faculté globale de crédit & court terme mobilisable appelée LIMITE
INDIVIDUELLE A COURT TERME (2). Nous avons vu ce ¢u'lil en est du
crédit a 1'importation. 5'agissant de crédits de trésorerie, certains
sont susceptibles de faire 1'objet d'un accord de mobilisation
(différence entre besoins de fonds de roulement et fonds de roulement
net), d'autres, telles les avances en compte {découverts et facilités
de caisse), qui "visent seulement la couverture de décalages
exceptionnels, imprévisibles, et dans tous les cas susceptibles
d'affecter la tréscrerie & certaines périades. Ils ne peuvent donc
bénéficier du caractére mobilisable" (3). L'attribution de la limite
individuelle 3 court terme dépend d'un autre critére : ‘"Les
responsabilités que la Banque de la République du Burundi exerce dans
le contréle de la distribution du crédit lul imposent de n'intervenir
qu'en faveur d'entreprisas doat la structure financidre et la gestion
lui paraissent satisfaisantes” (4). Par structure financiére
sitisfaisante, la Bangque Centrale entend un certain nombre de choses
(%)

1) un bilan équilibré : capitaux permanents finangant au meins les
immobilisations fonds de roulement net
minimal égal & 10% du fonds de roulement
brut.

(1) Pascal NIYOMUKIZA et Léopold SINARINZI, op. cit., p. 49.

Remarque : Les susnommnés ne semblent pas faire de différence
entre crédit da caisse et découvert et regroupent les
deux en "crédits de trésocrerie'’. Georgaa DEPALLENS
{op. cit., p. 498 - 500) considére qua la “crédit par
caiase" et la "crédit de trésorerie” sont des formea
de découvert. Nous préférons sa terminologie.

{2) B.R.B., Instruction... bp. cit., p. 1.

{3) ldem p. 16,

(4) Idem p. 4.

(5} Nous n'avens retenu que les critéres applicables 3 1'0.N.C. Pour

1'enzemble de conditions posées par 1'Institut d’'émisaion, voir
Inptruction... op. e¢it., p. 4 - §.
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2} le potentiel d’endettement fixé a 10 fols la surface nette de
1l'entreprise; étant entendu que cette régle "ne constitue pas,
pour les entreprises, un droit 3 crédit automatique dés lors que
leur demande n'exceéde pas leur potentiel” (1}. Par silleurs, les
crédits garantis par 1'aval de 1'Etat peuvent venir en supplément
de ce plafond.

Voild pour ls réglementation. Veici pour le colit. D'une maniére
générale, 1'engsemble de rémunérations du crédit consenti doit étre
inférieur ou égal & 15% pour les crédites mobilisables et & 20%
pour les crédits non mobilisables. Ces taux maximaux comprennent
les intéréts bancaires proprement dits et les commissions qui, au
Burundi, s'@lévent & D,25% du crédit octroyé et sont pergues
trimestriellement.

£n ce qul concerne les intéréts, le tablesu No 37 (ci-descous)
reproduit la grille des taux d'intérét en vigueur en juin 1979,
Elaborée par la Banque Centrale, cette grille sert de référence
4 la détermination des taux pratiqués par les banques privées.
Etant donné leur anciemneté, les données reprises au tableau No
37 peuvent paraitre dénuées 4'intérét, mais elles correspondent
4 1'épogue ot 1'0D.N.C. avait atteint un rythme de croisiére. Elles
renseignent donc sur le coot de 1'endettenent de 1'0,N.C. dans des
conditions normales.

Tableau No 37 : Taux de mobilisation & court terme (en pourcentage)

Type de crédit
Non Taux de
Obiet du crédit mobilisable |Mobilisable|nobiligation
IMPORTATION
- Biens d'égquipement et biens g [ 5,5
de consommation de bhase
- Auntres produits 9,5 7 6,5
- Dépagsement sur limite 10 - -
individuelle et accord de
mobilisation refusé
TRESCRERIE
- Crédit de canpagne a g 5,5 4,5
1'agriculture
- Autres crédits de g 7 6
trésorerie
- Dépassement sur limite 10 - -
individuelle et accord de
mobilisation refusé
TOCKAGE o.N.C. - 5 5

Sourgce : B.R.B., Service du srédit
cité par P. NIYOMUKIZA et L. SINARINZI, op. cit.,
p. 53,

(t} B.R.B., Instruction... op. cit., p. 5.
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Les taux applicables & 1'0.N.C. étaient donc de 5%, 7%, 9% et 7%,
respectivement pour le crédit de stockage, le crédit 4'importation,
le crédit hors plafond et le crédit de trésorerie.

La derniére colonne indique les taux de mobilisation des banques ouv
des entreprises privilégiées (comme 1'0.N.C.) suprés de la B.R.B.
Ajoutons que 1'0.N.C. joult de la garantie de 1'Etat qui lui permet
d'obtenir des crédits méme quand 53 situetion financiére ne satisfait
pas zux conditions posées par la réglementation.

Les taux de mobilisation ne donnent qu'une idée relative du colt du
crédit utilisé. En valeur absclue et pour mesurer le poids des frais
financiers, comparons ceux-cl & 1'ensemble des charges d'exploitation
dans les colonnes du tezbleau Ko 38 ci-dessous.

Tablegu No 38 : Comparaison des frais finesnciers et des frais
généraux d'exploitation (1976 - 1582) (en francs)

Rnnée (Frais financiers|Frais généraux |Pourcentage de
d'exploitation|( (1} pfr & (2)
(1) (2}
1976 15'697'807 28'858"904 54,4
1977 12'221'661 30'479'478 40,1
1978 12'516°871 41'760°123 29,9
1979 23'988'737 67'952'538 35,3
1980 35'264"633 94'677'350 37,2
1981 34'794°79¢ 114"335'540 30,4
1982 28'2477317 96°013'927 29,4

Source : Documents comptables O.N.C.

Il ressort des données du tablesu Mo 38 que les frais financiers
grévent lourdement les charges d'exploitztion : ils en représentent
chaque année le tiers ou plus. Les dirigeants de 1'0.N.C. avaient
donc ralson en réclamant 4 1'Etat un accroissement de sa contribution
: "8i 1'0.N.C. doit continuer & viser des objectifs sociaux en plus
des objectifs commerciaux, le Gouvernement devrait 1lul accorder
certgines faveurs et lui domner suffisamment de moyens" (1). Une
augmentation substsntielle du capital permettrait de réduire le
recours 3 1'onéreux crédit 4 court terme, 3 condition, toutefois, que
1'0.H.C. sorte de la crise qui smenuise ses activités (cf infra
6.4.1.5).

Il reste 3 chiffrer les dettes 4 court terme contractées par 1'0.N.C.
et 4 voir si 1'équilibre financier de 1'entreprise est maintenu. Cela
fera 1'objet de la prochaine section consacrée au fond de roulement.

{1) 0.N.C., Rapport de gestion... op. cit., p. 22.
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Fondg de roulement

Dans 1'étude de cas relative 3 la Laiterie Centrale de Bujumbura,
nougs avons défini le fonds de roulement et nous en avons indiqué
1'importance et le mode de calcul (1), Nous ne reprendrons donc pas
ici ces développements. Signalons, toutefois, que pour le calcul du
fornds de roulement net de 1'0.N.C., nous allons utiliser aussi bien
le "bas du bilan" que le "haut du bilan", ce gqui nous permettra,
comme pour la L.C.B., de suivre en concomitance 1'évolution des
grands postes des bilans de 1'0.N.C. tout au long de ses premiers
neuf ans d'existence. Le tableau No 39 (veir page guivante) montre
donc 1'évolution du fonds de roulement net de 1'0.N.C., calculé par
déduction des actifs immobilisés des capitaux permanents d'une part,
et d'autre part, par déduction des dettes & court terme des capitaux
circulants.

La lecture du tableau No 39 (voir page suivante) montre que le fonds
de roulement net de 1'0.N.C., positif Aés la premiére année, augmente
au fur et d mesure de 1'accroissement du volume des activités de
l'office, Les immobilisations sont largement financées par les
capitaux permanents. L'excédent donne & 1'0.N.C. une narge de
sécurité, susceptible d'intervenir en cas de ralentissement de la
rotation des actifs circulants. Mais cette marge est-elle suffisante?
Pour répondre 3 cette question, il faudrait calculer les besoins en
fonds de roulement dont la connaissance “déterminera la mesure du
fonds de roulement net nécessaire pour un bon équilibre global se
traduisant pratiquement par une tréscrerie équilibrée" (2). Or, ce
calcul suppose des données que nous n'avons pas : données relatives
a la gestion des stocks, aux délais d'approvisionnements, aux délais
de paiement consentis aux clients ou accordés par les fournisseurs,
etc... Contentons-nous donc de constater que 1'équilibre financier
oinimum est assuré.

Le tableau No 39 permet aussi de dégager quelques caractéristigues
de 1'endettemant de 1'établissement. La réglementation du crédit veut
que les entreprises mne 5'endettent pas au-deld de Aix fois leur
surface nette, c'est-d-dire dix fois le montant de leurs fonds
propres.

{1) Cf supra 5.3.1.3.
{2) G. DEPALLENS, op. cit., p. 137.



'0'N'Q serqeiduod Sjuaunnog : BIINGS

Z¥v,299.68 Z16,Z2L,0EL 040,090, I¥ Za6!
699.€26.60¢ +66,011,9€¢ Z0E,L8¢,92 1861
ZZ0.L¥9,L6 608, v5¥,921 L8L,108,9T 0861
8ZL.6%6,6L £9Z,196,%6 SES, L9, ¥ 6L61
515,612,379 186, ¥LS,€L 90%,65€, LY L6l
8.Z.88€,8¢ LZZ.ZLB, 1Y 6%6,E8%,.€ LLBL
€25,568,L2 951,90L,6Z £€9,05Z,1 L6l
€5Z,09¢,02 859,€16,12 90%,ESh, L 5L61
096,99%. €1t 009,£26,€1 0ve, 95 ¥i6l
ZINNY
(1) - (2) = (€) (z) sjusupurad xnejtded | (|) SIIF8u SUOTIESTITqOWWI
IAN  INEWZTAO0M HQ  SONOd dISssvd dILD¥

TPUITY SOUBRII Ud ' (Z861 - PL6L) IPU JUSWO[NOX Bp SpPUOI | Gf ON nEI(dE]

'SEL



*0°N’'Q serqejduos sjusunoog : BBANOS

Zrb.299.68 ¥16,L¥6,1¥9 956,609, 1£L Z861
689,826,601 £08.7SL.0%L Z6Y,9L9,858 LesL
220,LF9,L6 S10,6L0,LE6 LEO.9ZL,PED, 086l
8ZL,6k6,6L 6SH,LE9,619 £81,.85,569 6L6)
SL5,512,29 SZZ.EZS, 0L 008,8£L,2E6 L6l
BLZ,BBE,BE 260,2¢6,552 OLE,0£E,b6Z Li6l
£26,658,42 ¥L9,960,08} L6L.Z¥6,L02 9L6)
zSZ,09%,07 088, L4Z,0CF ZEL.BL9, 0PF SL6L
096,99%, €L ¥89 ., FLL, LY Y9, 1¥Z, 18 VL6l
(z) - (1) = (g) (Z) (1) dANNY
JAN INZWZTNOY 3@ SONOJ| SWISy JINOS ¢ 583380 | SIUPINOITD SITIV

(93TNS) IPUNINg EDUBIJ US ‘({ZBG6L - FLEL} FBU JUSWS[NOI op Spusd




138.

6.4.1.4

En partant des chiffres de la troisiéme colonne du tableau No 39 et
en faisant les celculs nécessaires, on obtient la série suivante qui
montre que 1'endettement de 1'0.N.C. n'a pas dépassé les limites
autorisées, sauf pour l'exercice 1975.

Endettement de 1'0.N.C. en valeur relative

Total dettes

Fonds propres

Année :1974 (1975 (1976 (1977 |1978 |1979 1980 (1981 (1982

:4,8 |19,2 |6,2 |6, |6,4 (6.5 |7.4 |5.5 [4,9

L'exception de 1975 entre dans la catégorie des exceptions prévues:
"les crédits garantis psr l'aval de 1'Etat peuvent wvenir en
supplément du potentiel d'endettement habituel : les sociétés
constituées par des nationaux peuvent, aprés étude de leur dossier,
bénéficier de dérogations temporaires & la régle du potentiel afin
de faciliter le démarrage de leurs activités ou d'assurer des
importations jugées prioritaires pour le pays" (1). En ce qui
concerne 1'aval de 1'Etat, il convient de relever le fait que le
Trésor public ne s'est pas encore subrogé a 1'0.N.C. pour rembourser
les dettes de ce dernier. Jusqu'en 1982 en tout cas. Quand il éprouve
dee difficultés de remboursement, 1'0.N.C. sollicite des prorogations
de délais,

En tout état de cause, 1'0.N.C. ne contractant de dettes que pour
financer ses achats et soutenir sa trésorerie courante, ce qui le
nenace, ¢'est moins la cessation de paiement que 1'étiolement de ses
activités. Bien entendu, ceci peut & la longue provoguer cela.

Etude de rentabilité

Frédéric FRANCOIS-MARSAL estime qu'"en raison du réle instrumental
specifigue de 1'entreprise publique desns le cadre de la pelitique
économique, son efficacité ne peut &tre appréciée comme celle d'une
entreprise privée. Il est également difficile d4'évaluer le rendement
de 1'entreprise publique, du fait du caractére non guantifiable de
1'utilité collective dont la recherche est l'un des mobiles
fondamentaux de 1'entreprise publique" (2}.

S'agissant de 1'0.8.C., comment, en effet, mesurer son efficacité
dans la lutte contre les pratiques anti-concurrentielles ? En période
de spéculation aigie, les prix varient rapidement dans le temps et
dans 1'espace. En plus, nous l'avons vu (3), les prix affichés ne
correspondent pas aux prix pratiqués, Méme si 1'appareil burundais
de collecte statistique était plus performant, le relevé exact des
prix et des quantités spéculatifs s'apparenterait 4 une sorte de
gageure.

RAutre aspect : comment quantifier la contribution de 1'office & la
réhabilitation de certains centres commerciaux sams avoir fait
1'inventaire de leurs besoins ?

{1) B.R.B., Instruction... op. cit., p. 5.

{2) Frédéric FRANCOIS-MARSAL, Le dépérissement des entreprises
publiques, Calmann-Lévy, Paris, 1973, p. 171.

(3) Cf supra 6.3.2.
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Il vy a donc une part de 1'efficacité de 1'0.4.C. & laguelle il faut
bien renoncer & donner une pondération.

Ceci dit, il est non moins vrai que le devoir de réaliser un profit
"s'impose, certes, aux entreprises privées du monde capitaliste, mais
aussi aux entreprises publigques ayant comme but premier 1'utilité
sociale, Le systeme de capitalisme orientéd tend i écarter 1'idée d'un
secteur public "assisté" financiérement” (1). Ceci rejoint la volonté
du gouvernement burundaig, déji signalée (2), de voir les entreprisges
publigues se donner elles-ménes, por levrs activités, les moyens de
leur propre développement.

En d'autres termes, outre l'utilité sociale attendue des sociétés
d'Etat, il faut que la gestion de celles-ci soit économiquement
rentable.

La rentabilité de 1'0.N.C. a fait 1'objet d'un mémoire de licence &
1'Université du Burundi (3). Le travail a porté aussi bien sur les
méthodes de détermination théorique que sur leur application pratique
4 1'0.N.C., Conmme 1'étude se limite & la péricde 1376 - 1979, donc
quatre ans seulement, on peut chercher 4 la compléter. Mais on
s'apergoit d'une part, que c'est seulement & partir de 1976 que
1'0.N.C. a mis en application le Plan Comptable National, de sorte
que les données dispenibles sur les exercices précédents ne
permettent pas d'analyse approfondie deg résultats; d'autre part, que
cette période se situe aprés deux ans de rodsge et une année avant
l'apparition de la longue crise que traverse 1'office. Les
conclusions de 1'étude restent donc caractéristiques des performances
de 1'D.N.C, en vitesse de croisiére. Nous en reprendrons donc les
principaux éléments auxquels nous ajouterons nos propres calculs pour
les exercices 1980, 1981 et 1982.

En analysant les objectifs (4), nous avens déja rencontré quelques
éléments significatifs des performances de 1'0.N.C. aux plans du
chiffre d'affaires, du bénéfice et de l'augmentation du capital
propre.

Il reste A rendre compte d'autres composantes de la rentabilité, de
leur évolution et des rapports entre elles. Parmi ces composantes,
nous retiendrons la rentabilité économique, la rentabilité financiére
et 1'effet de levier.

Rentabilité &conomique parce que si nous nous plagons du peint de vue
des dirigeants de 1'entreprise, il est important de savoir ce que les
capitaux investis ont globalement rapporté, compte tenu nen tenun de
leur nature.

Le taux de rentabilité économique est donné par la formule :

B av IT" B av IT chiffre d'affaires
Rentabilité des  _

capitaux investis = Actif total  Chiffre ¥ TActif total
d'affaires

* Bénéfice avant intéréts et impdts,

Le troisiéme membre de 1'dgalité montre que la rentabilité des

capitaux investis est le produit de deux facteurs : profitabilité des

ventes et rotation des capitaux investis.

{1) Gecrges DEPALLENS, op. cit., p. 177.

(2) Cf supra 5.2.

(3) Caritas NICIMPAYE-TURABANYE, La rentabilité de 1'0.M.C. approche
théorique et pratique, mémoire, Université du Burundi FSEA,

Bujumbura, décembre 1960,
{4) Cf supra 6.3.4.
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Rentabllité financidre, ensuite, parce que du point de vue de 1'Etat,
actionnaire unigue de 1'0.N.C., il faut suivre 1'évolution du
rendement de ¢a mise, gestion salne deg finances publiques oblige.
Le taux de rentabllité financiére {ou taux de rentabilité des fonds
propres} s'obtient par le calcul du rapport entre le bénéfice net
d’impdts et de charges financiléres et les fonds propres.

Bénéfice net
Rentabilité des fonds propres = ——————
Fonds propreés

Enfin, 1l'effet de levier {en anglals, "leverage effect™) permet de
volr dans guelle mesure 1'endettement peut profiter 3 la rentabilité
de l’entreprise. "Cet effet de levier est pogitif lorsque la
rentsbilitd des investissements est supérieure au coiit des emprunts.
L'effet peut &tre négatif si cette rentabilité est inférieure au taux
da’'intérét” (1).

La colit de 1'endettement est égal au rapport entre le total
d'intéréts débiteurs et les fonds étrangers :

N Total d'intéréts
Coiit de 1'endettement = ——————— (2)
Fonds étrangers

Théoriquement, 1l'effet de levier devrait conduire 3 limiter au
maximum le capital et rechercher le volume d’emprunt le plus
important. Mais un déséquilibre important et prolongé en faveur de
1'emprunt risqgue de porter atteinte i 1'indépendance et 3 la sécurité
de l'entreprise. Du reste, nous l'avons wvu, la réglementation
burundaise du crédit n'autorise pas d'endettement sgupérieur au
décuple des fonds propres.

Le tablesu No 40 (voir page suivanta) compare 1'évolution de la
rentabilité économicque, de la rentabilité financiére et du colt de
1'endettement., Da 1976 3 1981, le taux de rémunération des capitaux
investis est supérieur au coit de 1'endettement. On peut dong dire
que 1'0.N.C. rentabilisait. ses capltsux en recourant au crédit 3
court terme et ce jusqu’en 1981,

On constate par ailleurs qu'entre 1976 - 1980, la rentabilité des
fonds propres approche en moyenne lé triple de la rentabilité des
capitaux investis. Cependant, dés 198¢, les deux taux de rentabilité
baissent sensiblement. En 1981, 1'excédent du taux de rémunération
des capitaux investis sur le coit de )'endettement n'egt plus que de
1,30%; en 1982, 1'écart est pratiquement nul : 0,10%. Autant dire que
1'effet de levier devient presque nul. Nous avons 13 un autre
eymptéme de la grave crise gui secoue 1'D.N.C. et dont il va étre
question dans 1la prochaine section (cf infra 3.4.1.5).

(1) Georges DEPALLENS, op. cit., p. 1493.

{2) A. BENDER & A. DUMONT, Analyge et gestion financiére.
1, 8léments d'analyse financiére, Genéve, Médecine et Hygiéne,
1375, p. 92.
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6.4.1.5

Avant de terminer 1'étude de la rentasbilité de 1'0.N.C., il convient

de faire deux cobservations :

1) On peut déterminer la rentabilité & 1l'aide des ratios qui
utiligent le cash-flow (1}.

2) Les performances réalisées par 1'0.N.C. et constatées au tableasu
No 36 sont mesurées en francs courants. Or l'inflation ronge
1'écononie burundalise depuis deux décennies et, plus cruellement,
depuis le premier choc pétrolier,

Georges DEPALLENS se demande : "que Bignifie un bénéfice en francs
actuels comparé 3 des fonds propres créés antérieurement et qui
gvaient alors un pouveir d'achat supérieur" ? (2).

Pour =& part, Pierre LASSEGUE élargit le débat et considére que
1'inflation atteint - inégalement -« tous les postes du bilan et
note, a propos du résultat : "De l'évaluation inexacte des valeurs
au bilan résulters une fausse évalustion du résultat de 1'exercice.
En période de hausse des prix par exemple, les charges seront sous-
estimées, parce que les stocks utilisés pour la production seront
évalubs 3 un chiffre ancien et trop faible et parce que les
amortissements et les provisions seront fixés trop bas; il en résulte
que le bénéfice est surévalué c'est-s-dire que le bénéfice apparent
est supérieur au bénéfice réel" (3).
Le méme auteur passe en revue les so¢lutions au probléme d'évaluation
et de réévaluation des valeurs &u bilan et souligne leur complexité
et leur caractére incomplet (4). Le Plan Comptable National donne
aussl des directives en ce qui concerne la réévaluation (5). Etant
donné, justement, la complexité des solutions préconisées, doublée
d'insuffisance des matériaux Statistiques disponibles au Burundi et
1'absence de rédvaluation 3 1'0.N.C., nous ne¢ tenterons pas d'évaluer
plus correctement les actifs de 1'0.N.C. ni ses résultats.

Badioscopie d'une crise

Le 19 juin 1984, le quotidien "“Le Rencuvesu du Surundi” titrait en
premiére page : "L'O.N.C., en difficulté demende des mesures
d'urgence" et commengait ainsi son article : "L'Office Naticnal de
Commerce (0.N.C.) traverse une crise financilére sans précédent. Des
mesures urgentes &'avérent donc indispensables pour redresser la
situation de l'office. (...) Aujourd'hui, les magasins de l'O.N.C.
sont presque vides et plusieurs dizaines de travailleurs sont
licenclés (6). Oans un pays ol la discrétion est une des vertus les
mieux partagées, il fallait que la crise de 1'Q.N.C. £4t suffisamment
aigie pour que la presse s'en fit l'écho d'une maniére &ussi
spectarulaire. En fait, les difficultés sérieuses ont surgi en 1981
avec la perte du marché du textile, pour s'acgentuer les années
suivantes, Faute d'informations suffisantes, nous ne pouvons pas
établir le diagnostic du mal dont souffre 1'0.N.C.

(1) Voir Caritas NICIMPAYE-TURABANYE, op. cit., p. 52.
(2) Georges DEPALLENS, op. cit., p. 339.
{3) et (4) Pierre LASSEGUE, op. cit., pp. 339 et sulv.

(5) Ordonnance ministérielle No 540/41 du 12 mars 1975, art.
11 alinéa 1.

(6} "Lg Renouveau du Burundi", 19 juin 1984,
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Nous ne disposons que de quelques éléments et les derniers documents
comptables en notre possession remontent & 1'exercice 14983,
Néanmoing, ceux-ci comme ceux-ld donnent déjd des symptomes de la
crise dont la compréhension est facilitée par 1'anamnése constituée
dans les pages précédentes. A défaut de diagnostic complet, nous nous
limiterens donc 3 une espéce de radioscopie.

A. Desc¢ription

Les ventes de 1'0.N.C. qui n'avaient pas cessé de croitre entre
1974 et 1980, passant de 40 mnillions & 1'244 millions francs
Burundi, ont commencé 3 fléchir en 1981, baiasant 3 301 millions,
583 millions et 497 willions respectivement en 1981, 1982 et 1983.
En amont, les approvisionnements accusent la méme tendance : les
achats qui s'élevaient 3 89 millions FBU en 1974 avaient atteint
1’187 milllons en 1980; l'année suivante, chute amortie a 584
millions mais pas arrétée puisqu'elle se poursuit en 1982 et en
1983 : respectivement 449 willions et 174 millions FBY. Au plan
des résultats, pour la premiére fois dans 1'existence de 1'office,
le résultat d'exploitation avant impots est négatif en 1982 : le
déficit se chiffre i 25 millions. Si le bilan du méme exercice
affiche un bénéfice net de 3,8 millions, on doit ce solde positif
aux profits hors exploitation dont le montant de 32 millions a pu
compenser la perte d'exploitation et dégager ce petit bénéfice.
L'année suivante, les petits profits hors expleitation n’empéchent
pas 1'exercice de se solder par un résultat nettement négatif (1).
Autre symptome : les é&tablissements bancaires auprés desquels
1'0.N.C. obtenait facilement des crédits se mettent & lui serrer
la vis : "La Bangue Commerciale du Burundi 2 fortement réduit la
ligne de crédit et 1l'a ranenée seulement & 45 millions alors
qu'elle était de 135 millions™ (2}.

Face 3 tous ces problémes, les dirigeants de 1'0Office ont réduit
l'effectif du personnel dans le but d'alléger les charges
d'exploitation, mais "cette décision n'a pas pu redresser la
situation en raison de la baisse continuelle du chiffre d'affaires
et du maintien des charges & un niveau élevé” (3). Crise profonde
et durable : chute des ventes, difficultés de financement des
achats, exploitation déficitaire.

8. Eléments d'analyse

Les raisons gui expligquent la situation actuelle de 1'0.M.C.
peuvent se ranger dans deux catégories qui, parfois, se recoupent:
problémes conjoncturels et difficultés structurelles. Les
dirigeants de la firme invoguent les uns et les autres, mais
semblent attacher plus d’importance sux premiers (4).

Figurent parmi les problémes conjoncturels

1) les difficultés d'acheminement des marchandises importées. En
fait, il s'agit 1lad &'un probléme structurel pour toute
1'économie burundaise, inhérent i 1'enclavement du pays.

Ce qui est occasionnel, c'est, par exemple, la panne totale des
grues au port de Kigoma; qui a duré des mois en 1981. OQu cette
curieuse réglementation intervenue 3 Mombassa la méme année (5).

{1} "Le Renouveau du Burundi”, op. cit.

(2) Idem.
{3) Ibidem.
{4) Ibiden.

{5) Cf supra 6.2.4.2.
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2)

3)

4

Da

les licences d'importation refusées ou tardivement validées par
la Banque Centrale. Pour des motifs inconnua, 1'0.N.C. semble
avoir perdu durant deux ans les facilités d'obtention de licences
d'importation que ses statuts lui reconnaissent expressément (1).

le commerce du sucre : leg ventes cont fléchi de plus de moitie,
passant de 121 millions en 1981 4 53 millions de francs en 1982.
La spéculation a retrouvé ses droits : "Pour le sucre, les cours
ont fluctué en hausse en 1981, Tous les inportateurs ont alors
stoppé lea commandea & cause de ces fluctuations. La B.R.B. a
recommandé & 1'0.M.C. cette importation pour éviter la pénurie et
la spéculation, car 1'0.N.C. avalt été créé & cet effet,
Entretenmps, les prix avalent fortement chuté. L'0.N,C. aurait
demandé 4 la B.R.B. de ne pas autoriser d'autres impcrtateurs a
commander du sucre avant que Celui de 1'0.N.C. ne soit écouléd
Cette demande aurait été rejetée” (2), Rutrement dit, 1l'office
s'est retrouvé avec un stork de sucre difficile 3 vendre, d’'od la
chute du chiffre d'affaires sur ce produit,

la cession du marché du ciment 3 une nouvelle entreprise publique,
1'0ffice National d'Importation de Matériaux de Construction
(ONIMAC), spécialisée, comme son nom 1'indique, dans la vente des
matériaux pour l'industrie du batiment.

ce fait, le chiffre d'affalres de 1'0.N.C. a été amputé de 100

millions de francs environ et par an.

5}

(1}
(2)
[CH
(5)

le conflit entre le COTEBU et 1°'0.H.C. L'apparitiocn d'une
production textile nationale, accompagnée @'interdiction
d'importation de certains textiles, a privé 1'0.N.C. d'un marché
considérable. Presque vital : prés de la moitié de son chiffre
d'affaires anmel. Ainsi, ce qul constitue un progrés majeur et
un enrichissement pour 1'économie du Burundl apparait comme un
inconvénient du strict point de wue commercial de 1'0.N.C.
Logiquement, celui-ci pouvait, néanmoins, espérer obtenir la plus
grande partie - sinon le monopole - de la distribution des
produita du Complexe Textile de Bujumbura. Espoir justifié par
1'appartenance commune de deux entreprises au secteur public et
par 1'expérience et 1'utilité reconnues du réseau mig en place par
1'0.N.C. & travers ses agences. En raison de ce qu’il faut bien
appeler 1'insuffisance de coordinaticon de 1'économie publique
burundaise, le COTEBU a considéré 1'0.N.C. comme un client parai
d'autres. 0'autre part, la politique commerciale du COTEBU
s'intéreesse moins au statut (grossiste ou détaillant, entreprise
publique ou privée) du c¢lient qu'd la quantité commandée, le
minimum requis de 50 ballots pour la valeur de 3,5 milllone de
france (prix 1983/1984). L'0.N.L. critique la politique du COTEED
: "L'Q.N.C. a tenté de s'approviaicnner au COTEBV nais les prix
de gros et de détall étalent concurrentiels, ¢'est-3-dire que le
COTEBU wvend ses produits presque au méme prix, aussi bien aux
commergante détaillants qu'aux grossistes, 4 tel point que le

grosgiste 0.N.C. ne trouve pas d'acquéreur..." {(3).
En ¢lair, 1’0.N.C. accuse le COTEBU de faire le jeu de circuits
irréquliers dont nous avons décrit 1la norvivité (4). Une

information du "Renouveau du Burundi" semble lui douner raison :
"Ainsi, l’un des clients du COTEBU, la chaine SIEX, que d'aucuns
déclarent qu'il détaille, a acheté pour 120 millicns de francs
entre janvier et juin 1984" (5).

Dérret-loi No 1/36 du 8 novembre 1981, art. 5.
et {3) "Le Renouveau du Burundi", op. c¢it.

Cf supra 6.3.2.

"Le Renouveau du Burundi“, op. <it.,
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conflit dure depuis des années et le moins que l'on puisse dire,
mement od nous écrivens, ¢'est que 1'absence d'arbitrage politique

est surprenant.

Parmi les raiscns d'ordre structurel, il faut surtout en retenir
deux, qui se traduisent par une certaine incapacité de 1'0.N.C. &
concevolr et 3 mettre en oeuvre une stratégie commerciale et une
gestion prévisionnelle systématique (1).

1

2)

(-

(2}
(4)

la création d'industries de substitution aux importations

Avec l'entrée en activité du COTEBU, 1'0.H.C., comme nous vencns
de le wvolr, a perdu le marché d'importation des textiles.
L'érection d'une fabrique d'allumettes a entrainé pour l'office
un manque & gagner portant aur des dizaines de milliona chaque
amnée; il en a &té de méme pour le papier hygiénique, etc. Il en
sera ainsi pour le sucre et les chaussures, pour ne citer que
des projets déjd en chantier. Et pour des montants encore plus
élevés.

La politique de substitution d'industries locales aux importations
étant connue des responsables de 1'0.H.C., il y a lieu de se
denmander pourquoi ceux-ci n'ont pas trouvé des solutions de
rechange ou de reconversion. D'auwtant plus que les dirigeants de
1'0.H.C. sont conscients de l'acuité du probléme. N'écrivaient-

ilg pas en 1982 : "On constate donc que le réle 4'importation
assigné & 1'0.N.C. diminue de plus en plus " (2). HMieux, ils
avangaient des propositions : "I1 y a bien sir des possibilités

pour 1'Q,N.C. d'augmenter le volume des importations de certains
produits alimentaires en général, les articles pour enfants, les
articles pour hommes, les articles pour dames, les articles de
sport ot les articles de ménage. Mais la plupart de ces produits
ne se prétent pss 3 la vente en gros.

La c¢réation d'un grand magasin contribuerait & résoudre ce
probléme.

{...) Ce grand magasin serait uniquement imglanté & Bujumbura dans
un premlier temps; plus tard on verrait 1'opportunité d'en ouvrir
un autre & GITEGA" (3).

Trois ans aprés, il ne semble pas gue ces possibllités aient &té
exploitées. Quant d 1'espoir de drainer la production de nouvelles
industries, 1'0.N.C. ne peut pss se faire d'illusions. La
politiqua commerciale nationale tend & stimuler la concurrence
entre entreprises publiques et entreprises privées. Politique
judicieuse 51 on se soucie de 1'apprentissage "managérial" de
jeunes chefs d'entreprises é&tatiques mais, en méme temps,
politiqua qul devrait rechercher une certaine cchérence du
développement des réseaux commercisux des sociétés d'Etat.

la pénurie des devises

Nous nous sommes demandd plus haut (4) pourquol 1'0.H.C. n'a plus
bénéficié pendant un certain temps des facilités d'obtention des
licences d'importation. Sans répondre d'une maniére précise i la
question de savoir pourquoi 1'0.N.C. a 8té quelque peu "pénalisé"

il n'est pas douteux que les difficultés de validation de licences
d'importation participent de la baisse tendancielle des réserves

de devises.

Nous reviendrons sur ces problémes de gestion.
CE infra 6.5.

et (3) 0.N.C., Rapport d'activitd, op. cit., pp. 22 - 23,

Cf supra 6.4.1.5. B.2.
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Le tableau No 41 ci-dessous montre 1'évolution comparée des recettes
d'exportation et du coilit des importations.

Tableau No 41 : Exportations et importations entre 1975 et 1983
{en millions de francs courants)

1975 1976 1977 1978 1979

Recettes [3'616.914'759.4(8'773.2|5%271.9| 7'777.¢
export

Cotit des |3'5686.6(4'630.2(6%114.0(8'994.6|10'607.2
impert.

1980 1981 1982 1983
Recettes 7'150.1} 6'267.3| 7'931.6f B'786.0
export
Coiit des 12°226.0§13'413 13'872.1§12'067.7
import.
Source : Bangue de la République du Burundi

Si jusgu'en 1977, la balance commerciale est excédentaire, il n'en
va plus de méme 3 partir de 1978. La nature des exportations ne
permettant quére d'en accroitre substentiellement ni le volume ni
la valeur, la réduction des importations devenait une nécessité pour
ne pas @puiser les réserves de devises, pour tenter de rétablir
1'éguilibre du commerce extérieur et pour dégager le marge
indispensable pour le paiement des services extérieurs, les
transferts et le remboursement de la dette. C'est, du reste, ce qui
s'est produit dés 1980, te vice-gouverneur de la B.R.B. le confirme
de la maniére suivante : "Si le volume des importations a diminué au
cours des trois exercices écoulés par rapport 4 1'exercice 1980,
c'est simplement parce gue la conjoncture économique l'exigeait et
qu'on ne pouvait pas faire autrement™ (1).

Le rapport eannuel 1983 de la méme institution fait la méme
constatation en termes chiffrés : de 1981 & 1983, les autorisations
d'importation avec octroi de devises ont dininué de 26%, passant de
1$'971,1 millions & A'860,6 millions de francs (2). De son cdté, le
Ministére du Plan ne s'alarmait pas pour rien et dés 1981 : “"Au
Burundi, la réserve en devises subit des variations saisonniéres, le
niveau le plus &levé &tant atteint aprés le cempagne café, c'est-a-
dire &4 la fin de l'année. En tenant compte de ce phénoméme, une
réserve couvrant les besoins en devises pour cing mois, peut étre
considérée comme le minimum nécessaire. De ce peint de wvue, lag
réserve nette & la fin de 1981 &tait loin d'&tre suffisante. (...)

(1) "Le Renouveau du Burundi”, op. cit.

(2} B.R.B., Rapport amnuel 1983, p. 108.
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Méme en prenant comme critére la réserve brute (1}, la couverture est
devenue insuffisante en 1981. 11 s'agit trés c¢lsirement d&'une
situation qui ne pourrait pas durer {2).

Pourtant, elle a duré, cette situation. Et elle ne pouvait pas
échapper a l'attention @’une grande entreprise importatrice. Pour y
faire face, cette derniére n'a pas fait preuve de beaucoup
d'imagination. Pourquoi n'avoir pas suggéré au Gouvernement la
négociation d'accords semblables & celui passé avec 1a Chine
Populaire et dont nous avons souligné 1'avantage en ce qui concerne
1*économie de devises (3).

C. Conglusion

Au moment oi nous écrivons, NOus Ne SomMMes pag encore en possession
des documents comptables synthétiques pour leg exercices 1983, 1984
et 1985. Nous ne pouvons pas dire gue la crise gue nous venons de
décrire et d'analyser est appelée § se prolanger et & s'aggraver ou,
au contraire, gue le bout du tunnel est en vue. Rappelons simplement
que des mesures de dégraissage ont été prises en 1984 : "le personnel
touché appartient 3 tous les services, la catégorie de direction
étant la moins touchée. Cels ne veut pas dire que ces cadres
bénéficient d'un avantsge spécial, ils pourront &tre touchés si la
situation ne s'améliore pas" (4). Ce qui signifie gque guatre ans
aprés le début des difficultés, la relance des activités de 1'office
n'est pas au rendez-vous. Des répercussions immédiates sont
prévisibles sur "la wiabilité et néme 1'existence des agences
disséminées & 1'intérieur du pays, ensuite sur l'organisation méme
du siége, compte tenu du volume de ses activités (5).

En d'asutres termes, ce qui est en jeu, c'est non seulement la
poursuite des activités des succursales mais sussi et surtout la
survie méme de 1'Office National de Commerce.

Resgources humaines

Les remarques générales faites dans la premidre é&tude de cas (6)
peuvent s'appliquer - mutatis mutandig - au persannel de 1'Q.N.C. A
ls L.C.B, comme 3 1'0.N.C., on a & déplorer moins le mangue de
qualification du personnel gue l'insuffisance de son expérience
professionnelle. Bien sir, les risques encdurus dans la maintenance
de 1l'équipement industriel de la Laiterie différent, par nature, des
erreurs auxguelles un personnel inexpérimenté peut exposer 1'0.N.C.
Dans le prenier cas, les conséquences d'une manipulation maladroite
ou d'un entretien inadéquat de machines coiteuses sont plus graves,
mais une connaissance insuffisante de marchés 4'approvisionnenent ou
d'écoulement, une information comptable insuffisamment fiable, des
difficultés de gestion de stocks, etc... handicapent la bonne marche
de 1'0.M.C.

(1) La rézerve brute est &gale & la réserve nette plus les
engagements d court terme auprés du systéme
Einancier international, le F.M.I. notamment.

{2) "L'économie burundaise en 1981", texte polycopié,
Ministére du Plan, Bujumbura, p. 34.

(3) Cf gupra 3.3.1.
(4} et (5) "Le Renouveau du Burundi", op. cit.

(6) En 1984, la crise qui sévit & 1'0.N.C. a entrainé la
réduction d'effectifs du pergonnel. Cf supra 3.4.1.5. €.
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£t ses problémes sont en partie liés au fait que les cadres de

1'0,N.C. n'avaient aucune expérience des affaires avant leur

recrutement.

En juin 1983, (1), le personnel de 1'0.N.C. ge composait de 120

unités dont :

- 5 unités de direction, tous diplomés d'univeraité;

- 19 cadres de collaboration dont cing sont porteurs de baccalauréat
général et 14, de baccalauréat technique;

- 20 pembres du peraonnel d'exécution (facturiers, caissiers,
magasiniers, dactylographes, etc...} ayant terminé au moins trois
ans d'études secondaires).

Tableay No 42 : Composition du personnel de 1'0.N.C. au 22 juin 1983

CATEGORIE |QUALIFICATION [Nombre FONCTION Ancienneté
(en années)
Direction|Licence 1 Direction générale [
1 pir. admin. et fin. 1
1 Direction commerciale L]
1 Chef du Service Importation 4
1 Chef du Service Commercial 3
1 Chef comptable 3
1 Chef 4'agence Gitega 3
Candidature 1 Chef du Service admin. 3
(1) .
Candidature 1 Chef du Service Gestion des 4
{cycle court stocks et Inspection des
F.5.E.A. (2) Agences
9
Collabo- (Cycle court 1 Chef d'agence Makamba 3
ration F.5.E.A. 1 Dédouvaneur 3
1 Responsable Réclamations 1
auprés des assureurs
1 Regponsable de dapét 1
Graduat {3) 1 Recouvrement; 2
Une année de 1 Chef de service adj. 7
candidature Import.
1 Chef d'agence Ruyigi 4
Humanités [4) 1 Chef des dépéts 4
techniques
Ecole Normale 1 Aide-comptable 4
(5}
E.5.T.A. (6) 1 Chef d'agence Kirundo 3
1 Chef d'agence Muyinga 2
1 Facturidre 7 mois
1 Agent de gestion des stocks s
Humanités 1 Chef d'agence Kayanza 5
générales
1 Chef d'agence Ngozi 3
1 Chef d'agence Bururi 2
1 Sous-chef service ventes 3
1 Chef de dépdt 2
18

(1) En 1984, la crise gui sévissait 3 1'0.N.C. a entrainé une réductio
d'effectifs du persennel. Cf supra 6.4.1.5 C.
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Tableau Ho 42 {suite}

CATEGORIE |QUALIFICATION |Nombre FORCTION Ancienneté
(en années)
Exécution|5 ans d'huma-| 5 Chefs de dépdts 3 ou 4
A nités 1 Tenue de fiches de stocks 3
4 ang gd'huma-| 2 Chefs de dépdts 2et5
nités
1 Facturier 2
2 agent gestion de stocks Jet 2
Ecole Normale| 1 Chef secrétariat 4
inférieure
(7) .
2 Caissieres 4 et 1
2 Facturiéres 5 et 1
1 Aide-comptable 5
1 Tenue des fiches ?
Cycle infé- 1 Facturier 2
rieur des
hum. (8)
3 Magasinier 3, 5et 6
3 Dactylegraphes 3, 2 et
1 Chef comptable A.I. 8
2 Agents service commercial 6 et
bl Caissiére 1
29
Exécution |Formation in-| 27 Caissiers, dactylos, fac- 238
B férieura a 3 turiers, magasiniers,
ans d'humani- chauffeurs
tés
Exécution|Ecole primai-| 36 vendeurs, chauffeurs, 1 48
C re ou sans mancevvres, plantons et
aucune forma- veilleurs
tion

Explication des sigles et de la terminologie utilisée :

Les grades hiérarchiques et académiques en vigueur dans la Fonction
Publigue et dans les entreprises publigues du Burundi sont, pour la
plupart, hérités de 1'administration coloniale belge :

1) le grade de candidature sanctionne une formation de deux ans
d’université:

2) le cycle court comporte deux ans de formation économique et
administrative et a é&té introduit au moment ol la coopération
suisse et le Programme des Nations Unies pour le Développement ont
pris en charge la faculté des sciences économiques de 1'Université
du Burundi, dénommée depuis Faculté des Sciences Economiques et
Administratives (F.S.E.A.};

3} le graduat est un grade académique zaircis correspondant & trois
ans d'université;

4} le cycle complet d'études secondaires, jusqu'd l'équivalent du
baccalauréat, s'appelle "humanités"”;

5) l'école normale correspond aux humanités plus une formation

pédagogique;
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6.5

6.5.1

6) E.5.T.A. : Ecole Secondaire de Techniques Administratives:

7) Ecole Normale inférieure : cycle inférieur des humanités plus une
année de formation pédagogique;

8) Cycle inférieur des humanités : trois ans d'études secondaires.

Le tableau No 42 montre bien que 1'0.N.C. ne mangue pas de cadres
qualifiés. En partant des chiffres de la derniére colonne, on cbserve
que  1'anciennetd moyenne est de trois ans pour les cadres
intermédiaires. Quand on sait que ces cadres n'avalent pour la
plupart pas d'expérience professionnelle antérieure & leur entrée a
1'0.N.C., on bute sur le probléme, déji évogué, de manque de
préparation pratique et, partant de compétence qui ne s’acquiert que
progressivement.

On cbserve aussi que beaucoup de ces cadres ont &té recrutés en 1979
- 1980, années fastes mais durant lesquelles les signes de la ¢rise
qui a suivi étaient perceptibles. On touche ici aux problémes de
stratégie et de gestion prévisionnelle sur lesquels nous reviendrons
{1). Comme le fléchissement des activités de 1'office .était
prévisible, il était plus prudent de recruter moins de "chefs"” ou de
"sous-chefs”", pour ne parler que d'eux.

Enfin, 1'actuel directeur général est a la téte de 1'0.N.C. depuis
le début de 1977. Stabilité remarquable si on la compare & 1la
rapidité de la rotation du personnel de direction qu'on rencontre
dans d'autres entreprises publigues du Burundi.

MAUTRES PROBLEMES D'ORGANISATION ET DE GESTION
Introduction

Les définitions de systéme physique, de systéme de gestion, de
pilotage, de méthodes, de régles, de moyens et de procédure que nous
avons retenues pour la premiére étude de cas (2) s'appliquent &
1’0.N.C. également. La notion de pilotage, notamment : on peut dire
que l'équipe dirigeante actuelle a é&té placée, en 1977, au poste de
commande d'un systéme déja plus ou moins construit et qui
fonctionnait déja depuis 1974. 11 y & 1d une premiére différence
entre 1la L.C.B. et 1’0.N.C.

peuxiéme diseemblance : & la L.C.B., les informations sur le
fonctionnement interne et les activités sont parfois inexistantes,
souvent approximatives,

A1'0.N.C., l'information comptable, sans étre exhaustive ni exempte
d'erreurs, peut quand méme permettre un certain calcul économique et
conduire ainsi a des décisiong rationnelles. Nous le montrerons.
Commengons par 1'examen des problémes organisationnels de 1'office.

Problémes organisaticnnelg

Dans 1'organisation de 1'0.N.C., on peut distinguer deux catégories
d'instances : les organes adnministratifs et les organes de contrdle.
Contrairement & ce que nous avons observé a4 la L.C.B., il n'y a pas,

4 1'0.N.C., de grande disparité entre les dispositions statutaires
et leur applicetion pratique.

(1) €f infra 6.5.4.

(2} Cf supra 5.5.1.
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Russi, allons-nous indigquer les principes qui régissent
l'organisation de 1'0.N.C. en les accompagnant de quelques faits
constatés dans la vie réelle de l'entreprise. L'organisation de
1'0.N.C. est régie par le décret-loi No 100/164 du 12 décembre 1973
tel que modifié par le décret-loi No 1/36 du 8 novembre 1979, Le 7
juillet 1981, un nouveau décret, portant le No 100/161, a encore
modifié les deux précédents. L'office dépend aussi du décret-loi No
1/30 du 10 octobre 1978 portant cadre organique des établissements
publics burundais.

rganes administratif

hux termes des articles 14 § 23 du premier décret, 1'0.NH.C. est
zdministré par un Congeil 4'zdministration et un directeur, asaisté
d’un  directeur-adjoint. Le deuxiéne décret introduit des
modifications importantes : l'office est administré par un Conseil
d'administration, géré par un comité de gestion composé du directeur,
du directeur-adjoint et du chef comptable.

Depuis juillet 1981, le comité de gestion se compose du directeur
général, des deux directeurs de départements et du chef comptable.
Il y a donc introduction des postes de directeur général et de
directeurs de départements,

A. Conseil d’administration

En principe, le Conseil d'administration est 1'organe-clé puisque
1'article 16 des statuts (1) le dote "des pouvoirs las plus
étendus de gestion et d'administration”. Certains de ceux-ci sont
énumérés, la recrutement du personnel notamment, nais le méme
article précise gue "tout autre acte de gestion et
d'administration courante que le Conseil jugerait nécessaire de
réserver 3 sa compétence” entre dans ses attributions.

Le réle du Consell d'administration est encore théorigquement
renforcé par la fréguence de ses réunions : "le Conseil
d'administration se réunit au moins une fois par mois; il peut se
réunir plus fréguemment en cas de néceasité" (art. 17). En ce qui
concerne la composition Au Conseil 4'administration, on a affaire
3 une espéce de Congeils de ministres restreint : “L'Office
National de Commerce” est administré par wn Congeil
d'administration composé de :

- Le ministre ayant le commerce dans ses attributions ou son
représentant;

- Le ministre ayant la coopération danz ses attributions ou son
représentant;

= Le ministre des finances ou son représentant;

- Le secrétaire général chargé de la direction du bureau
présidentiel ou son représentant;

- Le ministre de l'intérieur ou son représentant;

- Le ministre de 1'agriculture et de 1'élevage ou son
représentant;

- L& minigstre des travaux publics, des transports at de
1'éguipement ou son représentant;

- La président de la Banque de la République du Burundi ou scn
représentant” (art. 14).

(1) Décrat-loi No 100/164 du 12 décembre 1973.
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La pratique montra aprés un certain temps - trop long i notre avis -
que des ministres pouvaient difficilement étre disponibles chaque
moig, ou plus seuvent, pour s'occuper d'une entreprise. Ce constat
tardif fit 1'objet d'un débat : "Le Président du Conseil estime qu'un
Consell d'administration exclusivement composé’de ministres ou de
personnes ayent rang de mninistres ne peut pas fonctionner
efficacement et 11 propose la nomination des représentants des
ministéres” (1). D'od la mige en vigueur, deux ang plus tard, de
nouveaux statuts qui modifiamient la composition du Conseil : & 1g
place de ministres furent nommés des représentants de ministéres,
plug deux membres choisis en raison de leurs compétences, un délégué
du personnel et deux représentants des consommateurs (2).

Autre nouveautd : un commissaire du Gouvernement représentant le
ministre de tutelle peut siéger au Congeil d'administration (3).
11 faut se demander 1'utilité de la présence d'un commissaire du
Gouvernement 8lors que le ministére de tutelle est dé&j3 représenté
par le président du Conseil d'administration.

On peut ¥y voir le renforcement de la dépendance de 1'0.N.C. vis-a-
vis du ministére de tutelle, impression confirmée par les
dispositions de 1'article 12 gux termes desquels "les statuts du
parsonnel et réglement intérieur de discipline de 1'office adopté
par le Conseil d'administration ne sont exécutoires gqu'aprés
approbation par le¢ ministre de tutelle" (4). De telles dispositions
n'existaient pas dans les premiers statuts.

En ce qui concerme la fréquence des réunions du Conseil
d'adrinistration, les statuts de 1979 sont plus souples et plus
réalistes : "le Conseil d'administration est réuni & 1'initiative de
son président ou & celle du commissaire du Gouvernement aussi souvent
que de hescin et au moins une fols par trimestre” (5). Souplesse et
réalicme dictés par 1'expérience. Les premiers statuts, nous 1'avons
vu, prévoyaient lz mensualisation de réunions. Or, le petit tableau
ci-dessous indique gqu'on a &té loin du compte :

Tableau No 39 : Nombre de réunions du Conseil d'administration
(1976 - 1981)

1976 1977 1978 1979 1980 1981
3 1 2 -- & 2

Pas de séance en 1979, une geule en 1977, deux en 1978 et 1981,
Compte tenu des charges qui sont les giennes, on peut s'interroger
sur 1'efficacité du Conseil d'administration, tant ses réunions sont
irréguliéres et plutdt rares. En 1980, année record =i on ose dire,
le Conseil s'est réuni & 5ix reprices, soit une fois tous les deux
mois, mais ¢'est seulement au mojis de mai gue le budget de 1'exercice
1980 & &té votéd (6).

(1) 0.N.C., Conseil d’adrinistration, procés-verbal du 16 juin 1977,
p. 9

{2) pDécret-loi No 1/36 du 8 novembre 1979, art. 7.

{3) Idem, art. 8.

(4) Idem art, 12.

{(5) Idem art. 13.

{6) 0.N.C., Congeil d'adminiatration, procés-verbal du 16 mai 1980.
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La composition du Conseil d'administration ayant été adaptée & la
nature de ses taches, peut-on attribuer ce qu'il faut bien appeler
l'insuffisance du travail accompli au manque de motivation des
administratenrs ? Jusgu'en 1981, lz fonction d'administratewr ne
donnait liew a aucune rémunération. Depuis juillet 1981, les
administrateurs regoivent des jetons de présence. En 1'état actuel
de notre documentation, nous ne pauvons pas dire &i le rendement du
Conseil d'administrstion s'en est trouvé accru.

B. Directeur et Comité de gestion

Les premiers statuts conférent au directesr, assisté d'un
directenr-adjoint, "la direction et la gestion courantes de
l'office"” (art. 20). Le décret de 1979 distingue la "“gestion
journaliére" confide su directeur, assisté du directeur-adjoint,
de la "gestion générale et financiére", assurée par un comité de
gestion composé du directeur, du directeur-adjoint et du chef
comptable (art. 19 et 20). En vertu des amendements introduits en
1981, le directeur devient directeur général et le conité de
gestion comprend le directeur général, les directeurs de
départements nouvellement créés (1) et le chef comptable.

On remarquera l'impartance accordée au chef comptable et on
paurrait s'en étonner, &tant donné gu'il dépend hiérarchiquement
du directeur administratif et financier. N'y a-t-il pas double
emploi au comité de gestion? L'association du chef comptable &
la prise de décisions peut s'expliquer par le souci de se servir
de 1'information comptable comme base de gestion gquotidienne.
Néanmoing, wn directeur financier devrait, par définition, &tre
suffisamment au fait des finances de 1'entreprise pour pouvoir se
passer de la présence d'un de ses subalternes au comité de
gestion.

Les pouvoirs du directeur cu du directeur général sont exercés
“par délégation du Conseil d’administration et dans le cadre de
la politigque de gestion définie par celui-ci” (2). Certains de ces
pouvoirs peuvent é&tre "délégués, sous la responsabilité du
délégant, d des chefs de service ou cadres de 1'é&tablissement. Ce
pouvoir de délégation est réglementé par le Conseil
d'administration” (3). Théoriguement, les attributions du
directeur et du comité de gestion apparaissent donc réduites par
rapport a celles du conseil d'administration. En pratique, les
choses Se passent différemment. Comme nous l'avons wvu, les
réunions du conseil d'administration sent trop irréguliéres pour
lui permettre d'exercer pleinement les fonctions qui sont les
siennes. En fait, il semble bien gque le directeur et le comité
de gestion prennent pas mal de décisions courantes et sollicitent
ex-post 1l'avis du conseil d'administration.

Organes de contrdie

L'0.N.C. est placé sous la tutelle administrative du ministre du
commerce ou du ministre ayant le commerce dans ses attributions.
La tutelle participe-t-elle de la hiérarchie administrative ou du
contréle ?

(1) I1 s'agit du département administratif et financier et du
département commercial,

{2) Décret-loi No 1/36, op. cit., art. 21 et Décret-loi No 100/161
du 7 juillet 1981, art. 22.

{3) idem respectivement art. 24 et art. 25.
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Nous tenterons de répondre & cette guestion ci-dessous. Le contrdle
financier proprenent dit est exercé par l¢ ministre des finances par
1'intermédiaire des commissaires aux comptes et de 1'Inspection
Générale des Finances.

A. Le ministére de tutelle

{1
{2
(3
(4
(5

—

)
)
)

—

Jusqu'en 1979, le rdle du ministére de tutelle n'était pas
précisé. Ce qul, théorigquement, laissait une large autonomie au
conseil d'administration et au directeur de 1'0.N.C. Mals comme
le ministre de tutelle était en méme temps président du Conseil
d'administration, 1'autonomie de gestion proclamée par les statuts
(1) se réduisait & peu de choses.

Les modifications statutaires intervenues en 1979 et en 1981
précigent et accroissent le rdle du ministére de tutelle et, ce
faisant, augmentent la dépendance organique de 1'0.N.C. visg-a-
vis du nministére du commerce :

1) rappelons que le ministére de tutelle est doublement représenté
par le président du conseil d'administration et par le
commissaire du gouvernement.

2} le ministre de tutelle doit annuler les décisions du conseil
d'admiristration ‘“contraires & la législation ou & la
réglementation d'ordre public applicable & la matiére™ (2) ou
peut annuler "les décislons du Conseil d'administration
contraires & 1'intérét général" (3). Qu'entend le législateur
par "intérét général" ? Cette formulation vague conféra au
ministre de tutelle une grande liberté d'appréciation mais, en
méme temps, laisse les dirigeants de 1'0.N.C. dang
l'incertitude. Encore gqu'il ne faille pas exagérer 1'importance
de cette disposition : dans la mesurs ol le poids du ministére
de tutelle est déjd lourd au conseil d'administration, on ne
voit pas comment celui-ci prendrait des décisions susceptibles
d'aller & 1'enceontre de la politigua de celui-l&.

En conclusion, le contrdle du ministére de tutelle doit étre

entendu 4 la fois dans le sens de surveillance administrative

et dans celui de domination dsns la gestion courante.

B, Les commissaires sux compktes

Nommés par le ministre des finances, les commissaires aux
comptes {au nombre de deux) sont chargés "d'examiner les
livres, de vérifier les comptes et les états des stocks, de
certifier le bilan annuel et le compte de pertes et profits"
(4). Telle é&tait la mission des commissaires aux comptes aux
yeux des premiers statuts.

Les amendements de 1979 et 1981 &largissent le champ d'action
des contrdleurs : "Ils (les commissaires au comptes)
établissent avant le 15 mars de chaque année un rapport
circonstancié sur les comptes de l'exercice de 1'année
précédente, donnant leur avis sur la régularité des opérations,
la gqualité de la gestion et les perspectives pour 1'exercice
suivant {5}.

Décret-l1ol No 100/164, op. ¢it., art. 1
Décret-loi No 1/36, op. cit., 16.

Idem.

Décret-loi No 1007164, op. cit., art, 11.

Décret-loi No 1/36, op. ¢it., art. 37 et Décret-loi Na 100/161
op. cit., art. 3B.



Ainei défini, le rdle des commissaires aux comptes s'étend aussi bien
au contrdle financier qu'au contrdle de gestion. En pratique, que ae
passe-t-il ? L'examen des rapports de vérification des comptes en
netre possession appelle les observations suivantes

1) la vérification des comptes est effectuée chagque année. Ce qui ne

2

3

4

5

)

)

va pas de soi dans d'autres socifétés d'Etat, la L.C.B. notamment
(1).

aucun rapport n'a été établi dans les délais impartis, ¢'est-d-
dire avant le 15 mars de chaque année. C'est ce qui ressart du
petit tableau No 43 ci-aprés :

Tableau No_43 : Dates d'établigsement d rts de vérification
des comptes

Exercice Date
1975 31 mars 1976
1977 12 juillet 1978
1978 22 aolt 1979
1979 30 avril 1980
1960 9 mai 1981

Source : Documeats O.N.C.

Sans doute, la date limite du 15 mars, retenue par le législateur,
a-t-elle été mal choisie. En effet, au Burundi, les entreprises
ont dusqu’'au 31 mars, chaque année, pour présenter leur
déclaration fiscale aux fins d'imposition sur les benéfices
réalisés au cours de l'année précédente. Le législateur aurait
donc été mieux inspiré de fixer su moing au-deld de fin mars le
délai de vérification des conptes de 1'0.N.C.

les statuts prévoient deux commissaires sux comptes. Or, depuis
1976, une seule personne effectue ce travail. Entarse inexpliquée
aux dispositions statutaires et, surtout, paradaxe car
1'accroissement du valume des activités de 1'0.N.C. requérait plus
de travail pour le vérificateur et non l'inverse. Ce n'est donc
pas par hasard si le dernier rapport vraiment "circonstancié"
remonte & 1975, gquand il y avait encore deux contrdleurs. Et ceci
nous améne aux quatriéme et cinguiéme remarques.

les rapports des commissaires aux conptes ne renseignent
qu'occaaionnellement sur la [les) méthode{s) de vérification
utilisée(s).

les commissaires ge prononcent rarement sur la qualité de la
gestion de 1'0.N.C. Seul, le rapport relatif & l'exercice 1975
camporte une analyse financiére et une évaluation des performances
de 1'affice.

(1} Cf supra 5.5.2.2.
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6)

On retrouve quelques considérations gestionnaires dans le rapport
portant sur 1’année 1979, mais leur caractére scmmaire semble
résulter d'une évaluation superficielle : "A travera sa
comptabilité, on constate que 1'0.N.C. est bien géré. En effet,
cet établissement a connu une augmestation du résultat malgré les
problémes d'approvisionnement en marchandises qu’ont connu tous
las importateurs du pays au premier trimeatre de 1'année 1979"
(1.

les dirigeants de 1'Q.N.C. tiennent compte des critiques émizas
par les commiseaires aux comptes et corrigent les errewrs
signalées.

Deux exemples 3 ce sujet :

a) pontrdle de caisse

"L'exercice 1977 n'a connu aucun manguant de caisse suite au
contrdle quotidien instauré au mois de septembre 1976" (2). Il
faut savoir que ce contrdle da caisse n'était pas systématique
avant la remargue des contréleurs reprise dans le rappart
sanctionnant 1‘exercice 1975 : "le Directeur de 1'office doit
étre en mesure de vérifier chaque matin, que le contrdle de
caisse de la veille au soir, a bien été effectué et ne présente
aucune anomalie" (3}).

b) classement

Le 22 aolt 1979, le commissaire aux comptes notait ce qui suit:
"J'ai également constaté au cours de mon contrdle qu'il &tait
difficlle de ragsembler rapidement les pidces justificatives
qui étaient éparpillées dans plusieurs classeurs. Le chef
comptable a Iui-méme comprig qu'il fallait changer le systéme
de classement en vigueur™ (4). Une année plus tard, le méme
contréleur : "Je dois aussi avouer que mes remarques quant &
1l'organisation du service comptabilité ont connu une suite
favorable. En effet, le classenent des piéces comptables a été
amélioré” (5).

On peut trouver &lémentaires de tels ajustements et mineures ces
améliorations. En tout cas, rien ne prouve que des changements
plus importants aux plans de la comptabilité et de la gestxon
n'auraient pas &té opérés si suggestion en avait été faite a la
direction de 1'office. Ensuita, une bonne gestion suppose d'abord
et, 3 1'évidence, la résolution de problémes qui peraissent
simples et &lémentaires. Quand ce n'est pas le cas - on 1'cbserve
pour un certain nombre d'entreprises publiques burundaises - les
systémes, devenua complexes, accumulent des problémes de toutes
tailles et finiasent pas sombrer dans l'inextricable.

En conclusion, on peut dire que les commiggaires aux comptes se
contentent de s’assurer que les opérations ont &té convenablement
enregistrées. Travail nécessaire mais inguffisant : on aimerait
que le contrdéle porte ausei sur le fait de saveir si les
opérations étaient judicieuses et conformes aux objectifs 3
atteindre.

{1) O.N.C., Rapport des commiesaires aux comptes, exercice 1979,

(2) Iden exercice 1977,
(3) Idem exercica 1975,
{4) Idem exercica 1978,

{9) idem exercice 1979,

p. 2.
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Qrganigramme

La définition et le rdle de 1l'organigramme, développés dans la
premiére étude de cas (1), serviront ici de base 4 la description et
la critique de 1'organigramme de 1'0.N.C.

A. Description

Aprés les principaux organes adninistratifs et de contrdle étudiés
dana les pages précédentes, l'ancien et le nouvel organigramme de
1'0.N.C. (voir page suivante) indiquent les centres de
responsabilité tels qu'ils devraient fonctionner au sein de
l'office.

Sur l’'ancien organigramme, ces centres sont :

1) le service importation

2) le service gestion des stocks

3) le service commercial et d'inspection des agences
4) le service administratif et financier

Chacun de ces services est dirigé psr un chef de service et tous
dépendent du directeur-adjoint, celui-ci ayant pour chef le
directeur qui, a son tour, dépend du conseil d'administration.
Sur le nouvel organigramme apparalssent deux centres de
responsabilité intermédiaire entre la direction générale et les
différents services : le département commercial et le département
administratif et financier. Le premier cité coiffe les trois
premiers gservices énumérés ci-dessus alors que le deuxiéme
regroupe le service administratif et le service comptable, issus
de la sciseion de 1'ancien service administratif et financier en
deux. La création de ces deux départements se justifie par la
promotion du directeur au poste de directeur général et traduit
1a volonté des dirigeants de déléguer des recponsabilités.

Sur les deux organigrammes, le poste de compissaire aux comptes
gse trouve au méme niveau que le conseil d'administration.

B. Critigue

Une critique approfondie de l'organigramme de 1'0.N.C. supposerait
1'cbservation systématique du fonctionnement réel et quotidien des
différents centres de responsabilité, ce qui n'est pas & la portée
d'un observateur occasicnnel comme nous.

Néanmoaing, sur la base de la documentation que nous avons pu
réunir et de la bréve enquéte que nous avons menée, OOUS pouvans
relever les points suivants :

1} 5i l'organigramme indique vis-3-vis de qui chaque individu

est responsable dans l'entreprise, la place donnée aux
conmigsaires aux conptes laisse penser que ceux-ci ont la méme
importance hiérarchique que le conseil d'administration et
qu’ils en sont l'émanation.
Or, la rdle de contrbleur dévolu aux commissaires aux comptes
place cos derniers en dehors du conseil d'administration qui,
comme son nom 1'indique, est un organe d'administration et de
gestion de 1'office. Par ailleurs, les vérificateurs, nommés
par le ministre des finances, ne dépendent pas du minigtére du
comerce - ministére de tutelle - qu'ils doivent simplement
tenir informé des résultats du contrdle des comptes. On a donc
affaire 4 un organe étranger & la structure hiérarchique de
1'entreprise. 5i on voulait smouligner ses attributions en
matiére de conseil en gestion, on pourrait tout au plus le
placer en position “"staff" entre le conseil d'administration
et le minigtére de tutelle.

[1) Cf supra 5.5.2.1 ot 5,5.2.2. section e.
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AN IEN OR A GRANNE

‘Ninietre du commerce et de l'industrie‘

lE?nseil d'administrationl ICQmmissaire aux comptes]

Directeur

|Directeur-adjoint]

| I

Chef du Chef du Chef du Chef du
service service service service
importation| [Gesticn des stocks comm, et adm, et fin.

Insp.des ag.

NOUVYEL ORGARIGRAMME (1}

Ninistre du commerce et l'industrie|

|Conseil d'administration}—————————{Commissaire qaux compéggq

IDirection générale|
!

I
e v e 5]
| I ] [
Service Service Service Service Service
Importation] )Gestion des| |commercial| |adminis-| jcomptabilité
stocks et Insp. tratif

des
agences

(1) Ce nouvel organigramme est d&ji ancien : il date de 1981,
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2) Le comité de gestion dont parlent les statuts de 1979 et de 1981
ne figure pas sur le nouvel organ1gramme Ni, 3 fortiori, sur
1'ancien. Comme il ne peut pas s'agir d'un oubli, il y a lieu de
penser que la direction de 1l'office ne lul attache guére
d'importance, quoi qu’‘en disent les statuts.

-

3) A notre avis, la service commercial devrait c'appeler service des
ventes. Pour plus de précision et pour le distingquer du service
importation car le terme “commercial” couvre aussi bien l'achat,
donc 1'importation, que la revente des marchandiges importées.

4

L'inspection des agences et le service commercial font partie d'un
méne centre de rezponsabilité. Or, 1'inspection ne porte pas que
sur les aspects commerciaux des activités des agences. Elle
devralt donc conmstituer un centre de responsabilité séparé.

Les quelques é&léments d'analyse critique repris ci-dessus
pourraient conduire 3 1'élaboration d'un organigramme amélioré.
Plua fonctionnel. L’incertitude quant aux effets que la crise de
1'0.N.C. pourrait avoir sur son organisation et son avenir rend
inutile tout essal de nouvesu modéle d'organigramme.

Infornation comptable

Nous ne reprendrons pas les développements consacrés, dans la
premiére étude de cas (1), i 1'importance d'informations comptables
fiables et au Plan Comptable National. On &'y reportera néanmoing
pour l'intelligence de ce qui va suivre.

ocuments synthéti

Contrairement a la L.C.B. (2) et depuis 1976, 1'0.KR.C. falt pour
lui-méme le travail de fin d'exercice et présente A3
1l'adminigtration fiscale les documents de synthése préwvus, &
savolr : les soldes caractéristigues de gestion, le tableau de
passage aux soldes des comptes patrimoniaux et le bilan. L'0.N.C.
y ajoute des données précieuses pour un chercheur :@ tableau
d'amortisgements, relevé des charges d'exploitation, liste des
provisions constitudes, liste des débiteurs avec le montant de
leur dette envers la firme, liste des fournieseurs avec leur
créance, kalance des comptes, etc. Malheureusement, 1'exploitation
de ces données est malaisée dans la mesure of elles ne sont pas
fournies d'une manidre systématique : telle année, c'eat le relevé
des charges d'exploitation gui mangue; telle autre, on omet de
dresger la liste des créanciers.

L'analyse des documents synthétigques et d'autres données
comptablea, méme al elles sont incomplétes, autorise un certain
noabre de constatations :

1) La mise en application du Plan Comptable National n'est pas
encore achevée. En plus, on observe que certains principes ne
sont pas blen assimilés. Ainsi, l'établissement de la balance
dee comptes falt double emplei avec le tahleau de passage sux
acldes des comptes patrimoniaux. Celui-ci, gquand il est fait
convenaklement, contient déja celle-13.

2} En matiére d'amortissement, les comptablea de 1'0.N.C.
appliquent les taux prévus par le Code général des impots.
Toutefois, une politique particuliére a été mise en oceuvre en
ce qui concerna le matériel roulant.

(1) Cf supra 5.5.3.

{2) Idem.
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Avec l'autorisation de 1'Administration fiscale, le taux moyen
d'amortissement du matériel roulant a changé, passant de 20 &
30%. "La raieon avancée (...) est que les véhicules de
1'établissement s'usent vite parce qu'ils sillonnent les
nauvaiees routes de 1'intérieur pour alimenter ou inspecter lea
succursales" (1).

3) 51 1'on en croit les rapports des commissaires aux comptes,
1'enregistrement des opérations guotidiennes et le travail de
fin d'exercice 5'aeffectuent correctement. En tout état de cause,
1'effort de fiabilité du systéme compkable de 1'D.N.C. tranche
avec la situation qui a longtemps prévalu & la L.C.B. (2).

4) Le systéme comptable de 1'0.N.C. gagnerait beaucoup & &tre
renforcé par 1'introduction de la comptabilité analytigue
d'exploitation. Cette technigue permettrait a 1'atablissement
de mieux maitriser les colts, de déterminer le prix de revient
de chague article ou de chague groupe d'articles vendus. Ce
faisant, la firme serait & wéme de nener des études de
rentabilité par article et d'opérer des choix judicieux entre
différents biens 3 importer.

5) Enfin, le systéme comptable de 1'0.N.C. devrait &tre complété
par la nise sur pled de sous-systémes au niveau des agences. Les
bilans et les comptes d'exploitation consclidés ne permettent
pas de chiffrer avec précision la rentabilité ou la non-
rentabilité de chacune des agences. La comptabilité des agences
s¢ limite actuellement aux recettes et & certaines dépenses :
il n'y a pas, par exemple, de ventilation Qes charges qui
grévent 1'exploitation générale de 1'0.N.C. mais qui doivent
étre proportionnellement imputées & chaque agence.

B. Cenclusion

Les erreure d'enregictrement relevées psr les commisgaires aux
comptes montrent gue les comptebles de 1'0.N.C. ont encore du
chemin & faire au plan de la rigueur guotidiemne requise par les
technigues comptables. L'absence de comptabilité des cotts et la
nécessité d'un certaine décentralisation du systéme comptable
amélioré sont autant de progrés 3 faire, Il na'empSche que
1'information comptable de 1'0.N.C. atteint un degré de fiabilité
remarguable. La firme peut &laborer quelques décisions sur la base
d'un calcul économique sérieux, établir des plans et évaluer ses
performances.

Autres problémes de gestion

Sous réserve des problémes évoqués ci-dessus, le systéme comptable
de 1'0O.N.C. fournit des informations exploitables pour
1'établissement de budgets, de plans et de stratégies. Des budgeta
annuels sont ainsi établis, le conseil d'administration procéde &
leur adoption et au contrdle de leur exécution.

{1} 0.H.C., Rapport des commissaires aux comptes, exercice 1977,
p. 4.

Remarque : En Afrigue dite "ex-belge", on entend par "intérieur"

1l'arridre-pays par rapport & la capitale. En jargon

celonial, on parle plus généralement de la "brousse”.

(2} ¢f supra 5.5.3.2.
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Ainsi, on peut lire dans deux procés-verbaux du conselil
d'administration : "Le budget pour 1'exercice 1980 a &té voté" (1);
sept mois plus tard : "le consell d'administration a conclu de
maniére générale que 1'ex&cution du budget accordé i 1°0.N.C. pour
l'année 1980 avait &té plus ou moins aquilibrée™ (2). Une telle
appréciation n'est pas un modéle de rig-ueur nais 1'essentiel est que
le conseil d'adnministration examine 1‘exécution des budgets qu'il a
autorisés. Ceci dit, on ohserve que ces hadgets obéissent plus 3 des
contraintes admmistratwes qu'a une véritable gestion
pgrévisionnelle. Ils ne font pas partie d'un plan pluriannuei,
pcmrtant nécessaire &  une entreprise dont les délais
dq’ approv.\s:.onnement commandent une vision qui ne saurait se réduire
au court terme. L'absence de plans plurian.nuels tradu:.t celle de
stratégie. Probléme fondamental q'l.u se pose & 1'ensemble
d’entreprises publiques du Burundi. A 1'issve d’'une engquéte portant
sur un @échantilion de onze firmes, la B.I.R.D. écrit : "Les
entreprises que nous avons Btudides ont toutes une mission 4 assumer,
cette mission étant définie, d'une maniére trés vaste, dans les
textes portant leur création. {...) Or, il est frappant de constater
que gas une seule de ces entreprises n'a analysé la mission qui lui
est assignée en termes d'obijectifs chiffrés. (...) A l'étude des
entreprises de l'échantillon, il apparait gque leur gestion est
caractérisée par le manque de réflexion stratégique"” (3).

La grave crise que traverse 1'0.N.C. aurait probablement pu étre
nieux affrontée, sinon évitée, si 1'établisgement, tenant compte de
Ses ressources, de son environnement et de sa mission, s'était domna
des objectifs guantitativement précis et avait biti une stratégie
approprige. Il est vrai que les pouvoirs publics ne downent pas le
bon exemple. En effet, la création d’entreprises par les ministéres
techniques ne semble pas correspondre 3 la recherche de cohérence de
missions confiées aux différentes unités de production de biens ou
de services. Deux exemples peuvent illustrer notre propos en ce qui
concerne 1’'0.N.C. Premiérement, la décision de construction du
Complexe Textile de Bujumbura : 1'utiiité d'une telie usine ne
souffre pas de contestation, Encore fallait-il harmoniser les
rapports commerciaux entre la nouvelle industrie et 1'O.N.C. qui a
douné des preuves d'efficacité dans le commerce des textiles,

Deuxiémement, y avait-il queique urgence & fonder une entreprise
spécialisée dans 1'importation de matériaux de construction {ONIMAC)
alors que 1'0.N.C., aprés la perte d'une bowne partie du marché du
textile, pouvait avantageusement élargir celui de matériaux
nécessaires au secteur du bitiment. L'expérience acquise par 1'0.N.C.
dang le commerce du ciment aura tourné court puisque cette activité
a &té cédée 3 1'ONIMAC. Au demeurant, l'insuffisance de cohérence de
la politique économique naticnale, gqui s’ajoute & 1'absence de
stratégie 4 1'0.N.C., ne doit pas surprendre. Le sous-développement,
c'est aussi des choix insuffisaoment pensés aux plans macro-
économique et micro-écononique.

(1) 0.N.C., Conseil d'administration, procés-verbal du 16.5.1980, p.

(2} Idem, procés-verbal du 23 et 24 décembre 1980, p. 2.

(3) Ministére du Plan et Ministére des Finmances, Les entreprises
publiiques au Burundi, Bujumbura, juillet 1982, p. 189,
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NCLUSION

Né dans des circonstances particuliéres, 1'Office National de
Commerce, en un peu plus de dix ans d'existence, est devemu une
grande entreprise importatrice de produits de premiére nécessité et
d'articles de grande consommation.

Dans son environnement, 1°0.N.C. dolt compter avec des données
contraigmantes telles que les difficultés Q'acheminement des
marchandises importées et 1a concurrence des partenaires n'ayant pas
les mémes obligationa et dont les procédés dépassent parfoia les
limites de la asine compétition,

Les objectifs souffrent d'imprécision dans la mesure ol 1'office ne
se donne pas de scores 4 réaliser. Ce qui dénote une absence ou, &
tout le moins une insuffisance de réflexion stratégique. Comme
entraprise visant & se développer, 1'0.N.C. éprouve des difficultés
& concllier une certaine vocation sociale et les impératifs de
rentabilité économique.

Ayant démarré avec des ressources financiéres et humaines plutdt
modestes, 1'0.N.C. a atteint un degré d'accumulation impressionnant
: grace 3 }l'incorporation de bénéfices réalisés et d‘une partie des
réserves, le capital nominal 3 octuplé et le capital réel a été
multiplié par seize, passant respectivement de 10 & 80 millions et
de 5 3 Bd millions.

Juasqu'en 1980, le cash-flow secreté accusalt une progression
ininterrampue, atteigmant plus de dix fois son niveau initial. On
peut en dire presque sutant du chiffre d'affaires qui, de quelques
centaines de millions les premiéres années, a dépassé le nilliard en
1980. Ces performances résultent d'une rentabilisation soutenue de
fonds propres at de capitaux investis. Ces derniers comprennent une
large part de capitaux empruntés 3 court terme, qui financent les
approvisionnements et une partle des besains de tréscrerie.
L'endettement et mon colt s'avérent lourds. Jusqu'en 1981, le colt
étailt inférieur av taux de rémunération des capitaux investis;
1'endettement était donc profitable & la rentabilité de 1'entreprise.
A partir de 1981 et, surtout, les arnées suivantes, les indicateurs
se sont miz & virer aw rouge : chute des ventes, baisse des
approvizionnements, difficultés de financement, déficit
d'exploitation en 1982, perte séche en 1983. L'0.N.C. est entré dans
une crise profonde dont 1‘enjeu est la survie méme de 1'é&tablissement
et dant les causes sont d'ordre conjoncturel et structurel. Parmi les
causes atructurelles figurent les problémes d'organisation et da
gestion de 1'office. Le manque d'autonomie, doublée d'une certaine
inefficacité du conseil d'administration, déresponsabilise quelque
peu la direction de 1'office, d'od une absence de réflexion
stratégique.

L'information comptable, 3 cdté des progrés incontestables, souffre
de lacunes aux plans de techniques d‘analyse de coits, de
décentralisation et de contrdle. Malgré ces différents problémes et
& cause de l'acuité de la crisa qui ronge 1'Q.N.C., les pouvoirs
publics et la direction de l'établiszement devralent faire en sorte
que le dépérissement actuel de 1'office ne débouche pas aur sa
liquidation.

L'0.N.C., nous 1'avons montré, a fourni les preuves d'efficacité
écononique et d'utilité sociale.

Elle a accumulé une expérience des affaires dont les autorités
écononiques du pays auraient tort de se passer. Sans parler du réseau
de distribution dant le démantélement nuiralt 3 1'approvisionnement
de nombreuses populations éloiguées de 1a capltale. Enfin, 1la
digparition de 1'0.N.C. entrainerszit la perte d’emploi pour plua
d'une centaine de personnes. Toutea perspectives aussi sombres les
unes que les autres et qui commandent des mesures urgentes pour le
sauvetage de cetts importante société @'Etat.
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Les premiers chapitres de ce travail ont &té consacrés i la place
importante prise par les entreprises publiques dans l'économie du
Burundi et - curieux paradoxe - au réle plutdt étriqué que leur
reconnaissent les politiques économiques mises en ceuvre depuis prés
de deux décennies.

La deuxiéme partie s'est attachée & décrire et 4 analyser la
situation de deux firmes qui ne constituent pas, au sens statistique
du mot, un échantillon représentatif de 1'ensemble des sociétés
d'Etat mais dont les problémes présentent des similitudes avec ceux
de 1l'ensemble du secteur.

D'autres travaux 1'ont démontré (1). Dans les pages suivantes, nous
allons d'abord tirer quelques conclusions sur les deux études de cas
effectuées dans la deuxiéme partie. Conclusions qui porteront sur un
certain nombre de points faibles et de points forts - 8"il ¥ en a -
de maniére i dégager des propositions susceptibles d'étre étendues
4 l'ensemble du secteur d'économie mixte burundais.

A ce dernier niveau, grande est la tentation de brosser une fresque
de technigues d'organisation et de gestion (organisation des
systémes, des structures, des communications, techniques financiéres,
ralcul des cofits, gestion prévisionnelle, technigues commerciales,
statistique, recherche opérationnelle, etc.) qu'on pourrait
introduire au Burundi.

D'abord, nous ne les connaissons ni ne les maitrisons pas toutes,
tant s'en faut. Enguite, les cas concrets de 1'0.N.C. et de la L.C,B.
ont montré que ces entreprises n'arrivent pas encore d résoudre des
problémes parfois @élémentaires, tels gue la tenue correcte et
réquliére de fiches de stocks ou la collecte systématique et
1l'enregigstrement adéguat d'informations comptables. Dans ces
conditions, 3 quoi bon préconiser telle technique sophistiquée ? Nos
suggestions d'amélioration des systémes de gestion ingisteront done
sur des solutions simples au risque de paraitre Dbanales.
Superficielles. Comparaison n'est pas raison, dit-on, mais des théses
brillantes, mais sans portée pratique, consacrées aux pays en voie
de développenent, Font penser 3 ces éEgquipements industrielg
complexes, surdimensionnés et difficiles a entretenir et @ exploiter,
équipements que ces mémes pays ont de la peine 3 amortir. Le
surendettement du Tiers Honde s'expligue notamment par cette
catégorie d'erreurs d'investitsement. Cependant, s'agissant de la
présente thése, ce souci de réalisme, dicté par le sujet, ne doit pas
priver de perspective de généralication ni de recherche de modéles
un travail qui a quelgue ambition scientifique.

Aussi allons-nous tenter, en reprenant quelgues éléments
méthcdologiques de 1'approche systémique {2}, de construire un cadre
d'organisation et de gestion 4 l'intérieur dugquel aussi bien les
réformes élémentaires, immédiates et préalables que les améliorations
a4 long terme peuvent trouver leur place. L'élaboration de ce cadre
aura pour charpente la stratégie, le pilotage et les outils de
gestion et de contrdle.

(1) Cf W. KUHN et V. SHINGIRQ, op. cit., et Ministére du Plan, Les
entreprises publiques auw Burundi, op. cit.

(2) Cf supra 4.3.
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CONCLUSIONS SUR _LES ETUDES DE CAS

LAITERIE CENTRALE DE BUJUMBURA

Depuls sa création, cette entreprise est confrontée & divers
problémes. Dn peut méme dire que 1'un de ceux-ci est congénital : une
étude de faigabilité sur lagquelle nous ne pouvons pas nous prononcer,
le document ne nous ayant pas até fourni (1), mala le fait que la
Laiterie, plus de dix ans aprés son entrée en activité, travaille
encore & concurrence de 13 moitié de s3 capacité de production,
autorise & s'interroger sur la rstionalité qui a présidé &
1'acquisition de 1'équipement industriel en place. Il ne semble pas
douteux que les initiateurs du projet aient surestimé le potentiel
de matiére premiére disponible dans la plaine de la Ruzizi. Alnsi,
de 1977 & 1985, la guantité moyenne mensuelle de lait collecté varie
entre trente et scixante mille litres (2), ce qui donne une moyanne
journaliére de mille & deux mille litres. Ce qui signifie que, si de
la poudre de lait importée n'était pas ajoutée au lait local, 1l'usine
travaillerait au maximum & raison de 20% de sa capacité de
production, lagquelle, rappelons-le, se situe & dix mille litres par
jour.

Des machines et des matériels valant 28 millions de francs Burundi
(3), des frais Q’entretien se chiffrant & 6 millions FBU (3) et 9
millions FBU (3) de subventions gouvernementales, tout cela pour
tralter vwn milller de litres par jour dans un pays qui, faut-il1 le
rappeler, compte un demi-million de bovins | D'sutres problémes ont
&té analysés qul ont trait & la fixation de prix d'achat et de vente,
aux dysfonctions du systéme de distribution, 3 la gqualité des
prodults, etc,

Comme nos recherches eur le terrain remontent & 1'année 1981, 1la
gituation a peut-étre favorsblement évolué ici ou 13. Par exemple,
la L.C.B. a eu la bonne idée de lancer sur le marché une deuxidme
variété de lait : les clients peuvent msintenant choisir eatre du
lait pasteurisé & pertir du lait cru locsl et du lait pasteurisé
obtenu aprés mélange de 13it de nos vaches avec de la poudre de lait
importée,

En revanche, & la lumiére des informations récemment obtenues (1985},
nous sllons proposer des éléments de solutions & trois types de
problémes fondamentaux gui restent posés & peu prés dans les mémes
termes qu'il y a cing ans : la nécegeité d'une réflexion stratégique,
la mise en placa d'outils de gestion et 1'adaptation de
1l’organisation & la stratégle. Ce triple choix repose aussi sur le
fait que la L.C.B. et les pouvoirs publics concernés disposent de
moyens pour £'attaquer d ces difficultés.

Stratégie commerciale

pans 1'étude de cas, il a été remarqué que les problémes commerciaux
de la L.C.B. ne ressemblent guére & ceux gue les entreprises
industrielles connaissent habituellement. Ici, 1la dynamique des
ventes a pour but d'écouler la maximum de la quantité produite ocu de
garnlr lec carnets de commandes dea clients; 18, 1'offre reste
inférieure de moitié 3 1a demanda &vsluée & 10'000 litres par jour,
il y a plus de dix ans,

(1) Au sujet des études de faisabilité, le Rapport de la Bangue
Mondiale, dé3ja cité, écrit : "A notre connaigsance, ceg &tudes
sont ou trés succinctes ou inexistantes. Bn tout cas, malgré nos
aollicitations, personne n'a pu mettre & notre dieposition de
tela documents " (p. 182).

{2) volr tableau 1, 2éme partie, premiére étude de cas.

(3) Chiffres de 1'exercice 1984.
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La production de la Laiterle apparait -encore plus insuffisante par
rapport 4 la demande actuellement potentielle, puisque la population
de Bujumbura a naturellement augmenté entretemps.

La firme doit donc accroitre sa production. Pour y arriver, il faut
que ses approvisionnements en matiére premiére locale augmentent.
Dans quelles proportions ? Nous avons vu que les concurrents de la
L.C.B. - les fameux colporteurs individuele - contrdlent les deux
tiers du marché (1), non compris l'apport de la Ferme de Gifurwe
{moyenne journaliére de 1'000 litres en 1984). Les problémes
commerclaux de la L.C.B. se trouvent donc plus aigus en aval qu’'en
amont.

Comme 1'entreprise ne peut pas agir sur la quantité provenant de la
Ferme de Gifurwe, un de ses objectifs prioritaires devrait étre de
s'emparer d'une bomme partie - sinon de la totalité - du marché
dominé par les petits marchands ambulants. Pour venir & bout de cette
concurrence, la L.C.B, devrait joulr de la néme socuplesse dans la
pratique des prix proposés aux  éleveurs, lesquels varient
essentiellement selon les saisons climatiques {(2). Or, les prix
offerts par la Lalterie sont fixes pour une période donnée {3) et ne
peuvent étre modifiés sans 1l'accord du Ministére du Commerce et de
1'Industrie. La levée de cet obstacle fera partie des mesures
d’adaptation de 1'organisation & la stratégie (4) et les contrats
d’entreprise permettront de garantir la 1liberté tarifaire 3 1la
Laiterie (§). .

Mals la liberté des prix et leur flexibilité ne suffisent pas. En
principe, une entreprise de la tallle de la L.C.B. digpose de plus
de ressources que de petite marchands isoclés. Elle est théoriquement
en mesure de proposer aux éleveurs des offres de prix plus
attractives que celles de sea concurrents. Encore faut-il que la
L.C.B. connaisee avec précision sa marge de manoeuvre. NOUE avons vu
qu'il n'en est rien pulsque sa comptabilité générale présente de
graves défauts et, 4 fortiori, s& comptabilité snalytique
d'exploitation. 0an a 1a une deuxidme mesure, urgente et préalable i
toute autre, qu'il faut introduire dans la gestion pour lui doter de
moyens nécesaaires # son efficacité (6).

Ces deux réformes effectuées, l'entreprise peut, dans le cadre de
coatrata avec 1'Etat, se donner des scores i réaliser : par exemple,
telle portion du marché & conquérir dans tel délai.

Parallélement & 1'augmentation de la production grdce 3 une action
vigourguse sur 1'acquisition de matiére preniére locale, la Laiterie
peut viser un deuxiéme objectif. En supposant que le redressement de
la production s'accompagne de 1'extension de la surface financiére
de 1'entreprise, toutes choses restant égales par ailleurs, la L.C.B.
peut envisager une nouvelle stratégle de présentation et de
distribution de ses produits.

Nous avons vu que la distribution se fait de trois maniéres (7)
vente de sachets au détall 3 la Laiterie, remplissage de bidons,
toujours sur place, pour une deuxiédme catégorie de clients et
livraleon & domicile, Il y a lieu de rapprocher le plus possible le
produit de la clieatéle par la généralisation de la livraison &
domicile.

(1) et (2) Cf supra 5.1.1.3.

(3) Cf supra 5.1.1.3.
(4) Cf infra 7.1.3.1.
{5) Cf infra 8.3.2.2.
(6) Ct infra 7.1.2.

{7) En tout casg, jusque fin 1985,
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7.1.2.1

Livraison & domicile proprement dite pour les deux derniéres
catégories de clients citées ci-dessus et livraison aux nagasins et
boutiques d'alimentation qui essaiment dans les quartiers de
Bujumbura et ol les ménages &'approvisionnent en divera produita,
En ce qui concerne la présentation, rappelonz que 1'emballage du lait
pasteurisé se compose d'un simple sachet de polyéthyléne, en forme
da ballon et A'un litre de volume. Une fols ouvert, 1'emballage
devient inutilisable et la quantitd de lait non consommée ne peut
pas étre conservée dans le méme emballage, ne serait-ce gue pendant
quelques heures. La L.C.B. emélicrerait la présentation en utilisant
des boitea de différentea tailles et d'épaisseur plua consistante
comme on en trouve dans d'autres pays tout aussi sous-développés. Au
Kenya, par exemple,

i en pl 'outils d ion

Parmi les indicateurs figurant sur les cadrans des postes de pilotage
d'une entreprise industriaelle, la comptabilité et, en particulier,
la comptabilité des coiits, constitue un premier outil de pilotage
indispensable.

Dans le cag de la L.C.B., 1'implantation d'un systéme fiable
d'information comptable nous semble la premiére réforme A opérer et
c'est d'elle que nous allons parler parce qu'elle conditionne toutes
les autres qu'on pourralt introduire (techniques de prévision, par
exemple) .

Implantation d'un systéme d'information comptable

Les problémes comptables de la L.C.B. ont été exposés dana la section
5.5.3.2 (cf supra, 2éme partie, premiére &tude de cas).

Cing ans zprés nos recherches sur le tarrain, la liste du personnal
datée de janvier 1986 nous signale que le département financier
comprend cing agents comptables, le chef comptable et le chef du
service financler. La gualité de 1'information comptable s'est-elle
améliorée ? D'abord, deux observations apparemment positives :

1) des commissaires aux comptes enfin nommés ont entrepris de
vérifier les comptes de la L.C.E. relatifs A plusieura exercices.
Leur rapport ne nous a pag été fourni maia nous avons requ leg
document.s synthétiques "modifiés" pour les exercices couverts par
notre enquéte. En d’autres termes, des billans et des comptes
d'exploitation corrigés, ce qui signifie que des erreurs ont été
relevées et que nos critiques étaient fondées.

2

-

depuis 1982, le tableau de passage aux 5o0ldes des comptes
patrimoniaux compléte le nombre de documents synthétiques de fin
d'exercice prévus par le Plan Comptable National et exigés de
toutes les entreprises par 1l'administration figcale.

Néanmeins, ces quelques progrés ne constituent que 1'arbre qui cache
la forét. Beaucoup reste & faire pour doter la L.C.B. d'un systéme
fiable d'information comptable. Qu'on en juge : l'examen des bilana
des exercices 1982, 1983 et 1984 ne permet pas de connaitre
1'affectation des subventions que la Laiterie regoit chaque année.
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Le tableau No 44 &tablit la comparaison entre l'évolution du poste
"Subventions d'équirement™ et celle des postes d'actif destinataires
de ces subventions ou susceptibles de 1'étre.

Tableau 44 : Subventiong d'éguipement (1982 - 1984) (FBU)

1982 1983 1984

Subventions d'équipement 4'708'801| 9'407'696}12"015'816

Machines et matériel d'équipement|27'304'108|27'607 445(27'641%749

Matériel roulant -|11'168'886111°168'8B6117126"130

Mobilier et matériel de bureau 2'437'470( 3°376'484[ 3'490°015

Source : Documents L.{.B.

on s'apergoit gue la valeur brute de ces derniers n'a guére varié
pendant trois ans alors que le volume de subventions a presque
triplé. De deux c¢hoses l'une : ou bien il ne s'agit pas de
subventions d'équipement, ou bien leur affectation i des emplois
{dans le sens d'utilisation de ressources) devant fiqurer a l'actif
n'a pas été enregistrée et on s'est contenté de les faire figurer aun
passif. Dans l'un comme dans l'autre c¢as, les bilans des trois
exercices ne sont pas fisbles.

Deuxiéme exemple : 1'enregistrement de £ais de trangport continue (1)
3 se moquer de la réalité. Comment croire que la L.C.B. n'a dépensé
que 4'820 FBU en 1982 et 1'850 FBU en 1983 pour ne serait-ce gque les
frais de transport de lait collecté a Gihanga ?

En ce qui concerne le personnel en fonction au service comptable,
rappelons gQue ce sont moins ses gualifications que son mangue
d'expérience antérieure et un contrdle inadéquat gqui sont en cause.
Le comptable, recruté en 1981, a quitté l'entreprise et un chef
comptable a é&té nommé en 1985. Quant au responsable du service
financier, en activité depuis 10 ans, il continue & s'occuper
également des problémes administratifs et, ce faisant, il ne peut
pas acquérir l'expérience souhaitée en comptabilitée (2).

Une réorganisation du service et une implantation d'un systéme
d'information comptable fiable s'imposent dans les plus brefs délais.
En premier lieu, il faut élaborer un plan comptable d'entreprise
dérivé du Plan Comptable National et comportant la nomenclature
compléte des comptes & tenir et la détermination précise des
opérations que ces derniers doivent enregistrer.

8i, jusqu'd ce jour, la firme ne dispose pas de personnel gqualifié
et expérimenté, ce travail de conception devrait, nous semble-t-il,
8tre confié & un cabinet spécialisé contractuellement engagé pour une
durée limitée mais suffisante pour mettre en place le Systéme
comptable en collaboration étroite avec le personnel en exercice et
pour rider ce méme personnel Il faut insister sur la participation
active du personnel dans la mesure ol rien ne garantit que, congu &
1'extérieur de l'entreprise, le nouveau plan comptable sera par la
suite convenablement suivi.

Naturellement, si le Centre de Conseil, de Formation et d'Audit du
"Service chargé des entreprises publiques" ([SCEP) (3) est dé&jd en
mesure de faire ce travail, ¢'est 3 lui que reviendrait la tAche de
doter la L.C.B, de cet outil de gestion indispensable,

(1} Cf supra, 2éme partie, 5.5.3.2.
(2) Cf supra, 5.3.3.

(3) Cf infra, chapitre 8, 8.3.2. B.
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Au sujet de 1'offre de personnel comptable, il nous semble exagéré
d'aifirmer : "En tout &tat de cause, aucune formation de chef
comptable et a fortiori d'expert comptable n'est asaurée ni sur le
plan théerique ni sur le plan pratique. Certains jeunea diplomés ne
doivent d'occuper le poste de chef comptable qu'd la carence de
parsonnel en ce domaine et souffrent terriblement de 1'absence
d'encadrement compétent” (1), En vertu des critéres énumérés dans le
méme rapport (2}, ce constat traduit effectivement la réalité qui
prévaut - ou plus exactement, qui prévalait en 1982 - dans ce domaine
au PBurundi, En particulier, en ce qui concerne les experts
comptables.

Ceci dit, on attendra encore longtemps 5si, pour disposer
d'informations comptables fiables & la L.C.B. ou ailleurs, on dait
d’abord former des chefs comptablea et des experts comptables nantis
des qualifications définles par la Banque Mondiale. Entretemps, que
faire ?

Remarqueons d'abord que des entreprises privées étrangéres de taille
comparable (ou méme plus grande) & celle de la L.C.B. disposent de
asystémesz d'information comptable satiafaisants (3) qui sont dirigés
par des cadres dont la formation théorique est parfois inférieure a
celle du chef du méme service i la L.C.B.

Ensuite, la formaticn comptable dispensée 3 1'Ecole Secondaire de
Techniques Administratives (ESTA}, & 1'Ecole Supérieure de Commerce
{ESCO) et & la Faculté des Sciences Econcmiques at Administratives
de 1'Université du Burundi peut respectivement permettre de trouver
sur le marché des diplomés dont une formatlon pratique dans
1l'entreprize ferait de bons aide- comptables, des comptables et de
futurs chefs comptables. A condition d' éviter 1'improvigation qui
consiste 4 nommer au pied levé tel candidat tout frais émoulu de
1'ESCC & la téte du service de comptsbilité.

Le csdre recruté devrait trouver les procédures comptables déja en
place, commencer par s'occuper des taches les plus simples et
a'initier progresgivement 3§ la pratique des techniques plus
complexes. Un tel processus s'inscrivait blen dans le cadre de la
proposition faite ci-dessus : recourir pour une durée déterminée aux
services d'un des cabinets privés implantés & Bujumbura depuls
longtemps.

Appeler un "expert" étranger & la remcousse ne nous parait pas
souhaitable pour la L,.C.3. en raison du cout de¢ 1'opération et,
surtout, l'expérience a montré que 'les mimpions d'assistance
technique qui devraient &tre de participation & la gestion comptable
sont souvent, sans que 1'on sache si cela tient au mangue de vertus
pédagogiques deg experts étrangera ou & 1'absence de bonne volanté
ou de compétence du personnel national, transformées en mission de
gubstitution ol l'expatrig effectue lul-méme sinon la totalité du
moins une grande partie des travaux faisant ainsi perdre la raisen
d'étre de 1'assistance technique” (4}.

En effet, qu'il &'agisse de gestion comptable ou d’autres technigues,
1l'assistance étrangére n'a guére contribué 3 la formation pratique
{5) dea perscnnels nationaux.

{1} Les entreprises publiques au Burundi, op. cit., annexe p. 16.

{2} Idem pp. 15-16,

{3) Assertion que nous avens vérifiée aupréds des services de crédit
des établissements bancaires qul, avant d'octroyer des crédits,
étudient attentivement les états finsnciers qui leur sont
présentés par les salliciteura de prét.

(4) Lea entraprises publiques au Burundi, op. cit., annexe p. 15,

{5} L& contribution des coopérants & la formation théorique (dans

1'enseignement par exempla) des jeunes Barundi n'est pas en cause
ici,
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Aux raisons {nvogquées ci-dessus par les consultants de la B.I.R.D.,
il convient d'ajouter une dimension historique et sociclogique.
L'accession de 1'Afrique “ex-belge" & 1'indépendance ne pouvait pas
modifier du jour au lendemain des conmpartements imposés par la
colonisation et hélas ! intériorisés par les populations conquises.
Aux pastes de responsabilités, 1'organisation coloniale belge
laissait peu cu pas de places aux colonisés : "Le systéme belge
qualifié de Qatgrnglisme parte donc bien son nom, car il impliquait
la prise en charge indéfinie du Cengolais {1} dont 1'éducation devait
étre poursuivie dans la serre chaude du Congo 4 1'abri de toute
contamination extérieure, et sans que l'dge de raison ait é&té
préalablement fixé. (...) L'évolution devait se dérouler en vase
¢clos, au rythme prévu et ordonné par le "pére” "belge” {2).

Le systéme belge, "basé & la fois sur un assimilationnisme au
ralenti et un parti pris de séparation de races" (3) a laissé des
traces profondes dans la mentalité des Congolais (aujourd'hut
Zairois), des Rwandais et des Burundais. vingt ans aprés, 1'inertie
aidant, si 1l'en ese dire, les rapports entre coopérants européens ou
américaing et leurs partenaires nationaux se ressentent encore de la
peychologie coloniale. Ces derniers continuent 3 trouver normal que
les premiers décident & leur place.

La volonté de se prendre en charge ne peut venir que des nationaux
eux-mémes : ce n'est pas 3 1'assistance technique étrangére qu'il
faut demander d'effectuer ce travail de changement de mentalités.
S'agissant de la L.C.B., si besoin de concours étrangers il y a,
c'est peut-étre dans le choix de bons matériels industriels et dans
leur maintenance, auquel cas, du reste, les techniciens locaux
devraient profiter au maximum d'une telle assistance qui devrait étre
de courte durée. En ce qui concerne l'implantation d'un systéme
d'information comptable, la L.C.B. peut trouver sur le marché local
les compétences requises.

Quand 1la Laiterie sera dotée de procédures appropriées de collecte,
de transmission, d'enregistrement, de traitement, d'utilisation et
de conservation de données comptables, resteront & organiser le suivi
de la réforme ainsi que la riqueur et la régularité des contrdles
interne et externe.

rganisation ontrdles

Comment s5'assurer que le systéme mis sur pied fonctionne correc-
tement ? A 1'issue de sa mission, celui qui sura implanté le systéme
d'information comptable devra rédiger un rapport circonstancié
indigquant les réformes opérées et le degré d’apprentissage acquis par
le personnel de la Laiterie. Ce texte sera transmis & la direction,
au conseil d'administration, aux commigsaires aux comptes et &
1l'Inspection des Finances de fagon i permettre 3 chacune de ces
instances d'effectuer les contrdles ultérieurs en connaissance de
cause et sur des bases précises {4).

{1) Les Rwandais, les Burundais et les Congolais étaient logés & la
méme anseigne, ceci d’auvtant plus que le Rwanda et le Burundi
&taient administrativement rattachés au Congo.

(2) Joseph KI-ZERBO, Histoire de 1'Afrique Noire, Hatier, Paris,
1978, p. 528, souligné par nous.

(3) Idem p. 529.

{4) Ces mémes instances aurcont bien entendu & se prononcer sur la
qualité du systéme mis en place.
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pans 1'organisation actuaslle des établissements publics, le contrdle
financier incombe aux commissaires aux comptes et & 1'Inspection des
Finances. Théoriquement, le rdle des commissionnaires aux camptes
g'étend non seulement & la vérification des comptes mais également
au contrdie de gestion (1). Contrairement & 1'0.N.C. od la
vérification dea comptes, sans étre exempte de lacunes importantes
{2), a au moins le mérite 4'dtre effectuée chague année, la L.C.B.
ne nous a fourni aucun document relatif au contrdle financier. En
1984, il semble gue des commissaires au comptea, enfin nommés (3),
aient entrepris de plancher sur tous les exercices aw cours desquels
aucun controle n’a eu lieu. Entreprise désespérée eu égard 3 1'état
des données comptables disponibles (4). Quant & 1'Inspection des
Finances dont le contrdle "parte aur la détermination des ressources
de 1'entreprise et de l'emploi qui en a &té fait"” (5), elle n'est
intervenue, au cours de la période couverte par notre enquéte, qu'une
seule fois (en 1978). Etonnante indifférence du Trésor a 1'égard
d'une entreprige dane laquelle il injecte des ressources financiéres
chagque année. Le tableau No 45 ci-dessous dresse l'inventaire des
fonds affectés 4 1'équipement da la L.C.B. par le Gouvernement et
deux organismes internationaux (UNICEF et PAM) et dont 1'importance
et la fréquence requéraient du Ministére des Finances un contrdle
d'utilisation.

Tableau No 45 : Subventions accordées & la L,C.B, (1977 - 1984)

Année| Nontants {(en FBU)
1977 386377973

1978 | 12°685'641

1979 9'747°777

1980 6'B09'914

1981 5'214"722

1982 4'708'801

1983 9'407'696

1984 | 12'015'816

Source : Documents L.C.8.

{1) Cf Décret-loi Na 1/30 et No 1/31 du 10 octobre 1978 déja cités.
{2) Cf Bupra 6.5.2.2 B.
{3) cf supra 5.5.2.2 4).
{4) Cf Bupra 5.5.3.
Note : I faut tout de mdme signaler que des données existent sur
1'enregistrement des dépenses et des recettes. Le contrile
interne de Cette espéce de nmini-comptabilité permet au

moins d'éviter les détournements de fonda.

{6) Lea entreprises publiques au Burundi, op. cit., annexe p. 27.
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Ce double constat relatif a 1'insuffisance de contrélea exercés par
les commissaires aux comptes et par 1'Inspection des Finances sur la
L.C.B. peut étre étendu d 1'ensemble du secteur d’économie mixte (1}.
En attendant de dispuser de personnels formés et expérimentds, le
contréle interne, qui dans le secteur privé est habituellement exercé
par les chefs comptables eux-mémes ou par des auditeurs externes
issus de cabinets d'expertise comptable, sera pris en charge par le
Service chargé des entreprises Publigues {5.C.E.P.) en cours
d'installation {2).

Quant su contrdle externe, nous ne voyons pas d'inconvénients & ce
que les commissaires aux comptes se prononcent aussi sur la qualité
de gestion en plus du contrdole de la sincérité et de la régularité
des opérations comptables de 1’entreprise. Comme la L.C.®. dispose
de ressources plutét réduites, le double rdle des commissaires aux
comptes permettrait de faire 1'économie du poste de contrdleur de
gestion (3). Mais si on élargit leur compétence, 11 faut, en
contrepartxe que "la requnsab;l;te des commissaires aux comptes soit
engagae par 1l'avis qu'ils émettent et que des sanctions soient
prévues (amendes, radiation)} dans les cas ol il est démontré - par
contre-expertise éventuelle - qu'ils ont failli 3 leur mission" (4).
Une telle pratique incitera les contrdleurs 3 s'acquitter de leur
tache plus convenablement.

En ce qui concerne le contrdle exercé par 1'Inspection des Finances
(5}, sans vouloir enlever au Ministére des Finances une des
compasantes essentielles de son objet, celle de contrdler
1'utilisation de fonds publics dans les administrations comme dans
les entreprises, nous estimens que l'efficacité du travail des
commissaires aux comptes rendrait épisodique celui de 1'Inspection
des Finances. L'autonomie de gestion de la L.C.B. y trouverait son
compte et 1'lnspection des Finances, qui a <déjd fort a faire
ailleurs, interviendrait 4 certaines occasions, notamment au moment
de 1'inventaire des moyens financiers dispenibles pour 1'élaboration
de plans quinguennaux de développement.

En conclusion, nous pensons que l'implantation d'un systéme fiable
de comptablllte générale et de comptabllite analytique d'exploitation
doublée de 1'organisation de contrdles rigoureux et regullers - sans
8tre paralysants - présente un caractére d'urgence. Il s'agit 13
d'une des conditions de base de la connaissance de la situation
exacte de la L.C.B. et de son redressement. Condition nécessaire mais
leoin @'&tre sufiisante : d'autres réformes s'impasent qui ne seront
pas exposées ici.

Les informations obtenues depuis notre enquéte sur le terrain (1981)
ne auffisent pas pour nous autoriser a nous prononcer sur 1’évolution
de la L.C.B, en ce qui concerne, notamment, la gestion du personnel,
des équipements industriels, du matériel roumlant, etc.

(1) Ccf infra 8.3.2.

(2} Idem.

(3) Pour en savoir davantage sur le rdle du contrdleur de gestion,
lire 1l'ouvrage de J-L. ARDOIN & H. JORDAN, Le contrSleur de
gestion, Flammarion, Paris, 1978.

(4) Les entreprises publiques au Burundi, op. cit., annexe p. 28.

{5) L'Inspection Générale des Finances est 1'appellation exacte. (n

aura remarqué que, pour abréger, nous disons Inspection des
Finances.
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T.1.3.1

En revanche, il semble bien que les problémes organisationnels
restent presque tels que nous les avons observés (1) et décrits
précédemment 2).

Bornons-nous donc, dans les pages qu1 guivent, & proposer une
reorganiaation adminisgtrative 3 méme de doter la L.C.B. de
1'autonomie de gestion nécessalre et d'un systéme de pilotage
capables de lui permettre d'atteindre les objectifs proposés plus
haut.

Adaptation de 1'c isation & la stratégie

Les suggestions émises dans la section précédente ont pour but de
fournir & la L.C.B. wne panoplie d'indicateurs et de cadrans
nécessaires 3 son pilotage aw moins pour ce quli a trait & ses
activités et A& son fonctionnement. A ces éléments de pilotage, il
faut fixer des objectifs précis, déterminer des scores 3 réaliser,
réviser les uns et les autres au vu des changements intervenus dans
l'environnement ou des résultats obtenus aprés un certain temps.
Compte tenu de nombreuses dysfonctions organisationnelles analysées
dans 1'étude de cas, comment rendre les dirigeants de la L.C.8. enfin
maitres de la trajectoire de la firme dont ils ont la charge ?
Comment falre en eorte que le directeur-gérant solt un véritable chef
d’entreprise et non une espéce de chef de sous-département du
ministére de 1'agriculture et de 1'élevage ? Les réponses & ces
questions passent par le réaménagement des rapports entre le
directeur-gérant, le conseil d'administration et le ministére de
tutelle. Elles passent aussi par la modification de la composition
du Conseil d'administration aux fins de le rendre opérationnel. Bref,
il faut assurer 3 l'entreprise une réelle autoncmie de gestion non
seulement dane les textes mais surtout dans les faits. Ainsi, les
nouvelles structures fourniront a l'entreprise un cadre favorable au
développement de =a stratégie.

Consell &'adminigtration

Nous avons vu que le consell d'administration de la L.C.B. ne joue
guére le¢ réle de premier plan que les statuts de l'entreprise lui
assignent (cf supra 5.5.2.2 a.). En dépit de notre insistance, nous
n'avons pas été autorisds a consulter les procés—verbaux des séances
de ce conselil alors que les dirigeants de 1'0.N.C. n'ont pas hésité
E nous communiquer le méme type de documents Par contre, les cadres
supérieurs que nous avons réncontrés n'ont pas disesimulé le fait que
le congeil d'administration est éclipsé par la relation de
subordination directe de la direction de la L.C.B. au ministére de
tutelle. Le directeur général de 1'élevage, siégeant au conseil
d'administration, nanti du titre de commissaire du gouvernement et
chargé entre autres choses du “contréle technique de la soclété"
{statuts, article 17) constitue le substrat de cette domination.

Le nonbre de fonctionnaires devrait étre réduit 3 deux unités : le
commissaira du Gouvernement pour sa connaisaance supposée des
problemes de 1° agriculture et de 1'élevage; le directeur du commerce
intérieur (menbre non prévu par les statuts actuels) pour représenter
le ministére ayant le contrdle des prix dans ses attributicns.

(1) Extraits d'une lettre d'un connzisseur de la L.C.B. dont nous
tairons le nom et datée du 20 janvier 1986 : “L’organigramme n'a
pas changé. {...) Le consell d'administration non plus; il est
méme presque inopérationnal®,

(2) Cf supra 2@éme partie, 5.5.2.
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La présence de ce fonctiemnaire, qui participerait 4 1'élaboration
du contrat d'entreprize {cf infra 8.3.2.2), éviterait i la L.C.B. de
devair faire homologuer ses prix et donnerait 4 1a gestion des
approvisionnements la souplesse souhaitée (voir supra 7.1.1). 5i 1'on
tient & ce que les éleveurs soient représentés, on peut choisir leur
délégué parmi des anciens ministres ou anciens hauts fonctionmnaires
reconvertis dans 1'élevage d'importants cheptels bovins dans 1la
plaine de la Ruzizi,

Enfin, puisque le conseil d'administration se veut un organe de
gestion, il n'est pas normal qu'd c6té du directeur-gérant,
administrateur le plus concerné, des directeurs ou des responsables
de départements de la L.C.B. (production et/ou apprevisionnements par
exemple) ne sidégent pas aw Conseil. A l'instar des "insiders" des
"Poards of Directors" (cf infra 8.3.1 A.).

Si cette composition était retenue, la présidence reviendrait & un
des membres de la derniére catégorie 3 citer - last but not least -
et formée d'administrateurs choisis pour leur compétence, leur
expérience et 1'intérét qu’ils peuvent avoir pour la bomne marche de
la Laiterie.

Comne ¢'est déjid le cas & 1'0.N.C., il y a lieu, & la L.C.B., de
rémunérer 1'exercice du mandat d'administrateur "outsider” (cf infra
8.3.1 A). On ne vait paa d'autre maniére de motiver des
administrateurs dont 1'activité professionnelle principale se passe
ailleurs.

Nodification de la composition du conseil et motivation des
adrinistrateurs, voila des réfornes nécessaires mais probablement pas
suffisantes. Pour qu'elles le soient, il faut qu'elles s'intégrent
dans une nouvelle conception de rapports entre la L.C.B. et le
ministére de l'agriculture et de 1l'élevage. Il s'agit d'une réforme
globale qui teuchera toutes les entreprises nationales et dont il
sera question plus loin (cf infra 8.3.2.2).

Minigtére de tutelle

Modifié dans sa composition, délesté du fardeau représenté par le
commisgaire du Gouvernement et matériellement motivé, le conseil
d’administration peut étre 3 méme de s'acquitter de sza tiche de
principal organe de gestion et d'admintstration de l& L.C.B. Ce
faisant, le conseil d’administration raménerait 1'exercice de 1la
tutelle 3 sa vraie place. Rappelons que la tutelle ministérielle dait
ee linmiter 3 1'approbation - ou au rejet - de propesitions relatives
aux nodifications de statuts de 1'entreprise ou du pergonnel, aux
projets de budgets, aux demandes de subventions, etc. Plus
généralement, le ministére de tutelle doit veiller & la conformité
i la politique gouvernementale des décisions gui lui sont soumises.
Plua performant aera le travail du conseil d‘administration, plus
léger sera le poids du ministére de 1'agriculture et de 1'élevage et
plus autonome sera la gestion de la Laiterie. Dans cette perspective,
une coilaboration hiérarchizée mais aérée succédera avantageusement
aux rapportz de subordination directe entre le directeur-gérant et
le ministére de tutelle qui impliquaient un rdle de figurant pour le
Conseil d’adminigtration, Ceci dit, il serait wvain de fonder de
grands espoirs sur le réaménagement de la tutelle exercée sur la
L.C.B. si cette réforme ne s5'inscrit pas dans le cadre d'une
restructuration dea rapporta entre l'ensemble des entreprizses
publiques et I'Btat. La création du Service Chargé dea Entreprises
Publiquea et la procédure de contrats d'entreprise vent dans ce sens
{cf infra 8.3.2).
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7.1.3.3

7.1.4

Directeur-gérant

Le conseil d'adminiatration remis en état de marche et la tutelle
ramenée & une pratique compatible svec un fonctionnement autonome des
organes de direction et de gestion, on peut espérer voir le
directeur-gérant exercer lea pouvolrs qui lul sont conférés par les
gtatuta de 1'entreprize {1). Et dans la gestion quotidienne de la
Laiterie, le directeur-gérant résistera d'autant mieux aux
interférences venant du ministére de tutelle ou, parfois, d'autres
départements minisgtériels qu'il s'appulera sur un  conseil
d'administration renforcé, Bref, le directeur-gérant et le conseil
d'administration disposeront de 1'autonomie de gestion qui leur a
Falt défaut jusqu’ici. Ajoutons deux suggestions :

1) la lecture de la liste du peraonnel de la L.C.B. (mise & jour,
janvier 1985) et le fait que 1'organigrasmme n'ait pas changé (2)
appellent, pour compléter la réforme des instances dirigeantes,
une réorganisation interne de la firme. Si celle-ci parait
suffisanment pourviue en persomnel technique (un ingénieur
chimiste, deux ingénieurs en technologie laitidre, 2 techniciens
vétérinairea, 2 électroniciens, etc), les départements financier
et commercial ne disposent pas d'économistes gualifiés - & défaut
d'étre expérimentés - en gestion financiére et en marketing. Dans
les limltes des ressources de 1'entreprise dont 1'inventaire
sérieux reste & falre, nous préconisons le recrutement d'un cadre
chargé de s'occuper des problémes commercizux de la Laiterie,
lesquels devraient &tre traités au gein d'un service ou d'un
département gpécifique an lieu de les mélanger avet les problémes
de producticon (3).

2) le responsable et les collaborateurs du département administratif
et financier auraient avantage & fréquenter les séminaires que le
Centre de Conaseil, de Formation et d'Audit du Service chargé des
entreprises publigques wva organlaer (4).

De cette maniérae, le directeur-gérant, ayant acquis la plénitude de
ges responsabilités, pourrait daléguer une partie de celles-ci & des
collaborateurs capables d'en faire un uaage utile 3 la bonne marche
de 1'entreprise.

Conclugion
La miae en place d'un systéme filabla d'information comptable et de

pilotage ne constituent pas las seules réformes & introduire 3 la
L.C.B. mais, 3 notre avis, elles conditionnent toutes les autres.

(1) Ces pouvoirs sont définis & 1'article 12 de 1'Drdonnance No
710/101, déja cltfe, et repris dans 1'étude de cas (cf supra 2éme
partie, 5.5.2.1 b).

(2) Cf supra 2éme partie, 5.5.2.1.2.

(3) Idem 5.4.

{4) Cf infra chap. 8, 8.3.2 B.
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En tout état de cause, la premiére citée apparait comma ls condition
sine gua non de la réussite des sutres. Tant que la Laiterie ne
disposera pas d'outils de calcul économique, d'sutres amélioraticns
envisageables telles que la compression des coiits pour une meilleure
compétitivité, l'accrolssement des approvisicnnements en matiére
premiére locale par la pratique de prixz intéressants pour les
éleveura-fournisseure, une gestion rigoureuse du matériel roulant,
des choix plus judicieux de nouvesux investissements, etc, toutes ces
tentatives, si elles ont lieu, se feront dans 1'improvieation et
1l'incchérence avec les conséquencee facilement imaginables et dont
quelques-unes ont été décrites (voir étude de cas).

Insistons, pour terminer, sur 1le fait gue <es changementa
élémentaires mais fondamentaux requiérent des ressources dont une
bonne partie est disponible. Et les multiples enquétes menées au eein
des entreprises publiquer et ordennées par les pouvoirg publics
témoignent de la volonté de ceux-ci d'entreprendre le redressement
des sociétés A'Etat. A la L.C.B., comme ailleurs, il reste i traduire
cette volonté manifeste en actions concrétes dans le cadre d'une
stratégie globale et des stratégies propres 4 chague entreprise,

OFFICE NATIONAL DE COMMERCE

L'étude de cas consacrée & 1'0.N.C. 3 utilisé les mnatériaux
rassenblés au cours de recherches effectuées en 1981. Depuis lors,
l'office se débat dans de graves difficultés dont nous avons indiqué
quelgues aspects sur la base d'informations parcelleires gue nous
avons regues entretemps {1). Signalons sussi gqu'un changement
important est intervenu 3 la direction de la firme a 1a £in de 1985:
le mandat du directeur général, en fonction durant huit ans (1977 -
1987), n'a pas été rencuvel&é. En janvier 1986, le directeur
commerclal et financier a été chargé d'assurer l'intérim de la
direction générale. Aussi concentrerons-nous nos concluaions et nos
suggestions & certains problémes endémiques de 1'cffice et d quelgues
remédes susceptibles, 3 notre avis, de donner des chances de survie
3 un établissement dont nous avons souligné 1'utilité et les
performances (voir étude de cas). Nous laisserons volontairement de
coté des contingences et des péripéties dont nous avons eu
connaissance mnais dont nous ne possédons pas de données
scientifiquement exploitables, ce gqgui ne veut pas dire gque ces
épisodes n'ont pae influé peu ou prou sur l'approfondissement de la
crice de 1'0.N.C.
Contrairement & 1la L.C.B., 1'Q.N.C. dispose d'un systéme
d'information comptable, perfectible certes, mais qui permet au moins
un certain nombre de calculs économiques indispensables & la gestion,
Les améliorations & introduire se situent au plan de 1a comptabilité
des colits et aux contrdles financiers interne et externe. Quelques
propositions ont déjd &té formulées (2}, d'autres le seront plus
loin {(3).
Commengons par parler de changements de stratégia
d'approvisionnemente et de ventes indispensables & la poursuite des
activités de 1'établissement. Nous abordercns ensuite les réformes
touchant au systéme de pilotage.

(1) Cf supra 26éme partie, 6.4.1.5.
(2) Iden 6.5.3.
{3) Cf infra 6.2.2.3.
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7.2.

(1)

Conditions de survie : Une nouvelle stratégia

Pour commencer, rappelons que, durant les sept premiéres années de
son existence, 1'O.N.C. a réaliaé des performances que d'autres
entreprises publiques lui enviaient : capital nominal portd de 10 &
80 millions FBU at capital réel de 5 & 80 millions de FBU gréce
1'autofinancement; cash-flow décuplé; chiffre d'affaires multiplié
par vingt; résultat d'exploitation se chiffrant par dizasines de
millions FBU chaque année, ete. On ne peut pas oublier non plus le
vaste réseau de distribution de marchandises qui était parvenn a
approvisionner des régions parmi les plus éloignées de aujumbura;
méme si certains points de vente coutaient plus cher qu'ils ne
rapportaient a4 1'Q.N.C., leur utilité sociale n'était pas
négligeable. Bref, sous réscerve des améliorations 3 apporter 3 sa
gestion, une entreprise qui était rentable et sur laquelle on pouvait
fonder de grands espoirs,

Depouis 19871, comme le montre le tableau No 46 ci-dessous, le marasme
sévit : chute des ventes, réduction d'approvisionnements, difficultés
d'accés au crédit (1) et amenuisenment des résultats d'exploitation.

Tableau No 46 : Evolution de guelques indicateurs de la situation de
1'0.8.C. (entre 1980 et 1985 et en millions da FBU}

1980 | 1981 |1982 |1983 |1984 |1985

Chiffre d'atfaires|1'250( 901 583 |497 |250 |214.5

Achats 1'187| 584 449 174 154.5]142

Endettement & 60B] 754 (641 |37 |289.6(123.2
court terme

Résultat net 24 9.8 3.8|-28.0|-44.5|-18.6

Source : Documents O.N.C.

Par quelles voies 1'0.N.C. peut-il sortir du tunnel ? Nous en voyons
troia : deux dépendent de la volonté de 1'0.N.C. et surtout de celles
des pouveirs publica, la troiaiéme résulte d'une améliogration de
1'environnement dont on souhaite qu'elle soit durable.

Redressement de 1a courbe des ventes

Avec la création de 1'ONIMAC, le marché du ciment semble
définitivement perdu pour 1'0.N.C. Idem pour les allumettes et le
papier hygiénique fabriqués depuia peu par des industriels privés
installés 3 Bujumbura.

Dana l'étude de rentabilité (cf supra 6.4.1.4), nous avons montré,
l'aide du calcul de 1'effet de levier, que 1'0.N.C. arrivait
rentabiliser ses capitaux en recourant auw crédit 4 court terma.

e @



Par contre, gue l'écoulement de textiles fabriqués par COTEBU et
d'autres produits sortis de manufactures publiquea échappe 4 1'0.N.C.
nous psrait incompréhensible et regrettable. Deux exemples pour
illustrer notre propos : .

1)

(1)

(2)

les textiles produits par COTEBU

Le conflit entre le COTERU et 1'0.N.C, a été précédemment décrit
{voir étude de cas 0.N.C., 6.4.1.5 B.5). Rappelons simplement que,
dans cette affaire, 1'0.N.C. a perdu un marché équivalent i prés
de la moitié de son chiffre d'affaires de 1981,

La lecture des derniers chiffres disponibles (exercice 1983)
conduit & se demander si les quelgques livraisons gue 1'0.N.C.
recevalt encore de COTEBU n'ont pas été interrompues. En effet,
le compte "Fournisseur COTEBU" &se résume comme suit dane les
livres de 1'0.N.C. (exercice 1983) :

Débit FOURNISSEUR COTEBU Crédit
{en FBU)
Réglement de
factures No... 131000000 Solde initisl 298647729
Solde final 16'864'729
29'864'729 297864729

Absence de livraison momentanée, interruption ou arrét définitif
des relations d'affaires entre les deux partenaires, difficile de
juger de loin. Ce que l'on peut avancer sans risquer de se
tromper, c¢'est le mauvais départ des rapports entre une grande
unité de production industrielle et un établissement commercial
normalement appelés 4 se compléter. On comprend mal pourquoli le
COTEBU n'a pas voulu mettre & profit 1'expérience acquise et le
réseau commercizl mis en place par 1'0.N.C. On se 1l'explique
d'autant moine que les deux firmes relévent du méme ministére de
tutelle qui, d'entrée de jeu, aurait pu arbitrer, coordonner et
harmeniser les politiques commerciales des parties en conflit.
Pour une fois que l'intervention active du ministére de tutelle
étalt sovhaitable, elle n'a pas eu lieu ou, alors, elle n'a pas
abouti 3 un résultat positif. Pourquoi ? Mystére (1).

Une dea conditions de survie de 1'0.N.C., de certaines de ses
agences en particulier, réside dans 1'urgence de la recherche
d'une solution définitive 3 c¢e probléme qui, par ailleurs,
illustre 1'insuffisance - sinon l'absence - de la réflexion
stratégique pour le secteur d'économie mixte de notre pays (2).

I] ressort des données partielles relatives 3 1'exercice 1984 que
le COTEBU a livré & 1'0.N.C. pour 15 millions FBU de
marchandises, I1 n'y avait donc pas (pae encore ?) de cessation
de relations commerciales entre les deux firmes. Nais on était
encora loin de ce que 1'0.N.C. peut attendre du COTEBU.

Nous reviendrons sur ce probléme de stratégie gquand nous
parlerons du Service chargé des Entreprises Publiques (cf infra
chap. 8, 7.3.2).



2) la suererie de Mosso (sud-est du Burundi)

I1 s"sgit d'un projet (1) ambitieux, en chantier depuis quelgues
années et comportant une vaste plantation de cannes i sucre, une
sucrerie et une distillerie. Les investissements prévus par le
Ivéme Plan (1983-1387) pour ce projet donnent la mesure de
1'importance accordéam & cette industrie de substitution au sucre
importé : -

Tableau Mo 47 : INVESTISSEMENTS prévus par le IVéme Plan pour la
branche 44 : Agro-industries

{extraits; en millions FBU aux prix de 1981}

1983 1984 1985 1986 1987 1983 - 1987
{Total)
Sucrerie 523 43 7432 742 - 2'750
Distillerie| -- 66 291 a1 - 438

Source : IVéme Plan Quinguennal (%583 - 1987) p. 250.

La documentation en notre possession ne renseigne pas sur les
études prealables de faisabilité et de marché relatives & ce
projet. En d’sutres termes, le peu d'informations dont nous
disposons ne suffit pas pour dissiper notre appréhension
d'assister malheureux & une sous-utilisation d'installation
coliteuse comme c'est @éjd le cas 4 la L.C.B., au CQTERU et
ailleurs. Mais notre propos vise pour 1'instant & suggérer &
1'0.N.C. d'entamer 3 temps les négociations pour que le marché de
la commercialisation de sucre produit ne lui échappe pas, a
proposer aux dirigeants de la Sucrerie de mettre & contribution
les services rodés de 1'0.N.C. et & souhaiter que le Centre de
stratégle du Service Chargé des Entreprises Publiques veille & 1a
coordination des politiques commerciales des deux firmes.

§1 la nouvelle production satisfait les besoins du marché
burundais, l'importation de sucre étranger sera probablement
arrétée. Le pays y gagnera en écononle de devises, en créations
d’empleis, en acquisition de technoclogle, etc. mais du point de
vue de 1'0.N.C., ce sera encore un pan de sa structure des ventes
qul va s'écrouler & moins que les suggestions reprises ci-dessus
ne solent retenues.

D'une manidre générale, les téches de production étant déja
complexes, on ne veit pas pourquol les industries publiques
naissantes ne laissent pas 4 1'D.N.C., qui a quelgue expérience,
le soin de vendre leurs produits.

{1) Le mot "projet” est utilisé ici dans le sens gue lui donnent les
organisations financiéres (et autres) de coopération bilatérale
et multilatérale, c'est-a-dire un ensemble da travaux gque 1’on
se propose d'effectuer et qui continuent de a'appeler "projet X"
jusqu’a leur achévement,
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Diversifigation de marchandises importées (1)

Se rendant compte de la réduction prévisible du volume de ses
activités importatrices, 1'0.N.C. envisageait lui-méme en 1981 de se
tourner vers de nouveaux articles dont, cependant, il disait lui-
méme qu'ils ne se prétalent pas & la venta en gros (2). Et pour
cause : vouleir importer des bolsscns alcooliséea, des articles de
sport, des produits alimentaires, etc. {3}, c'est, sans le dire,
cibler une clientéle urbsine cu résidant dans laa centrea extra-
coutuniers (pour reprendre un vocable colonial).

0r, celle-cl représente tout au plus 10% de la population totale du
pays. Le succés rencontré par les textlles chinois auprés de 1la
clientéle rurale (90% de 1la population) prouve que, malgré 1la
modicité de son pouvoir d'achat monétaire, la satisfaction de
certains besoins de cette population devrait constituer la champ des
études de marché de 1'0.N.C.

Quelquea exemples : les paysans burundais ne fabriguent pas eux-
mémes les instruments aratolres; le soir, beaucoup d'habitations sont
éclairées au feu de bois mais 1'utilisation de lampe-tempéte gagne
du terrain; les ustensilea de culsine fournis par 1'artiaanat
traditionnel sont progressivement remplacés par des articles importés
et fabriqués en matérisux plus durables.

S'agigsant du pouvoir d'achat des masses rurales, aucune étude
sérieuse n'a, & notre connalssance, é&té entreprise pour connaitre
1'utiligation de 1'important surplus nonétaire gagné par les
planteurs de café (4). On a simplement et occasionnellement constaté,
3 l'cccasion de changements de signes monétaires (5), que les sommes
thésaurisées se chiffrent par milliards de france Burundi. Un des
moyens de mettre en circulation cette épargne improductive est de
lancer sur le marché des produits répondant 3 la demande effective
et potentielle de ces consommateurs insuffisamment Bcllicités. Le
snobisme amblant, avatar parmi d'autres hérités de la colenisation,
entraine des habitudes de consommation proches de celles des
Eurcpeens, cecl surtout dans les couches aisées de la populaticn
autochtone. Certains commergants et industriele locaux ne semblent
s'intéresser. qu'a cette strate minoritaire, c'est leur affaire. Il
ne faudrait tout de méme pas que les entreprises nationales eussent
la méme courte vue,

5'engager dans la recherche d'articles de grande consommation rurale,
voild une deuxiéme voie dans lagquelle 1'0.N.C. peut s5'engager pour
sortir de l'orniére et éviter le naufrage.

(1) La diversification a pour but le redressement des ventes comme
les propesiticns émises dans la Section précédente. Nous la
traitons séparément pour la clarté de 1'exposé.

(2) Cf supra 2éme partie, 6.4.1.5, (cavses structurelles 1),

(3) Un marché, du reste, largement dominéd par des commergants greca,
indiens cu pakistanais implantés dans le pays depuls des décades
et qu'il est difficile de concurrencer.

(4

Au sujet de l'importance des campagnes caféléres, voir supra,
étude de cas O.N.C. 6.2.3,1.

(5) Dans les années soixante et la premiére moitié dea années
soikante-dix, certains hillets de banque portaient 1l'effigie du
chef d'Etat en exercice. Le renversement de c¢e derniler
s'accompagnait naturellement de 1'apparition de la figure du
nouveau maitre du pays sur les mémes billets ou sur d'autres. Le
changement le plus magsif et le plus cofiteux intervint en 1966 -
1967 quand 11 fallut remplacer "Royaume du Burundi” par
“Républigue du Burundi” gur les billets de bangue at les piéces
de monnaie.
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7.2.1.3

Amélicration onditions d'acheminement de marchandiges importées

{voie septentricnale}

Nous avons précédemment (1) décrit les problémes de transport de
marchandises destinées au Burundi qu'il s'agisse de la voie
méridionale (Dar-Es-Salaam - Kigoma - Bujumbura) ou de la voie
septentricnale {Nombassa - Bujumbura). Au sujet de la voie du Sud,
malgré "la modernisation du port de Kigoma en cours d'achévement,
{...) le train n'est pas en mesure de répondre d une augmentaticn du
trafic (300'000 tonnes psr an). (...) Des chargements se perdent dans
la nature. "Nous manquons de wagons”, assurent les cheming de fer
tanzaniens. "Mauvaise gestion du parc", répliquent les spécizlistes”
{2). Autant dire que 1'0.N.C. et les autres importateurs n'ont pas
d'améliorations a attendre de ce cdté-la & court ou moyen terme.
De 1'autre cbdté, les combats fratricides qui ont endeuillé 1'Uganda
durant de longues années ont pris fin et un nouveau régime s'est
installé i Kampala depuis début 1986 et semble capable et scu¢ieux
de garantir la sécurité et 1la libre circulation des biens et des
personnes [3). Le transport de marchandises redevenu normal (4}, une
telle situation peut réduire les délais de réception de marchandises
importées, le coiit du transport et les taux de diverses assurances.
Une double conséquence en régultera pour 1'0.N.C. : 1'allégenent de
frais entrant dans le calcul des prix de vente pratiqués par 1'office
et un approvisionnement plus régulier.

On aura compris qu'on a affaire ici & une conjoncture favorable dont
1'entreprise va profiter et non & une condition & laquelle il faut
satisfaire. Nous en parlons parce qua noue avong montré que, dans-un
passé récent, cette composante de )'environnement participait de
1l'ensemble des contraintes susceptibles d'asphyxier 1'D.N.C. (4).

Conclusion

Né dans des circonstances particuliéres, devenu une grande entreprise
en quelques années, enfoncé dans un profond marasme au moment ol il
venait d'atteindre la vitesse de croigiére, 1'0.N.C. a besoin, pour
son sauvetage, du concours des pouvoirs publics, de la coapétence et
de 1'imagination de ses propres dirigeants.

Les quelques éléments de solutions exposés dans les pages précédentes
ont pour Seule ambition de répondre & certaines des gquestions
apparues dans 1'&tude de cas. Le lecteur trouvera dans les pages
suivantes d'autres suggestions touchant aux systémes de pilotage et
de contrdle qui conditionnent aussi la poursuite améliorée des
activités de 1'0.N.C. dans le cadre d'une stratégie commerciale plus
dynanique.

(1) Cf supra 2éme partie, @tude de cas 0.N.C. 6.2.4,
{2) Le Nonde, No 12 864, 8 - 9 juin 1986.

(3) Au gujet de 1’historique des cing derniéres années de la longue
crise ugandaise, voir "Le Monde diplomatique”, Mo 384, mars 1986,
l'articla intitulé : "Cing ans de massacres et.d'affrontements
en Ouganda : Comment 1'armée de la résistance nationale vint &
bout d'un régime discrédité”.

(4) Cf supra 2éme partie, étude de cas O.N.C., 6.2.4.2.
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Adaptation de 1'orqanisation au sauvetage de 1'entreprise

Comparés aux nombreuses dysfonctions constatées 4 différents niveaux
et sur plusieurs plans 3 la L.C.B., les progrés réalisés par 1'0.N.C.
4 la fin des années soixante-dix montrent que la mauvaise gestion des
entreprises publiques burundaises n'est pas une fatalité. Il ne
s’agit pas seulement de performances en termes quantitatifs (chiffre
d'affaires, rentabillité, etc.) mais auwssi de la capacité des
dirigeants de 1'office 4 repenser leur organisation. La modification
de la composition du consell d'administration aux fins d'en accroitre
l'efficacité et 1la nouvelle définition de centres de responsabilités
(direction générale, direction des départements) illustrent de la
part des dirigeants de 1'é&tablissement une recherche guslitative de
mellleures méthodes "managériales"”. Certes, des erreurs stratégiques
et une autonomie de gestion insuffisante expliquent en partie les
graves difficultés actuelles, mais on avrait mauvaise grice i passer
sous silence les résultats remarquables ebtenus par 1'0.N.C. au cours
des sept a4 huit premiéres années de son existence. Et on se traouve
en présence d'un douloureux paradexe : une entreprise gui, juaqu'en
1883 {1), n'a colité & 1'Etat que la mise de lancement (5'00C'000
FBU), dont 1'utilité socio-&cenomique et 1'expérience sont reconnues
et dont la gestion, tout en ayant besoin de réformes, a donné quelque
gatisfaction; la valld, cette entreprise, menacée de liquidation.
Le sauvetage de 1'0.N.C. - si tant est que le Gouvernement en éprouve
réellement la nécessité - passe aussi par des réformes touchant au
fonctionnement du conseil d'administration et de la direction
générale et aux rapports entre ces organes et le ministéra de tutelle
et les autres organes de contrdle. Bref, tout doit concourir i doter
1'0.N.C. de l'avtonomie de gestion nécessaire & san redressement.
La premiére section va justement traiter de 1’sutonomie da gestion
qui résultera de la restructuration des organes de direction et de
gestion; la sulvante parlers des organes de contrdle. A cette
occasion, il apparaitra que 1l'autonomie de gestion n'est pas
incompatible avec un systéme de contrdle rigoureux et régulier par
opposition aux contrdles insuffisants et parfois intempestifs (2) qui
ent prévalu jusqu'ici.

noeil d'administration

Nous asvons signzlé plus haut (3) les raisons de la modification de
la composition du conseil 4'administration décidée en 1979. L'allure
de la nouvelle équipe appelle des remarques déja farmulées (4) et des
retouches exposées ci-aprés.

D'abord, le poste de commissaire du gouvernement forme une courroie
de transmission supplémentaire de 1'influence du ministére de
tutelle, laguelle influence se trouve déjs largement exercée par le
représentant du ninistre du commerce qui préside le conseil
d'administration.

{1) Osrmnlére année pour laquelle nous disposons de données comptables
complétes, <¢'est-a-dire des documents synthétiques de fin
d'exercica.

{2) Allusion aux interférences des pouvoirs publics (cf supra, Zéme
partie, &tude de cas O.N.C., 6.2,2),

(3) Cf étuvda de cas O.N.C., 6.5.2.

(4} Idem.
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Le rdle du commissaire du gouvernement ne nous parait correspendre
& aucune nécessité d’ordre gestiocnnaire. Bien au contraire : comme
gon non 1'indique, il s'apparente & une volonté de contréle politique
et, de ce fait, il affecte encore plus 1'autonomie de gestion de
1'établissement. Dans la logique de la composition du conseil
propesée ci-dessous, la représentation du ministére du commerce sera
ramenée 3 une unité nantie ou non du titre de commissaire du
gouvernement. En deuxiéme lieu, s5'il est normal que le ministére de
tutelle soit représenté au conseil d'administration, il ne va pas de
sol que celul-cl soit présidé par le représentant de celui-la.

A notre avis et toujours dans le but de doter 1'office d'une réelle
autonomie de gestion, la présidence du conseil d'administraticn
devrait échoir 4 1'un des "deux membres nommés & titre persomnel en
raisen de leur compétence (1).

ainsi le conseil d'administration pourrait étre composé de la maniére
suivante :

a) un membre nommé & titre personnel en raison de sa compétence
(président) (2};

b} un représentant de la Banque de la République du Burundi (vice-
président), ceci en raison du fait que 1'essential du commerce
extérieur et du crédit alloud 3 1'économie ainsi que la gestion
de devises sont étroitement contrdlés par la Banque Centrale;

¢) un autre membre nommé, lul aussi, 3 titre persounel en raison de
54 compétence;

d

un délégué du personnel proposé par le conseil d'entreprise;

e

—

deux représentants des consommateurs;

f} quatre membres représentant respectivement le ministére du
commerce, le ministére des finances, le ministére des affaires
étrangéres (3) et le ministére du développement rural.

Ajoutons que ces déléqués ministériels devraient étre choisis non pas
parmi les directeurs généraux ou les directeurs mais au sein de
staffs composés de conseillera ou de chargés de mission ayant quelque
compétence dans les domaines du commerce et/ou de la gestion et, 3
priori, moing accaparés par leur tiche quotidienne que les grands
chefa de services ministériels.

Enfin, la pratique, introduite en 1981, de motiver les
administrateurs par des jetons de présence devrait étre maintenue et
cela, naturellement, dans les limites des ressources et des résultats
de 1'entreprise.

{1) Le Service chargé des entreprises publiques dont il sera question
plus loin (voir infra 8.3.2) devra avolr son mot & dire dans ces
nominations.

(2) Décret-lol No 1/36, op, cit., art. 6 alinéa b.

(3) Le maintien d'un représentant du ministére dea affaires
étrangéres se justifie par le fait que 1'0.N.C. peut de nouvean
gervir d'instrument «o'application d'accorda commerciaux
semblables 3 celui qui est & l'origine de la création de
1'établissement {voir étude de cas).
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pirecteur général et comité de gestion

Un conseil d'administration rénové et rendu plug efficace peut servir
d'amortisseur & la pesanteur de la tutelle ministérielle. FPlus
opérationnel sera le congeil d'administration, moins
interventionniste sera le ministére de tutelle.

Toutefois, il faudra lutter fermement contre l'inertie des habitudes
scquiaes au cours de toute la période ol le rendement du Conseil
d'administration a été inguffisant et le ministére du commerce plus
présent. Le but recherché dans les propositions faites au sujet du
congeil d'administration est de faire en sorte gque le directeur
général devienne un vrai chef d'entreprise agissant effectivement
"par délégation du conseil d'administration et dans le cadre de la
politique de gestion définie par celui-ci" (1).

Il est difficile de suggérer quoi '‘que ce soit 3 propos du comité de
gestion (cf étude de cas, 3.5.2 B). Son réie semble plutét théorique.
Ses dysfonctions éventuelles ne nous paraissent pas fondamentales
dans la mesure ot son existence n'apporte en elle-méme aucune réponse
aux besoins de restructuration de 1°'0.N.C.. 0’ailleurs, il est
symptomatique que le comité de direction ne figure pas sur
1'organigramme de 1l'établissement (cf étude de cas, 6.5.2.3). La
bonne organisation interne de 1'0.N.C. dépendra en grande partie de
1'autonomie de gestion qui permettra au directeur général de déléguer
des responsabilités. Tout en maintenant les remargues et les
critigques gue nous avons faites au sujet de l'organigramme (voir
étude de cas, 6.5.2.3) de 1'0.N.C., ajoutons que le directeur général
ne peut déléguer de responsabilités gque lorsgu'en les assumant
quotidiennement, il en mesure le volume et la complexité et,
corollairement, éprouve le besoin d'en partager la charge avec ses
collaborateurs,

Le pinigtére de tutelle

En canclusion de 1'analyse du rdle du ministére du commerce (2), nous
avong constaté que ce dernier exerce sur 1'0.N.C. la surveillance
adninistrative prévue par les statuts et une certaine domination
dans la gestion courante, domination incompatible avec 1'autonomie
proclamee par les statuts mais loin d'étre respectée dans les Faits.

La représentation du ministére du commerce par un seul administrateuar
et la nomination & la présidence du conseil d'administration d'un
administrateur non issu du ministére de tutelle sont guelgues-unes
des mesures tendant 3 éviter au conseil d'administration d'étre
court-circuité ou de servir de relais de l'interventionnisme du
ministére de tutelle.

Reste la question de nomination des administrateurs, du directeur
général et des directenrs de départements par le Président de la
République sur "proposition dz ninistre de tutelle” (3).

Sous les apparences d'une procédure administrstive surgit 1la une
dimension pelitigue du rdle du minigtére de tutelle. Un réle diffus
et dont 1'analyse est malaisée parce que l'écheveau des forges
politiques et des pratiques en jeu ne se laisse pas déméler en
quelques lignes ou quelques pages (4).

{1

Décret-leci Ne 100/161 du 7 juwillet 1981, op. ¢it., arct, 22.
{2) Cf supra, 2éme partie, étude de cas O.N.C. 6.5.2.2. A.

(3) Décret-loi No 100/161, op. cit., art. 7 et 21.

(4) Aussi, sans prétendre épuiser le sujet, en traiterons-nous

quelques aspects dont la connaissance est nécessaire 3
1’intelligence de nos propositions (voir infra 6.1.1).
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7.2.2.4.

Pour neutraliser ou, & tout le moing, réduire la jeu de préférences
politiciennes et lutter ainsi contre le clientélisme, 1'avis du
Service chargé des entreprises publiques (1) peut aider efficacement
la Présidence de la République dans 1'examen des propositions de
nominations. Les adninistrateurs et les cadres supérieurs de 1'0.N.C,
serant d'autant plus autonomes et psychologiquement mieux armés pour
résister aux pressions qu'ils ne devront pas leur nomination au seul
ministre de tutelle.

Organisation des controles

Le contrdle administratif é&tant assumé par un ministére de tutelle
qui ne se mélerait plus de la gestion quotidienne de 1'entreprise,
il reste 3 dire quelques mots au sujet du contrdle financier exercé
par les commigssaires aux comptes et 1° Inspection des Finances. A
propos de cette derniére, le lecteur se reportera & ce qui en a été
dit dans la réorganisation proposee pour la L.C.8%., (2} et qui est
applicable mutatis mutandis a 1'0.N.C.

Quant & la vérification des comptes, rappelons un de ses mérites :
étre effectuée chagque année, ce qui n'est pas banal si on se souvient
de ce qui se passe 4 la L.C.B,

Aux cbservations et suggestions reprises dans 1'étude de cas (3},
ajoutons quelques nouvelles recommandations

1} la vérification des comptes doit étre confiée 4 deux commissaires
aux comptes, régle prévue par les statuts, respectée pendant deux
ans et abandonnée en 1976, En plus, la responsabilité des
comnissaires doit étre engagée - c'est-3-dire susceptible d'etre
sanctionnée, le cas échéant - par les rapports qu'ils rédigent
(proposition d&j3 émise pour la L.C.B., voir supra 6.1.1.2).

2

en attendant que le service chargé des entreprises publiques soit
en mesure de fournir des personnels compétents et expérimentés en
audits interne et externe, le ministére des finances peut
provisoirement recruter des contrdleurs contractuels au sein des
cabinets de comptabilité privés, 3 la Banque de la République du
Burundi ou dans certaines institutions financiéres publiques ou
semi-publiques comme la Bangue Nationale de Développement
Economique (BNDE}, la Société Burundaise de Financement {S5.B.F.)
ou la Caisse de Mobiligation et de Financement (CAMOFI). En tout
&état de cause, les cadres travaillant dans ces derniers
établissements ont plus d'expérience financiére et, probablement,
au moins autant de formation théorique que les comnmissaires aux
comptes actuellement chargéa du contrdle financier des entreprises
publiques et auw sujet desquels l'enquéte de la B.1.R.D, écrit :
"Rux dires mémes de certains d'entre eux, les deux tiers dea
commissaires n'ont ni la formation, ni 1'expérience regquises pour
1'exercice de leur mission" (4). On a affaire 8 des fonctionnaires
ou emplayés d'entreprises publiques qui "de plus, compte tenu des
¢harges qui sent les leurs par ailleurs, ne peuvent consacrer que
quelques jours par an & leur mission, quand ils les censacrent,
ce qui ne semble pas étre la généralité des cas" (5).

Les insuffisances relevées dans les rapports de vérification des
comptes de 1'0.N.C. s'expliquent vraisemblablement par le profil
des commissaires aux comptes décrit ci-dessus par les consultants
de la Bangue Mendiale.

{1} Voir infra 8.3.2.
(2) Voir supra 7.1.2.2.
(3) Voir aupra, 2éme partie, étude de cas 0.N.C., 5.5.2.2 B.

(4) et (5) Les entreprises publiques au Burundi, op. ¢it., annexe
p. 12.
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Hotre analyse de 1'environnement, des objectifs, des ressources, des
sctivités, du systéme de pilotage de 1'0.N.C. s'est étendue des
crigines de 1'Office jusqu'en 1%81. L3 description de 13 crise que
traverse 1'établissement wva Jjusqu'aux exercices 1983 et 984
{seulement quelques informaticns éparses pour 1984}, En trois ans,
la gituation peut avoir empiré ou, au contraire, 1'entreprise s'est
peut-étre quelque peu requinquée. Dans la premiére hypothése, 1la
disparition de 1'0.N.C. n'est pas & exclure, sauquel cas nos
suggestions deviendrasient sans objet ou, plutdt, pourraient servir
&4 éviter de refaire les mémes erreurs dans des firmes semblables.
Dans l'autre alternative - 13 seule souhaitable - les réformes que
nous proposcns ne censtituent pas un plan de remise 3 flot : elles
se veulent une contribution limitée parce que fondée sur des
renseignenents incouwplets, surtout en ce gui concerne ces deux ou
trois derniéres années.

Au chapitre prochain, nous alleons tenter d'étendre & 1'ensemble du
secteur d'économie mixte les réformes relatives aux systémes de
pilotage, tant il est vrai que les dysfonctions de ces derniers
présentent beaucoup de similitude dans le secteur et que de telles
réformes s'avérent nécessaires, quel que secit le présent et.l'avenir
de 1'0.N.C.
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POUR__UNE AMELIORATION DES SYSTEMES DE PILOTAGE ET _OF
CONTROLE

Les études de cas, tant au plan de l'analyse qu'd celui des
canclugions, ont montré que la L.C.B. et 1'0C.N.C. présentent plus de
similitudes que de dissemblances quant & 1'imprécision de leurs
objectifs respectifs, 4 la nature de leur enviromnement et aux
dysfonctions de leurs systémes de pilotage. Ce gsont les similitudes
chservées dana ce dernier domaine qui vont servir de support au
présent chapitre. Comme il a été dit précédemment (1), la L.C.B. et
1'0.N.C. ont été choigic comme entreprises-témoins et non comme un
échantillon représentatif d'un secteur qui compte prés de soixante
entrepriges. Déa lors, il peut paraitre hasardeux d'extrapoler &
partir de deux caa seulement., Ce¢ qui nous autorise néanmoins &
proposer des solutions extensibles & beaucoup d'entreprises publiques
de notre pays, c'est que des enquBteurs investis par les pouvoirs
publics et, naturellement, dotés de beaucoup plus de moyens que nous,
ont étudié la situation du secteur d'économie mixte sur la base
d'échantillons jugés représentatifs (2). Leurs commentaires recoupent
souvent nos propres ohservations, en particulier pour ce qui a trait
aux problémes d'organisation et de contrdle de gestion. Russi, est-
ce sur ce dernier terrain gue nous allons introduire quelques idées
dérivées des développements repris au chapitre précédent, confrontées
aux conclusions de grandes enquétes mentiounées ci-dessus et tenant
compte des expériences connues d'autres pays comparables au ndtre.
Au plan méthodologique, nous reprendrons la démarche utilisée pour
les études de cas et empruntée & 1l'approche systémique : bréve
description de 1l'environnement, définition des objectifs poursuivis
par les propositions que nous ferons et étude des composantes de
ces mémes propositions,

ENVIHOMNEMENT

L'enviromnement envisagé ici concerne les dounées avec lesquelles les
dirigeants des entreprises publiques doivent compter dans leur
recherche de la maitrise de. la trajectoire de firmes dont ils ont la
charge. Toute suggestion visant & accroitre les possibilités de
pilotage adéquat ne peut ignorer ces contraintes. Et comme nous nous
bornens ici & 1'crganisation des hommes dans 1'entreprise aux
échelons les plus élevés, nous ne pouvons pas éluder les contextes
politique, social et économique dans lesquels ces décideurs évoluent.
vastes sujets et qui mériteraient, chacun & 1lui seul, plusieurs
théses. Dans les pages suivantes, nous nous limitercns aux élémenta
de ce triple environnement qui influent le plus souvent sur la
nomination de directeurs généraux, sur les rapports que ceux-ci
entretiennent avec le ministére de tutelle et lea autres départements
miniatériela, sur la psycholegie du chef d'entreprise publique dans
aon travail quotidien, ete.

(1) Cf supra 2éme partie, étude de cas L.C.B., 5.1.2.

(2) L'étude la plus approfcndie a abouti au rapport, souvent cité,
"Les entreprises publiques au Burundi. Diagnogtic et
recommandations”.

Voir aussi W. KUHN et ¥. SHINGIRD, op. cit.
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Environnement politique

Le Burundi est un des rares pays africains qui, 3 1l'intérieur de ses
frontiéres actuelles (1), ne résulte pas de la juxtapasition forcée
de peuples (2) arrachés i différents Etats ou regroupements pré-
coloniaux. Les Burundais n'ont pas attendu les Allemands, encore
moing les Belges, pour &tre gouvernés dans une structure étatique (3)
servie Par une 1angue et une culture communes, et une wvnification
“restée trés marquee par la dimensicn religiense de 1'institut10n
nonarchique et qui, sur le plan militaire, a consisté (...) a
refouler des royaumes voisins (4). Dans un continent cnmpose en
najorité de "protonations” et 4'"appareils de contraintes” (§), la
conscience de l'unité des Burundais et leur volonté de vivre en
commun, nalgré les vicissitudes de l'épogue et de 1'héritage
coloniaux (6), constituent des atouts poalitiques impartants au niveau
de la gestion de 1'Etat et de l'entreprise.

{1) Le Burundi n'a pas entidrement échappé 4 la chirurgie colaniale
(Congrés de Berlin, 1885). Un morceau de son territoire, situé
8u nord-est, a été rattaché 3 l'actuelle Tanzanie.

(2) Peuples et non "tribus” comme une certaine ethnologie se camplait
3 le répéter. 5'il est vrai que, dans quelques régions d'Afrique,
les colonisateurs ont trouvé des structures disséminées dans les
¢lairiéres de l'immense forét équatoriale ou aux confinsg das
déserts et réduites & leur plus simple expression, dans de
nombreux. cas, ils ont dJdémembré d'authentiques empires et
royaumes. En recollant les morceaux au gré du rappoart de forces,
ils se sont emparés de territoires qui, & 1'indépendance, sont
devenus les Etats africains actuels affligés de problémes
"tribaux", entre autres malheurs.

Au sujet de la critigque de l'ethnolagie "tribaliste” ou
"ethniste", vair notamment Jean-Loup ANSELLE et ELIKIA M'BOKOLO,
M coeur de l'ethnie, Ed. L& Découverte, Paris, 1985 {ouvrage
collectif) et Joseph KI-ZERBO, Histaire de 1'Afrique Naire,
Hatier, Paris, 1978.

Selon J-P. CHRETIEN, la dynastie des Baganwa qui ont régné sur
le Burundi jusqu'en 1966 a été instaurde A la fin du XVIIéme
gidg¢le {¢f. J-P, Chrétien ! Hutu et Tutsi av Rwanda et au Burundi
in "Au Coeur de 1'ethmnie", op. cit., p. 142.

3

{4) Idem.

{5) Catégories empruntées & Jean ZIEGLER : Main basse sur l'Afrique,
Seuil, Paris, 1978, pp. 223 et suivantes.

{6) Comme le Rwanda et le Zaire, le Burundi a cruellement souffert
d'une décolonisation arrachée 3 une adminigtration belge
particuliérement réfractaire au nouvement d'émancipation des
peuples colonisés. Au sujet de la gendse des conflits "ethniques”
qui ont ensanglanté un pays ol les “ethnies" ne se distinguent
"ni par la langue, ni par la culture, ni par l'histoire, ni par
1'espace géographique occupé”, voir J-P. Chrétien, op. ¢it., p.
129 et les éeléments bibliographiques cités dans la premiére
partie {cf supra 2éme partie, 6.4.1.3).
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Trés achénatiquement, con peut résumer de la maniére suivante le défi
que les dirigeants actuels (et & venir)} doivent relever (1) : mettre
en oeuvre une praxis qui soit la meilleures synthése possible entre
les pratiques politiques traditionnelles qui imprégnent encore les
mentalités et qui avaient leur cohérence et les acquis de
1l’'occupation coloniale, en particulier les apports culturels,
techniques et scientifiques, ainsi que d'autres progrés nécessaires
d la gestion contemporaine.

La monarchie géculaire, déjd subrogée dans 1’exercice du pouvoir
politique par 1'administration coloniale belge et donc
considérablement affaiblie, a &té renversée en 1966. Le systéme
républicain qui lui a succédd a pour soubassement 1'Union pour le
Progrés National {UPRQNA}, parti unique qui doit son prestique et sa
popularité & la lutte qu'il mena pour la reconquéte de 1la
aouveraineté nationale. Mais la gquintessence du pouvoir appartient
4 l'armée, seule force scociale bien organisée et dotée de moyens qui
lui assurent la suprématie sur les autres composantes de la société
burundaise. En méme temps, on trouve peu de militaires dans les
rouages politiques, admnistratifs et économiques du pays. 5i le Chef
de 1'Etat et 1'un ou 1'autre ministre sont des officiers supérieurs,
pour le reste, l'armée s'occupe de la défense du pays et du maintien
de 1'ordre public. Ainsi, le gouvernement, 1'administration centrale
et locale, la direction des services et des entreprises publiques -
sont en majorité aux mains des civils. De sorte que 1'UPRONA retrouve
un rdle important & jover. La Deuxiéme (2) République "s’est employée
d lui (au parti} insuffler de nouvelles forces” (3) alors que "les
régimes précédents lui avaient étouffé la voix sans parvenir a la
détruire (4).

Il semble bien, en effet, que depuis son congrés nztional en décembre
1979, 1'UPRONR ait regagné beaucoup d'importance dans la vie
politicue du pays : "Dans le cadre du parti unique, (...) la Deuxiéme
République a institué un systéme spécifique ou la concertation, le
dialogue, la participation populaire ne sont pas de vaines formules.
En témoignent les événements qui ont ponctué la vie nationale au
cours de ces cing derniéres années :; démocratisation du parti,
promulgation d'une Constitution approuvée par référendum le 18
novembre 1981, é&lection d'une assemblée nationale en octobre 1982,
élection du Prédident de la Républigque en aolt 1984" (5).

Le parti a pour téches d'"orienter, animer, former, contrdler" (6)
et s0n comitéd central composé de soixante membres {45 élus et 15
nommés par le Chef de 1'Etat), au cours de ses réunions
trimestrielles, "examine, dJéveloppe et précise leg politiques
nationales & svivre dans lea différents domaines” (7).

Ce bref vade-mecum indique assurément une évolution sensible dans le
fonctionnement des institutions politiques du Burundi. Il n'en reste
pas moins que le centre du pouvoir politique se situe 3 la présidence
de la République.

(1) DéEi est employé 1ci comme 1’équivalent du mot anglais
"challenge” et comme il est utilisé par J-J. SERVAN-
SCHREIBER (Le défin américain, Le dé&fi mondial) : "Dans les
sociétés comme pour les hommes, il n'y a pas de croissance
sang défi".

(2) Rappelone que la numérotation correspond 3 1'accession au
pouvoir d'un nouveau président.

(3), {4), Extraite d'un dossier de 56 pages consacré au Burundi par
{5), (6} la revue "AFRIQUE -~ RSIE", No 336 du 3 - 16 décembre
at (7) 1984.
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Le Chef de 1'Etat, président de 1'UPRONA et chef de 1'Armée ainsi que
son entourage aux contours parfois imprécis mais dont le rdle n'est
pas forcément occulte (1) forment la clé de voite du systéme
politique burundais. Les consultants de la B.I.R.D. ne 5’y sont pas
trompés qui ont proposé de rattacher i la présidence de la République
le Service chargé des Entreprises Publiques appelé & jouer un rdle
de premier plan dans la restructuration du secteur d'économie mixte
{2).

Envirounement économique

La bréve snalyse qui va suivre ne concernera pas l'ensemble des
problémes &économiques du Burundi dont le lecteur aura trouvé quelques
&éléments dans la premiére partie {politigues économiques, par
exemple) et dang la deuxi@me (importance du café&, enclavement du
pays, etc). Il va &tre seulement question du profil de nationaux,
chefs d'entreprises privées. D'entrée de jeu, rappelons gque le
secteur privé demeure largement dominé par les entreprises étrangéres
: les nationaux, y compris 1'Etat, ne possédent numérigquement que 29%
des entreprises établies a Bujumbura. Si on se reporte au tableau No
1 (cf supra 1ére partie, 2.2.3), on s'apergoit gue sur 364 unités
recensées, 105 seulement appartiennent aux Burundais. Or, l°'Etat
contrdle entidrement ou partiellement & peu prés (3) 60 firmes, ce
qui conduit & 45 entreprises privées appartensnt aux autochtones.
Portion congrue et situation anormale (4). Mais, d notre avis, le
plus grave est ailleurs : on cherchera en vain parmi ¢es quelques
dizaines d’hommes d'asffaires, & quelques exceptions prés, de
véritables entrepreneurs au sens schumpéterien du mot. Seleom
SCHUMPETER, “le rdle de 1'entreprensur consiste & réformer ou a
révolutiouner la routine de preduction en exploitant une invention
ou, plus généralement, une possibilité technique inédite {production
d’une marchandise nouvelle, ou nouvelle méthode de production d'une
marchandise ancienne, ou exploitation d'une nouvelle source de
matiéres premiéres ou d'un nouveaun débouché, ou réorganisation d'une
branche industrielle, et ainsi de suite™ {5).

A défaut d'entrepreneurs, rencontre-t-on des hommes d'affaires
sérieux ou plutdt un assortiment d'affairistes ?

(1) Deux exemples pour illustrer notre propos :

1) Le Président ne choisit certalnement pas au hasard les 15
menbres du comité central nommés a sa diserétion.

2) Les observateurs attentifs savent gque tel ministre est plus
puissant gque tel autre parce gue ami de longue date du Chef
de 1'Etat, ete. Du reste, ceci s'observe i des degrés divers
et sous différentes formes dans tous les pays.

{2) cf infra 8.3.2,
(3} Le chiffre varie selon les sources.

(4) Pour quelques é&léments d’explication de cette situation, voir
2&éme partie, étude de cas O.N.C., 3.3.3.

(5

Joseph SCHUMPETER, Capitalisme, Socialisme et Démocratie, Payot,
Paris, 1951, Traduction de Ga&l FAIN, p. 228.
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En tout cas, force est de constater gue 1'cbservateur assiste non pas
4 une accumulation locale de vraies richesses (éguipements
industriels, activités productives, créatrices d'emplois duratbles
donc génératrices de revenus intéressants pour les salariés,
investissements de surplus, etc) mais & 1l'étalage de signes de
richesse (belles villaa, limousines rutilantes (1), consommation
effrénée d'aliments et de boissons de luxe importées au prix fort,
clinquant vestimentaire, etc). Ces "richesses" sont rascemblées grice
notamment & la spéculation sur le commerce de biens de consommation
impartéesa (2). Autres types de compartements observables a Bujumbura:

1) Tel propriétaire d'une épicerie, pompeusement baptisée "Grand
magasin d'alimentation” ou "Société d'Import -~ Expart" (3), gqu'on
voit circuler 3 bord d'une Daimler-Benz du dernier cri, sa femme
"se contentant" d'une moyenne cylindrée tandis gque leur
progéniture digpose d'un petit bus pour se rendre a 1'école.

2

Au milieu des années soixante-dix, le Gouvernement a lancé pas mal
de projets 4'infrastructures {(censtruction de routes, d'écoles,
d'hopitaux, de bAtiments administratifs, etc.) et on a wvuo
proliférer des "entreprises" de travaux publics dirigées par des
hommes sortis d'on ne sait od et gul se¢ Bont lancés du jour au
lendemain dans ce métier difficile. Au pied levé. Dix ans aprés,
la plupart de ces aventures ont tourné court : faillites
frauduleuses, accumulation d'impdts lmpayés, états de cessation
de paiements et, bien entendu, emprisonnement d'un certain nombre
de ces entrepreneurs & la petite semaine. Pourtankt, ceux-ci
semblajent définitivement devenus prospéres, tant leur train de
vie tranchait avec les difficultés des employés et des
fonctionnaires, sans parler de la misére du reste de la
population.

3) On observe aussi - le tableau n'est don¢ pas entiérenment sombre -
que ceux qui progressent lentement mais siirement et qui méritent
le respect et 1'encouragement sont d'anciens camicnneurs ayant
débuté & 1'époque coloniale. Quelques-uns se sont reconvertis
dans le commerce de gros ou de détall, d'autres dans 1'importation
et on en trouve méme dans la petite industrie Comme ils na sont
pas légion, le public les connait bien. Malheureusement, Ia
plupart d'entre eux savent & peine lire et écrire : peut-on
compter sur ces vétérans pour produire les capitaines de
I'industrie ou, plus généralement, du développement du Burundi ?

Volld pour le profil parfois anecdotique (4) de la bourgecisie
naissante. Les défauts décrits ci~dessus ne constituent pas des tares
{au senz biologique du mot) mais des péchés de jeunesse, Voici
maintenant quelques considérationa qui expliquent cet état de choses.

(1) bDepuls quelgues années, il senble que la pénurie de devises ait
contraint le Gouvernement i réduire 1'inportation de voitures de
tourisme.

{2} Au sujet de l'affairisme et de la spéculation, cf 2éme partie,
5.3.2.

(3) Ce genre de maison n'exporte évidemment rien du tout, sauf
1'exportation 1llégale de capitaux gui est probeble et qul

conférerait & de telles enseignes un humour & la fois
invelontaire et provocateur,

(4) Ces anecdotes n'en reflétent pas moins des réalités qu’on ne peut
pas raconter autrement sans citer des noms.



Explications assurément partielles dans la mesure ol le sujet ne
saurait étre épuisé en quelques lignes et n'est traité que pour
étayer encore davantage le point de vue que nous défendons dans ce
travail : dans les conditions actuelles, le développement économique
du Burundi ne peut se faire que grace & un Etat entrepreneur qui, en
néme temps, encourage 1'initiative privée, Pour commencer, disons que
le comportement tapageur des nouveaux riches n'est pas 1'apanage du
Burundi : il s'observe sous toutes les latitudes. Ensuite, on se
souvient (1} que les Burundais ont é&té éloignés de la gestion des
activités commerciales et industrielles tout au long de 1a
colonigation. Aprés 1l'indépendance, qu'ils improvisent dans le
domaine éconemique comme dans d'autres, cela ne doit pas surprendre.
En troisiéme lieu, dans tous les pays ol elle existe, la bourgeoisia
g'accommode mal de pouvoirs politiques qu'elle na contrdle pas
directement ou indirectement. A fortiori, au Burundi, la bourgeoisie
naissante préfére les activités spéculatives ou elle peut réaliser
des gains importants et rapides parce qu'elle n'a pas confiance dans
les jeunes instituticns politiques & 1la mise en place desquelles
elle a joué un rdle mineur (2), pour ne pag dire nul.

Enfin - mais 1'énumération n'est pas limitative - 1'évasion des
capitaux s’explique par une raison objective ; 1'inflation galopante
(3) et la diminution continue du pouvoir d'achat de 1a monnaie locale
incitent ceux qui réalisent des bénéfices 2 les placer dans des pays
aux monnaies fortes. Face & une bourgeoisie nationale embryonnaire
et velléitaire, 1'Etat burundais doit donc impulser le développement
économique en étant lui-méme entrepreneur. Mzis, répétons-le, dans
cette perspective, 1'Etat doit en méme temps créer les conditions,
1'environnement et les opportunités favorables & 1'épanouissement de
1'initiative privée (4).

En faisant un peu de prospective, ajoutons que, dans un avenir qui
n'est peut-8tre pas lointain, certaines entreprises publiques
pourront &tre vendues au secteur privé national qui, espérons-le, se
sera entretemps développé et doté de moyens et d'hommes capables
d'oeuvrer dans 1'intérét du pays. Si ce scénario se réalise, il est
prévigible que la bourgeoisie se charge elle-méme de mettre la main
sur les sociétés d'Etat quand les détenteurs du pouveoir politique
sortiront de ses rangs ou dépendront directement ou indirectement
d'elle. Et ce n'est pas une vue de l'esprit : actuellement, outre sa
propre dynamique, la bourgecisie burundaise est alimentée par deux
ou trois sources. D'anciens ministres ou d'anciens diplomates, des
fonctionnaires et des officiers qui, pour diverses raisons, quittent
respectivement 1'administration publique et 1'armée pour faire du
commerce (5). Le mouvement vwa en s'amplifiant surtout dans
1'administration od les bonnes places deviennent de plus en plus
chéres.

(1) Cf supra 28me partie, 6.3.3.

{2) L'ancien {1966 - 1976) et 1'actuel (1976 - ...) présidents de la
Républigue sont d'origine modeste et ne doivent rien aux milieux
écononiques pour leur accession au pouvoir. I1 en est de néme des
groupes d'officiers qui ont 3idé 1'un et 1l’autre a s'emparer du
pouvoir, Du point de vue de la morale politique, on ne peut que
&'en féliciter.

(3} L'inflation, qui atteigmait 100% par an & la fin des années
quatre-vingts, accuse une tendance 3 la baisse 5i 1'on en croit
le Rapport annuel de la Banque Centrale, exercice 1983, p. 152.

(4) Les politiques économiques mises en oeuvre vont dans ce sens
[voir 1ére partie}.

(5) Au sujet de la formation de ce qu’'il .appelle "la bourgeoisie
bureaucratique", voir 1'analyse de Sylvestre NDABAMBALIRE, op.
cit., pp. 165 et suiv.
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a.1.

Qui peut dire le temps que cela prendra {1) ? Ce qui n'est pas
douteux, en teut cas, ¢'est gue le bourgecisie finira par atteindre
1'3ge adulte et former une strate sociale suffisamment puissante et
organigée pour diriger le pays.

Environnement social

La bourgecisie dont nous venons de décrire la laborieuse formation
fait naturellement partie du paysage social mais il n'en constitue
qu'une infime minorité. Laissons parler les chiffres : "Plus de 90%
de la population totale, et 85% de la population active, tirent leurs
moyens de suhbsistance de la campagne” (2).

Les travgilleurs selariés, au nombre de quelques dizaines de
milliers, se répartigssent de la maniére suivante : 44'631 dans le
secteur privé "moderne”, 11'429 scus-statut & la Fonction Publique,
10'246 sous-contrat et 11'260 enmployés par les sociétés parg-
étatiques (3).

Les salariés peuvent s'affilier 4 1'Union des Travaillerus du Burundi
(U.T.B:}, syndicet wunique qui, avec l'Union de la Jeunessse
Révoluticnnaire du Burundi {(U.J.R.B.) et 1'Union des Femmes
Barundikazi {U.F.B.), forment les "mouvements intégrés™ 4 1°UPRONA,
C'est dire que 1'U.T.B. défend les intérdts des travailleurs dans le
cadre de la politique générale définie par le parti unique.

pDonc 1'immense majorité des travailleurs cultivent la terre etfou
font de 1'&levage pour leur propre compte. Les 4'523°500 de Burundais
occupent un terrgtoire de 27'834 kn?, soit une densité moyenne de 174
habitants au km“ {le taux varie de 70 & 300 selon les régions).
Bujumbura, la capitale ol travaille et réside la majorité de
salariés, compte 229'980  habitants. Le taux de croissance
démographique atteint 2,65% par an pour 1'ensemble du pays et 2,45%
pour la population rurale alors gque le taux annuel d'augmentetion de
la producticon vivriére se situe seulement & 1,1% {4).

{1 La variable "envircnnement international” complique toute
réflexion & long terme sur les pays en voie de
développement dans la mesure ol ces pays sont devenus les
terraine de prédilection d'affrontements entre les grandes
puissences.

(2} Afrique - Asie, op. cit., p. XV.

Note : 1) Il s'agit de cultures vivriéres, de cultures
d'expertation {café, thé et coton) et d'élevage
de bovidés.

2) Aw Burundi, 11 n'existe pas de grends
proprigtaires terriena - des latifundiaires
comme on dit en Amérigque latine - & quelques
exceptions prés dang la plaine de la Ruzizi.

{3) et [4) Toutes ces atstistiques datent de 1983 et sont tirées du
dossier Afrique - Asie déja cité et de “"L'anmuagire
statistique 1983" du Service National des Etudes et
Statistiques.
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Une telle pression démographique entraine naturellement une série
de conséquences aussi inquiétantes les unes gque les autres
raréfaction de terres cultivables, réduction de zones de paturages
(1), défarestation croissante, surexpleitation des terres cultivées
qui &'accompagne de la baisse de fertilité des sols, énorme surplus
de main-d'ceuvre agricole qui provoque 1'exode rural et la
prolifération de bidonvilles (2) & Bujumbura et & Gitega en
particulier, etc.

En plug, la structure de 1'habitat aggrave une situation déja
préoccupante : "Au lieu de villages ou d'agglomérations
rationnellement organisés, les Burundais ont occupé le pays de fagon
"anarchigue"”, chacun avec le gouci d'avoir sa (ou ses) colline(s),
et indiguant clairement les limites de sa propriété face 3 celle du
vaisin. (...} BHéritée d'un ancéetre commun, la terre est partagée
entre ses fils qui, & leur tour, divisent chacun leur lot entre
descendants males : les propriétés n'étant pas extensibles, une telle
distribution a conduit le pays dang une impasse” (3).

Face & des problémes d'une telle acuité, les pouveirs publics
accordent une attention particulidre au monde rural.

Deux exemples récents :

1} le 1Ivéme Plan Quinguernal (1983 - 1987) prévoit des
investisgsements atteignant 3,74 milliards FBU pour 1'agriculture
vivriére, 2.765 milliards FEU pour l'élevage et 12.28 milliards
FBU pour le développement intégré (sociétés régionales de
développement).

2) les autorités de la IIéme République estiment que "le regroupement
en villages est le moyen le plus adéguat pour sortir le monde
rural de 1'impasse ol le conduirait le maintien du mode de vie et
d'organisation traditionnels” (4},

Comme on pouvait &'y attendre, cette politigque novatrice se heurte
au caractére rétif de la paysannerie, constante sociologigque dont
1'Histoire contient maints exemples. Les pouvaoirs publics burundais
en sont conscients et procédent par sensibilisation, incitation et
non par contrainte. D'od programmes et réalisation de longue haleine
qui visent & fournir ou plutdt 3 doter les nouveaux villages d'eau
courante, d4'&cales, de centres de santé et de cooperatives et qui
cherchent 3 initier les producteurs aux méthodes culturales et
d'élevage plus rentables. Si ces efforts aboutissent, ils
faciliteront aussi 1'implantation de petites industries et le
développement de l'artieanat. Les paysans sont donc & 1'étroit sur
leurs lopins de terre. Mals il n'y a pas gque ga ! le gouvernement
fait de grands efforts de scolarisation tendant & "alphabétiser toute
la population du Burundi vers 19490" (5). Vaste programme |

(1) Ce probléme a déjd été évoqué au sujet de la L.C.B., cf supra
5.2.1.3.

{2} Le Burundi n'étant guére urbanisé, la misére qui sévit dans les
bidonvilles de Bujumbura n'atteint pas 1'extrére dénuement de
certains quartiera de Nairobi ou de Kinshasa, pour ne parler gque
des villes gue nougs connaigsons bien. Ce n'est pag une
cansolation, c'est un simple constat.

(3) Extraits du Document de travall du Premier Congrés National de
1"UPRDNA (décembre 1979) cités in "Afrique - Asie op. cit., p.
XVI.

{4) "Afrique - Aazle”, op. cit., p. XVI.

(5) IIIéme Plan Quinguennal, op. cit., p. 183.
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Tableay No 48 : Evolution des effectifs de 1'enseiqnement primaire
(1977 - 1983) (1)

hnnée |[Enseignement |Enseignement|Enseigmnement
primeire secondaire | supérieur

1977 - 78 142'763 -- ==

78 - 79 146'462 -- ==

79 - 0] 160'495 - --

80 - 81 176'860 16'808 --
81 - 2| 207°457 17'310 --
82 - 83| 260'253 17'570 2'000 (2)

Source : Service National dés Etudes et Statistiques, Annuaire
statistique 1983,

Pour le moment, la lecture des données du tableau No 48 ci-dessus
fournit quelques éléments de réflexion : noins de 10% de jeunes
écoliers accédent & 1'enseignement secondaire, la capacité d'accueil
des établissements de ce palier &tant trés limitée. Que devient la
multitude d'zdolescents cobligés d'abandonner 1l'école & 1'issue de
l'enseiqnenent primaire ?

Sous-emploi et chémage & la campagune, exode vers Bujumbura & la
recherche de travail.

M1 nivesu secondaire, en se reportant au tableau No 48 (voir ci-
dessus} et en faisant les calculs nécessaires, on constate que le
pourcentage de passage de l'enseignement primaire & 1'enseiqmement
secondaire diminue, en tout cas pour les années 80 & 83 passant
respectivement de 9,50t 4 8,34%, puis 3 6,75%. Au plan gualitatif,
une réforme du systéme éducatif a cherché dés 1973 & “former, dans
1'esprit et la lettre, des jeunes gens aptes a entrer dans la vie
active aprés chesque palier d'orientation" (3). Ces paliers sont au
nombre de deux : d'sbord, un “tronc commm” de trols ans, suivi de
six options dont gquatre ne donnent pas sutomatiquement accés a
1'Université (4).

Si les diplémés des sections pedagogique et médicale n'ont pas de
problémes de débouchés, les inpétrants des filiéres techniques
rencontrent une offre de travail insuffisante ou inadaptée (5) et on
en retrouve quelques-uns dans le secteur informel.

(1) Les tableaux de l'snnuaire statistique 1983 sont récapitulatifs
pour l'enseignement primaire, remontent & 1980 - 1981 pour
1'enseignenent secondaire et ne fournissent pour l'enseignement
supérieur que les effectifs de )'année 1982 - 19683, De telles
fantaisies sont incompréhensibles.

(2) Chiffre auquel il faut ajouter 791 boursiers &tudiant &
1'étranger.

(3) II1éme Plan Quinquennal, op. cit., p. 185,

{4) Ces six options sont : secondaire général scientifique,
secondaire général littéraire, secondaire pédagogique, secondaire
technique, secondaire agricole et secondaire de santé. Pour plus
de détails, ¢f IIIéme Plan Quinguennal, op. cit., pp. 183 - 188.

{5} Il n'est pas siir que ia réciprogue ne seoit pas vraie également.
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En ce qui concerne 1'enseignement supérieur et universitaire, les
récipiendaires étaient si peu nombreux & 1'indépendance et les
besoins en cadres pour 1'administration publigue étaient tels que les
juristes les économxstes. les agronomes, etc. formés & Bujumbura ou
& 1'étranger dans les années svixante et soixante-dix ont facilement
trouvé des postes & occuper. Depuxs le début de la décade en cours,
on assiste & la saturation de 1'administration publique et on voit
déji des dipldmés d'université en quéte de travail pendant de longs
et douloureux mois {1}. Tous ces problémes sociaux peuvent apparaitre
éloignés du pilotage des entreprises publiques. Il n'en est rien
parce que quand on Se trouve en présence de contraintes d'une telle
ampleur, tout mauvais choix 4 investissement public n'est pas
Seulement une erreur, c'est une faute. Et on peut qualifier de
criminel tout gaspillage résultant de mauvaise gestion de deniers
publics, sans parler de malversations et autres détournements qui,
eux, relévent du code pénal, Et sans vouloir verser dans le discours
pathétique, on peut dire que les décideurs publics (ministres, cadres
duparti, responsables administratifs, chefs d'entreprises publigques,
etc.) ont d'éncrmes responsabilités : ils ne devraient jamaie perdre
de vue que les ressources publigues du pays sont particuliérement
limitées par rapport aux begoins et que leur allocation et leur
gestion doivent &tre optimales. D'ol 1'importance du bon choix de
chefs d'entreprises publiques (2) capables de relever ces défis.
Ajoutons pour clore ce rapide survol de problémes sociaux, gue dans
la mesure ol toutes les villes importantes du pays sont maintenant
relides par des routes asphaltées et disposent de sources d'énergie
{hydroélectrique surtout), la décentralisation et la déconcentration
doivent faire partie d'une politicue rénovée de gestion du secteur
d’économie mixte existant et d'implantation de nouvelles unités de
production.

OBJECTIFS

Dans cette section, nous allons indiquer les objectifs que nous
assignons aux propositions d'amélioration des systémes de pilotage
et de controle des entreprises publiques du Burundi. Etant donné
1'état des systémes physiques décrits dans notre double étude de cas
et dans d'autres enquétes deja mentionnées, on peut se demander si
la premiére chose & faire ne consiste pas 3 s'attaquer aux défauts
des systémes physiques eux-mémes et 3 accroitre leurs ressources.
Autrement dit, le pilote est-il plus important que 1'engin dont il
quide la trajectoire ? Poser le probléme en ces termes, c'est un peu
faire de la scolastique. En réalité, le systéme physique et le
systéme de gestion (ou de pilotage) sont des sous-ensembles du
systéme entreprise. Nous avons indigué les raisons pour lesquelles
nous limiterons nos suggestions aux systémes de pilotage (3).

(1) Faut-il préciser que le Burundi n'a pas les moyens d'assurer
quelque indemnité aux demandeurs d'emploi et aux chémeurs ?

{2) A 1'évidence, il n'appartient pas aux pouvoirs publics de choisir
les chefs d'entreprises privées. Il est souhaitable que ceux-1a
encouragent ceux-ci dans le but commun d'accroitre la production
de richesses, de vraies richesses nécessaires au développement
du pays. Mais comment cublier que les opérateurs privés servent
d'abord leurs intéréts ou ceux de leurs associés ?

{3) Cf supra texte introductif 4 la 3éme partie.
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Ajoutons-y 1'importance de 1‘entrepreneur, chére i Joseph SCHUMPETER,
et que nous retrouvons dans la définition de 1l'entreprise selon J-
M. ALBERTINI : "est entreprise toute activité qui aboutit & vendre
un produit ou un service sur le marché des biens de consommation ou
de production. (...) Les entreprises ne sont pas des lieux
géagraphiques ol s'exécute la production (1l'atelier ou
1'Gtablissenent); ce sont des centres de décigions ayant & leuwr téte
un chef : 1'entrepreneur” (1). hAussi, le premier but gque nos
propositions cherchent 3 atteindre est-il de faire en sorte que les
directeurs généraux ou les directeurs-gérants des entreprises
publiques deviennent de vrais chefs d'entreprise jouissant d'une
autononie de gestion suffisante pour acquérir progressivement la
stature d'entrepreneur.

En deuxiéme lieu, il faut trouver une structure de coordination at
d'harmonisation en matiére de création, d'expansion, de contrdle, de
fusion et, si nécessaire, de ligquidation de sociétés d'Etat.

Une telle structure existe depuis quelques années et porte le nom de
"Service chargé des entreprises publiques” (SCEP). Nous indiguerons
comment, & notre avis, elle peut s5'acquitter de ses nombreuses téches
pans devenir, 4 l'instar des ministéres de tutelle, une machine
bureaucratique paralysante pour les entreprises publiiques.

Troisiémement, nos propesitions impliquent le souhait de wvoir les
contrdles edministratif et financier indispensables devenir plus
réguliers - ce gqui ne veut pas dire plus nombreux - et pilus
efficaces.

Enfin un objectif pour le long terme : 1'émergence d'une catégorie
de managers qui auront acquis l'eapérience scuhaitable & la téte des
entreprises publiques et qui dirigeront 1l'économie du Burundi de
demain, é&tant sous-entendu que ces managers, lorsqu'ils seront
nombreux et appréciés, passeront aisément du secteur public au
secteur privé. Et vice-versa (2). Pourquoi cette mission incombe-t-
elle au secteur d'économie mixte ? Parce que le contexte économique
actuel n'offre guére d'autres possibilités d@'apprentissage
nanagérial. Rappelons que le patronat national - ou plus exactement
ce gqui en tient lieu - manifeste plus de préférence pour les
activités spéculatives qui ne rxequiérent pas de compétences
particuliéres et qui, de toute fagon, ne constituent pas d'écoles de
formation pratique de futurs managers.

{1) J-H. ALBERTINI : Les rouages de 1'économie nationale, Editions
Econonmie et Humanisme / Les Editions Ouvriéres, Paris, 1979,
pp. 45 - 46, souligné par nous.

(2) On peut imaginer un autre scénario : l'apparition progressive
d'une technocratie et des technostructures. "Voués au service de
1'Etat, "les technocrates" s'impasent par leur compétence au
monde politique et tendent & se confondre avec lui" (Revue
"Entreprise", 17  avril 1971). L'influence de 1'Ouest
industrialisé étant trés grande en Afrique, il n'est pas absurde
de se référer & quelgues pays ou les technostructures existent.
Trois exemples : en France, les technocrates sont formés surtout
dans les grandes écoles (E.N.A,, Polytechnique, K.E,C., Centrale,
etc); en Grande-Bretagne, dans les grandes Universités (Oxford,
Cambridge, London School of Economics, etc); aux Etats-Unis, les
pépiniéres de la technocratie sont notamment Harvard, Yale,
H.I.T., etc. Toutefois, ces établissements sont parmi les
nailleurs produits de hourgeoisies dont la formstion historique
n'est pas reproductible, le conkexke africain ectuel n'syant
quére de ressemblances svec 1'aube de 1'industrialisation de
1'Eurcpe ou des Etsts-Unis.
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Et le secteur privé étrasnger dont nous avons signalé la place
dominante ? Au lendemain de 1'indépendance et sur recommandation des
nouvelles autorités politiques, les firmes étrangéres ont été bien
obligées d'engager des cadres Burundais. Obligation exécutée sans
enthousiasme, le contraire elit été& surprenant (1). De sorte que les
cadres nationaux peuvent étre bien payés mais, en fait d'exercice de
responsabilités, le dernier mot revient dans la plupart de cas i
l'expatrié dont "1'indigéme” (2) se trouve flanqué dés son
recrutement. Une autre astuce consiste 3 engager un homme politique
important (ancien ministre, par exemple), 3 1lui douner una
rémunération confortable {parfois supérieure & son ancien traitement)
mais, en méme temps, une fonction imprécise 3 la direction de
1'entreprise. Par contre, a 1'extérieur de celle-ci, 1'ancien
politicien a une mission précise et précieuse : il peut étre un
excellent agent de relations publiques grace & ses affinités avec les
gouvernants. Etant entendu que la nature de ces affinités ne comporte
pas forcément de composantes irréguliéres ou malhonnétes., On aura
compris que ce qui est important, ce sont les relations que l'ancien
ministre, 1'ancien smbssssdeur ou 1'ancien haut fonctioanaire
continue 3 entretenir dans les cercles dirigeants et qui, le cas
échéant, peuvent étre utiles 3 l'entreprise, Un exemple : dans une
des pius grandes banques de Bujumbura, on trouve le poste de "adjoint
de direction” occupé par un ancien ministre. Or, dans cet
établisgenent, le poste de directeur-adjeint se trouve sur
1'organigramme et est occupé par un Européen. Difficile de savoir §
quelles responsabilités précises correspond ce titre d’adjoint de
direction, mais le titulsire ne semble pas s'en formaliser et la
"burundisation" des cadres supérieurs est réaslisée, n'est-ce-pas ?

QUELQUES PROPOSITIONS POUR . L'AMELIOQRATION DES SYSTEMES DE
GESTION

Compte tenu de l'importance que nous attachons au rdle du chef
d’entreprise, le premier volet de nos propositions portera surc
1'autononie de gestion. Nous ne sommes pas seul 3 en ressentir la
nécessité puisque les textes constitutifs d'entreprises publiques
contiennent tous un article qui garantit cette marge de manoeuvre.
Nous avons montré gque, dans la pratique, les choses se passent tout
sutrement. Il fsut donc imaginer des procédures ayant des chances
réelles d'étre suivies, ceci 3 trois niveaux : ministére de tutelle,
canseil d'administration, directeur général ou directeur-gérant. La
pratique systémstigque de contrats de programmes figqure parmi les
meilleures de ces procédures. En ce qui concerne les contrdles,
lorsqu'ils sont adéquats, ils sont aussi utiles que 1'autonomie de
gestion pour 1a bonne marche de 1'entreprise. Le dernier volet de nos
propositions concerners le "Service chargé des entreprises
publiques”, créé depuis quelques années et chargé "d'une mission
permanente d'analyse stratégique du secteur public, d'assistance et
de conseil...” (3} et qui "assumera, a titre provisocire, les
fonctions dévolues a 1'Inspection des affaires économiques” (4} pour
les entreprises publiques.

(1) Au sujet du paternslisme de 1'administration coleniale
belge, voir supra 7.1.2.1,

{2) Ce terme est rarement empioyé de nos jours & cause de la
connotation péjorative que le jargon coleonial lui avait
donnée.

(3) et (4} Ministére du Plan : Entreprises publiques au Burundi, op.
cit., p. 229.
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8.3.1

8.3.1.1

Autonomie de gestion
Intreducticn

Le probléme de L'avtonomie de gestion des entreprises publiques se
pose i des degrés divers et sous des formes plus ou moins aigués dans
tous les pays ol ces entreprises coexistent avec le zecteur privé
{1). Les difficultés sont naturellement plus grandes dans les pays
en vaie de développement mais, dans les pays développés non plus, on
n'a pas encore trouvé de solutions totalement satisfaisantes ou
définitives. Taieb HAFSI constate : "En Grande-Bretagne, les conflits
entre gouvernement et entreprises publiques ont été et demeurent une
scéne familidére pour l'observateur” (2}. .

Le méme auteur trouve gue les relations Etat - entreprises publiques

. passent par trois phases : coopération, confrontation et autonomie

(voir les représentations graphiques ci-dessous). Dans la premiére
phase, "l'intersection est plus ou moins large seleon les situations,
mais dans tous les cas, il est difficile de différencier ce qui se
passe au centre de ce qui se passe aux frontiéres; les acteurs du
processus de décision agissent presque sans discrimination entre les

deux systémes™ (3).
Figqure 1 Coopération

Systéne
extérieur

Fiqure 2 ¢ i Fieu
onfrontation Fieure 3 Autonomie

Systéme externe

Acteurs au point
de tangence

Systéme interne

{1} C'est-d-dire dans tous les pays ol il n'y a pas d’appropriation
collective de moyens de production

(2} Taieb HAFSI, op. cit., p. 47.

(3) Idem, p. 44.
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Dans 1la deuxiéme phase, "les systémes décisionnels sont tangents.
Seuls quelques acteurs situés au point de tangence (...)
interviennent dans les deux systémes et assurent une médiation et une
cehérence entre eux. Cette situation semble s'imposer loraque les
managers de l'entreprise ne peuvent plus supporter les incchérences
et 1'hétérogénéité des organes gouvernementaux" (1). Au cours de 1a
troisidéme phase, souvhaitée par tous les chefs d'entreprises
publiques, "les systémes décisionnels sont trés nettement
différenciés, Les acteurs de l'un des systémes n'interviennent pas
dans l'autre ou n'y interviennent gqu'exceptionnellement. Les deux
systémes sont disjoints. A présent, 1'entreprise a un caractére
affirmé. Elle a développé des relations indépendantes avec le public
et avec la plupart des forces palitigques et éconcmiques organisées
{2).

L"auteur donne de nembreux exemples 4 1'appui de ses catégories (3)
et affirme ; "nous ne connaissons pas d'exenple d'entreprise publigue
qui n'ait eu de relations trés coopératives avec 1'Etat dans las
années qui suivirent sa création (ou nationalisstion)” (4). Ce
parcours en trois phases ob&it-il 3 une espéce de déterminisme auguel
sucune entreprise publique ne saurait échapper ? Au Burundi, il
apparait incontestable que les entreprises publigues (5) se situent
pour le moment dans la phase dite de coopération (veir études de cas
et rapport de la B.I.R.D.) Précisons tout de suite que le terme de
coopératien ne nous psrait pas convenir paur désigner un type de
rapparts qui s'apparentent 4 1a domination ou 3 la soumission selon
que 1'en va de 1'Etat 8 1'entreprise ou 1" inverse. Mals 1'impropriété
du terme & finalement moins d'importance gque l'exactitude de la
descriptien de la situstion envisagée ici. Et, de ce peoint de vue,
les catégories de Taieb HAFSI nous semblent correspondre 3 la
réalité. Les propositions qui suivent ont pour cbjet d'éviter ou
d'abréger la phase de confrontation et d'atteindre un bon niveau
d'sutonomie, &tant entendu qu'il serait vain d'espérer voir dans un
avenir prévisible les entreprises publigues burundsises entiérement
autonomes. Ce que des pays ayant une expérience séculaire de gestion
n'ont pas su réaliser d'une maniére totalement satisfaisante, on voit
mal par quels moyens le Burundi pourrait les surclasser.

Réorganisation des structures de direction et de contrdle

L'organisation de la direction des entreprises publigues dérive de
celle des sociétés par actions du secteur privé. Bien entendu, les
entreprises ol 1'Etat est le seul actionnaire n'ont pas d'assemblée
générale des actionnzires.

Selon E. GUTENBERG (6), on peut regrouper en deux grandes catégories
les structures de diraction des sociétés per actions,

(1) Taieb HAFSI, op. cit., p. 46.

(2) Idem, p. 47.

(3) Idem, pp. 44 et guiv.

(4} Idem, p. 45.

(5) Les problémes d'autonomie de gestion se posent surtout dans les
établissements publice § caractére commercial ou industriel {50%
de 1'ensemble du secteur d'économie mixte) et dans les sociétés
régionales de développement. Dans ces deux catégories, l'Etat
détient ap moins 60% du capital. Pour la classification des
entreprises publiques, voir supra 1ére partie 1,2.

{6) E. GUTENBERG, Direction de l'entreprise, op. cit., pp. 18 - 41.
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D'une part, la structure de type allemand dans laguelle deux
organismes, le conaeil de direction et le conseil de surveillance,
dirigent l'entreprise. D'autre part, le modéle anglo-américain qui
a ingpiré les sociétés frangaises, hollandaises, belges, italiennes,
japonaisea, etc. et dans lequel un seul organisme asSume la direction
de 1'entreprige : "Board of Directors"” aux Etats-Unis, conseil
d'administration en France, en Belgigue, etc. Le premier modéle est
donc dualiste, le second, unitaire. En Allemagne, le conseil de
direction assume seul la gestion et la représentation de
1l'entreprise; le conseil de surveillance contrdle la marche générale
de la firme et rend compte & 1l'assemblée générale des acticnnaires.
Aux Etats-Unis, le "Board of Directors" exerce les fonctions de
direction et de représentation. Il n'y a pas d'organisme comparable
au conseil de surveillance. Les tdches du Board se résument en un
mot : "policy-making”, c'est-d-dire la détermination de la politique
générale de l'entreprise. Le "Board of Directors", é&lu par les
actionnaires, comprend deux groupes de membres : les "outsidera" et
les "insiders". Ceux-ci sont employés & plein temps dans l'entreprise
et en dirigent en général les grands secteurs d'activité. Ceux-13
n'exercent pas dans l'entreprise leur activité professionnelle
principale. Les "inside-directors” forment l'"Executive Committee”
dirigé par le "chief executive officer”, homologue du directeur
général dans let sociétés frangaises, hollandaises, belges, etc.
Entre les sessions du "Board”, il semble bien gue la direction de
1l'entreprise repose sur 1'"Bxecutive Committee™.

La différence fondamentale entre les deux modéles, unitaire et
dualiste, réside dans le fait gue le "Board of Directors" exerce sur
lui-méme une espéce d'auto-contréle (1) tandis que dans la structure
dualiste, le contrdle est exercé par le conseil de surveillance,
Dn pourrait pousser plus loin la comparaison et observer notamment
1'évolution des deux modéles et recenser les variantes de chacun
d'eux. Cela présente peu d'intérét pour notre propos qui, dans cette
section, se limite & la recherche du (des) modéle(s) dont les
législateurs burundaia se sont ingpirés en matiére d'entreprises
publigues. Au Burundi, les textes juridiques post-coloniaux
s'inspirent du droit belge, lequel eset lui-méme tributaire du droit
frangais (cf supra 1.2). Toutefois, d'autres influences se font de
plus en plus sentir gui s'expliguent par l'éclectisme du Burundi
dans ses relations extérieures. Au titre de la coopération, la
Eelgique mais sussi la France, l'Allemagne, la Suisse, les Etats-
Unis, etc. forment des cadres burundais. Ces mémes pays - et d'autres
- envoient au Burundi des coopérants dans 1'enseiguenent,
1l'administration et les projets divers financés par eux ou dans une
structure multilatérale. On retrouve ces influences dans les statuts
régissant les différentes catégories d'entreprises publiques (cf
supra 1.2}.

Ainsi, les soclétés dites de droit public {(cf. supra 1.2.4} sant
organisées selon le moddle allemand : on y rencontre le conseil de
survaillance dont il a &été guestion ci-dessus.

A l'0O.N.C., le comité de gestion, introduit dans ses structureg de
direction en 1979, fait penser & 1'"Executive Committaa” des sociétés
américaines. Il ne semble pas douteux que le poste de commiasaire du
gouvernement, présent dans la plupart des conseils d'administration,
soit 1l'émanation de l'expérienca frangaise (2).

Ce melting pot (3) n'est pas sans inconvénientr. En l'occurrence,
on a le sentiment gue les législataurs burundais n'arrivent pas &
mettre sur pied dea organisations naturellement enrichies de ces
spports extérieurs maisa, de préférence adaptées 4 la mentalitad, aux
traditions et & la psychologie du travail locales.

(1) "self-gupervision" en anglais.
{(2) Cf J-P. ANASTASSOPOULOS & J-P. NIOCHE, op. cit., p. 23.

{3) Siguifie creuset.



Celles-ci, & notre cownaissance, n'ont pas encore fait 1'objet
d'études sclentifiques, En ce qui concerne la gestion des
entreprises, en tout cas. Qr, pour prendre un autre exemple, on admet
aujourd'hui que 1z fantastique réussite industrielle et commerciale
du Japon s5’expligue notamment par 1a conjugaison d'une remarquable
digestion des techniques eurcpéennes et américaines et d'une culture
(1) nationale restée authentique. En tout cas, - cette culture
différente imprégne les méthodes de gestion japonaises & tel point
que celles-ci inspirent & certains observateurs europfens des
jugements sévéres : “Ce qui frappe, (...), c'est 1'omnipotence d'un
managenent archaique, encore féodal par bien des cdtés, qul impose
une centralisation extréme des politiques, pour chaque produit et
pour chaque marché” (2}. Ou des boutades qui se veulent malicieuses
“au Japon, il n'y a pas de régles, mais tout le monde les suit”
3.
Management archaique ? Peut-étre, Management performant, efficace?
Assurément. En définitive, c'est cela qui compte. Que le chef
d’entreprise japonzis spparaisse comme un samgurai du management et
du commerce et que les Japonais n'y trouvent rien & redire, c'est
cela gu'il faut retenir et non les appréciaticons d’cbservateurs
étrangers. De meéme, il faudrait s'interreoger sur les méthedes
utilisées par Taiwan, Singapour ou la Corée du Sud pour décoller
aussi rapldement et spectaculairement. Au Burundi, il y a lieuv de
s'inspirer - ce qui ne veut pas dire imiter - de ces succés
indéniables et de rethercher dans la ouiture et le comportement
social traditiounels ce qui peut &tre mis efficacement au service
d'une gestion moderne qui, en méme temps, aura intégré les é&léments
enrichigsants des apports européens ou américains.
Revenons & l'expérience de ces vieilles nations d'Asie orientale.
Pour le Burundi, le cas de la Corée du 5ud est 3 méditer : "L’Etat
a étd ici le véritable moteur du dédveloppement, méfiant & 1'extréme
4 1'égard du capital transnational, lequel n'a généralement pas été
autorisé & s'implanter librement {1'Etat coréen a préféré jusqu'ici,
a l'investissement direct des filiales, une politique fondée sur la
création d'entreprises nationales, largement publiques, achetant la
technologie non globalement mais par parcelles, et s’employant & en
maitriser rapidement 1'usage).
(...} Il ¥ a peut-8tre d'avtres &léments qui ont opéré favorablement
: la tradition nationale étatique forte prapre & toutes les vieilles
nations d'Asie orientale, 1l'embryom d’une véritable bourgecisie
étroitement lide 3 la classe dirigeante, 1l'etat d'esprit dit
confucéen” (4).

(1] Le mot culture est utilisé ici dans le sent que lui donne André
Malraux : ensemble de formes (d'art, de pensée, de comportement,
etc.) qui ont résisté a la mort.

caniel HABER, L'empire du commerce' levant, Editions
uwniversitaires, Paris, 1974, p. 38,

(2

—

{3) "Le Monde"”, Paris, 10 février 1387.

(4} SAMIR AMIN, La déconnexion, Pour sortir du systéme mondial,
Editions La Découverte, Paris, 1986, p. 69.

Note : le méme auteur reléve des analogies entre le confucianisme
et 1’esprit du protestantisme : la compétition
individualisée, la hiérarchia des responsabilités, la
valorisation du travail et de l'édducation, etc. (Samir
AMIN, ibidenm},



Ce qui précéde montre bien gque 1'Etat peut faire beaucoup et, 3 cet
égard, le Burundi ne manque pas d'atouts @ une tradition naticnale
étatique réelle, un sens commun de hidrarchie de responsabilités, une
tradition de compétition individualisée cultivée jadis par le systéme
monarchique pour l'attribution de cheptels bovins ou de propriétés
fonciéres, etc.

On peut donc dire que l'unité de commandement (de type fayolien),
m3tinée de services fonctionnels, convient mieux & des mentalités
dont une colonisation particuliérement auwtoritaire a renforcé les
tendances hiérarchisantes. Ceci sous réserve d'études socioclogiques
plus approfondies. Ajoutons que si les Burundais n'ont pas de
traditions en matiére de gestion d'entreprises, au sens contemporain
du mot, ils font preuve, depuis des lustres, du sens d’organisation
dans 1'administration des richesses (cheptels, patrimoines fonciers,
etc. )} et de 1'Etat (royaume pré-voloniall.

Reste & compléter ces qualités par une formation technique propre 3
maitriser les technologies et le management modernes.

Par ailleurs, "alers que le manager (...) doit avoir la maitrise de
certaines disciplines (gestion financiére par exemple), il lui suffit
pour d'autres (comme 1’'informatique) d'avoir une vue précise de leurs
possibilités d'emploi et des services que 1'on peut en attendre" ().
Et étant entendu qu'"une entreprise n'est pas une pure mécanique
économique : elle est avant tout un ensemble d'hommes qui doivent
accomplir une tiche commune et qui ne peuvent le faire efficacement
que dans un contexte de claire motivation et de responsabilité” (2}.
Voild, esquissée 3 grands traits, 1'optique dans laquelle les
réformes proposées dans les pagea suivantes ont été congues.

A. Conseil d'administration

Au chapitre précédent (cf supra 7.31.3.1 et 7.2.2.1) des mesures
de réorganisation des conseils d'administration de la L.C.B, et
de 1'0.N.C. ont été exposées.

Essayonsg de généraliser :

1} le nombre de fonctionnaires (en exercice) siégeant dans un
conseil d'administration devrait étre réduit au strict minimum
nécegsaire & la représentation du ministére de tutelle;

2) le commissaire du Gouvernement, véritable courroie de
transmissien du poids geuvernemental, ne devrait pas &tre une
espéce de "primus inter pares” mais un administrateur ayant le
méme rang que les autres;

3} la présidence devrait revenir non pas au représentant du
ninistére de tutelle mais & un administrateur choisi pour &aa
compétence en gestion ou son expérience dans ce domaine;

4) la nomination d'administrateurs doit avoir pour critéres la
compétence, 1'expérience et 1a disponibilité intellectuelle et
matérielle des candidats;

5) le mandat d'administrateur doit domner lieu & une certaine
rémunération pour accroitre la motivation des membres de cet
argane-clé de la gestion des entreprises publiques;

6) la plupart des statuts régissant les établissements publics
prévoient que le directeur général ou le directeur-gérant ziége
ay congell d'administration avec volx consultative.

(1) E. GUTENBERG, op. cit., avant-propos du Pr. Ad. RNDRE-BRUNET, p.
VI.

(2) Pierre GIRAUDET, ancien DPDG D'AIR FRANCE, citad par J-P.
ANASTASSOPOULOS & J-P. NIOCHE, op. cit., p. 148.



(1

{2}
{3)

Une telle disposition est logique lorsque le congeil
d'administration joue un rble de surveillance ou de contrdle.
Or, les conseils d'administration des établissemente publics du
Burundi sont des organes de gestion et d'administration, comme
leur nom l'indique. En conséquence, il nous semble pour le moing
curieux que celui qui est chargé de la gestion quotidienne de
l'entreprise soit seulement "consultéd" au moment de la prise de
décisions qu'il est chargé d'exécuter (1). Nous pensons que le
directeur général ou le directeur-gérant doit avoir au moins le
néme rang que les autres administrateurs et avoir voix
délibérative.

Allons plus loin dans la recherche de l'autonomie de gestion:
nous n'hésitons pas & proposer que le poste de directeur général
et de président du conseil d'administration soient réunis, de
sorte que l'entreprise ait 3 sa téte un président directeur
général. Une autre formule peut consister 3 faire du directeur
général un administrateur délégué. On rencontre ces deux formules
dans le secteur privé et, du point de vue de l'efficacité de
gestion, on ne voit pas pourquel ces formules ne seraient pas
applicables aux entreprises publiques. b'autant plus que ces
derniéres posent moins de problémes juridiques en ce qui concerne
la propriété du capitsl, étant domné que 1'Etat est 1l'unique ou
le principal actionnaire.

pirecteur général ou directeur-gérant

Puisque le "Directeur général gére 1'office par délégation du
Congeil d'administration et dans le cadre de la politique de
gestion définie par celui-¢i" (2), les réformes préconisées ci-
dessug pour rendre le conseil d'administration plus efficace se
répercuteront sur 1'exercice des fonctions du directeur général
ou du directeur-gérant. La marge de manceuvre de ce dernier sera
d'autant plus grande que son rdole sera reconnu et se sera accru
au sein du conseil d'administration devenu lui-méme vraiment
opérationnel.

Le chef 4'entreprise pourra alors déléguer des pouvolrs réels 3
ses subalternes et il pourra Etre jugé sur ses actes. Les critéres
de nominastion du directeur général doivent &tre au moing aussi
rigoureux gue ceux gue nous avons indiqués ci-dessus au sujet des
administrateurs. La qualification, la compétence et d'autres
gualités personnelles, telles que celle de meneur d'hommes sont
a prendre en compte dang le choix de dirigeants d'entreprise. Dans
différents pays, on a observé que l'efficacité du chef
d'entreprise publique renforce 1'autonomie de gestion. Plus cette
efficacité sera grande, moins le gouvernement sera tenté
d'intervenir (3}.

De toute fagon, en pratique, une bonne partie du travail du
congeil d'administration est préparée par le directeur général
qui, par la suite, soumet les décigions au c¢onseil
d'administration pour spprobation. C'est, du moins, ce que nous
ont dit 1les chefs d&'entreprises publiques que nous avons
rencontrés.

Cf supra 6.5.2.1.

U.N. Publications, Sales No E.74 II.N.4., op. cit., p. 68 "A
major factor that deternines the autonony of corporation consists
of its managerial efficiency. Where thig stands at high level,
the temptation or need of the government to control is relatively
low" .
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B.3.2
8.3.2.1

C. Ministére de tutelle

Face 4 des organes de gestion jouant pleinement leurs rdles
respectifs, le ministére de tutelle peut s'en tenir & sa fonction
de surveillance administrative. La limitation et la transparence
du réle du ministére de tutelle peuvent en outre étre obtenues
grace 4 1'introduction d'une pratigue inédite au Burundi {1) : le
contrat-programme conclu entre )'entrepride, le nministére de
tutelle, le minietére du Plan, le ministére des Finances et le
Service chargé des Entreprises Publigues. Nous reparlerons du
contrat-programme un pew plus loin (voir infra 8.3.2).

Reste une prérogative gu’il semble difficile de retirer aux
ninistres de tutelle : il leur appartient de proposer au Président
de 1a République la nomination, la révocation ou le renouvellement
de mandats de directeurs généraux des entreprises publiques. Nous
avons indigué plus haut la dinension palitique de ce pouvoir de
nomination (cf supra B.1.1). Nous disons bien nomination parce
gue, dans la pratiqgue, le Président fait confiance 3 ses ministres
et accepte dans la plupart des ¢as les propasitions de nomination
gui lui sont soumises. On ne peut tout de méme pas attendre du
chef de 1'Etat gu'll connalsse persoanellement chacun des
candidats | Dans le choix de ceux-ci, les ministres se basent sur
des critéres de compétence, de gualification, d'expérience, etc.
mais d'autres facteurs entrent en jeu. Des affinités de natures
diverses se forment & 1'intérieur du parti unique et expliquent
des nominations autrement incompréhensibles. On congolt aisément
gu'un ministre pouvant placer quelgues-uns de ses amis 3 la téte
de sociétés relevant de son département ne &'en priverait pas,
compte tenu du bénéfice qu'il peut attendre de ce “placement”. La
fonction ministérielle étant par nature particuliérenent précaire,
les abligés d'hier peuvent demain, d'une fagon ou d’une autre, se
souvenir de renvoyer 1'ascenseur. Comportement qul, a priori, n'a
rien d'immoral ou de politiquement répréhensible mais, du point
de vue des entreprises, il est douteux qu'elles y trouvent leur
compte en autonomie de gestion et en efficacité. C'est pourguoi
nous avons déji proposé - et nous y reviendrons (2} - que le
Service chargé des entreprises publiques, rattaché & la Présidence
de 1a République, pulsse filtrer les propositions de nominations
et, partant, atténuer les luttes d'influence et les rivalités
auxquel les ces nominations doanent lieu et recommander le meilleur
candidat.

Le gervice ghargf des entreprises publigues [SCEP)

Introduction

Le besoin de disposer d'une structure de supervision et de
coordination plus ou moing centralisée s'est resaenti dans la plupart
des pays ol le nombre dfentreprises publigues s'est accru. On
constate cependant que les solutions apportées 3 c¢e probléme varient
d'un extréme a4 1'autre: "P'un ¢6té, toutes les entreprises publigues
peuvent étre chapeautées par un seul organisme; de l'autre, chaque
entreprise peut &tre organisée en unité indépendante;

(1) Jusqu'en 1981 en tout cas.
(2) Cf infra 8.3.2.



205.

et entre les deux extrémes, il peut y avoir plusieurs modéles de
regroupement d'entreprises” {1).
Exemples du premier type :

1) "The Uganda Development Corporation" supervise la presque totalité
des entreprises publiques ugandaises.

2} "The Ghana Industrial Holding Corporation” : créé& en 1968, le
G.I.H.0.C. contrdle une vingtaine d'entreprises comprenant des
sucreries, des fabriques de papier, des aciérles, des verreries,
etc.

3

"Government Companies Authority” en Isradél. Illustration typique
d'organisation en unités indépendantes : en Grande-Bretagne, les
"corporations” d’électricité, de gaz, de chemins de fer, de
transports routiers, etc. sont des unités indépendantes.

Exemples intermédiaires :

1) le grand helding italien "Istitute per la Ricostruzione
Industriale® {IRI) et 1'ENI (secteur énergétlque) dominent le
secteur public italien et sont, semble-t-il, particuliérement
performants.

2) on peut citer également le "Nacional Financilera in Mexico" qui
contréle 73 entreprises mexicaines dont 18 financiéres.

Les documents (2) ol nous avong puisé ces quelques cas n'indiquent
malheureusement pas les résultats comparés cbtenus par 1l'application
de ces diverses formules. Le cas gque nous connaissons
persennellement, 1'Uganda, sa tragique histoire de ces dix derniéres
années a paralysé 1'Etat - parfois i1 n'y avait méme plus d'Etat -
et 1'"Uganda Development Corperation” n'a pas échappé & la
destruction généralisée (3). A défaut de performances comparées, les
travaux des Nations Unies ont abouti & la conclusion que la formule
choisie a un impact sur les performances des entreprises publiques
et sur 1l'efficacité de la supervision gouvernementale (4).

(1) U.N, Documents, Sales No E.74.II.H.4., op. cit., p. TI.
"At one extreme, all public enterprises can be organized under
a single apex unit; at the other extreme, all public enterpriges
can be organized as an independent unit; and in between there can
be several patterns of interenterprise grouping”.

(2) La liste de ces documents se trouve en référence dans la premiére
partie, voir supra 2.2.2 §5).

(3) Au sujet des derniers événements qui se sont produits dans
1l'ancienne “perle de )'empire britannique", cf supra 7.2.1.3.

(4) U.N, Documents, Sales No E.74.II.H.4, op. cit., p. T1.

Remarque : La vague de "libéralisme" qui déferle sur les Etats-
Unis et certains pays européens remet en question
l'utilité des 'entreprises publiques sinon leur
existence. En Grande-Bretagme, WMadame Thatcher
dénationalise & tour de bras depuis qu’'elle est au
pouvoir; en France, H. Chirac et ses alliés font de
méme. Comme d'habitude, une certaine Afrique renvoie
de cette vague des échos Caricaturaux : au Rwanda et
au Cameroun, la doctrine économique officielle manie
alldgrement le paradoxe et porte le méme nom
"libéralisme planifié” cu "libéralisme communautaire"”,
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B.3.2.2

Au Burundi, sppelée au chevet des entreprises publiques, la Bangue
Mondiale, forte de son expérience planétaire "de reconstruction et
de développement” et surtout nantie de son immense pouvoir de
bailleur de fonds {1} z opté pour une formule de suparvicion
centralisgatrice maig relativement souple. Le Gouvernement & retenu
1z formule et les recommandations de 1z B.I.R.D. : "Une analyse
récente des entreprises publigues vient de déboucher sur des
conclusions pratiques d'amélioration du secteur: 1'gpplication de ces
conclusions qui se trouve 3 ses débuts aura 4 la longue des effets
bénéfigques congidérables sur 1'évolution des activitéa industrielles.
Ces conclusions comportent notamment (...} 12 création d'un service
chargé des entreprises publiques dont 1les larges compétences
permettront le redressement et le bon développement des entreprises
industrielles publiques existentes ou & créer” {2). Du point de vue
intellectuel, nous pourrions, pour notre part, concevolr une sutre
réorganisation maig nous préférons nous livrer 3 une analyse critique
de 1a nouvelle structure mise en place et, ce faisent, nous ¢royons
faire oeuvre plus constructive. D'autant plus que les recommandations
de la B.I.R.D. sont remsrguables & maints égards. En tout état de
cauge, 61 le Gouvernement du Burundi devsit choisir, nos
propositions, quelque pertinentes qu'elles puissent étre, ne fereient
pas le polds par rapport sux recommandations de la puissante
organisation internationale.

Le Service chargé des entreprises publiques, gue nous désignerons par
1'abrévistion S5.C.E.P., est composé d'un organe de conception
stratégique et d'un organe d’assistonce et de contrdle dénommés
respectivement centre de stratégie des entreprises publiques
{C.5,E.P.) et centre de Conseil, de Formation et d’aAudit (C.C.F.A.}.
Etudions dans les pages qul suivent les missions de chacun de ces
centres, la localisation du S.C.E.P. dang la haute administrstion du
pays et les ressources, surtout humaines, de ce nouvel organisme,

Centre de stratégie deg Entreprises publiques (C.S5.E.P.)

Le C.S.E.P. "5 pour mission premiére 1'analyse stratégique du secteur

parapublic (3). (...) Il prépare les décisions de politique générale
concernant le secteur, notamment pour ce qul concerne lea créstions,
suppressions, fusions... et effectue, ou coordonne les études

nécessaires” (4).

Cette premiére mission, si elle est correctement remplie, va combler
un certain nombre de lacunes que nous avons relevées et déplorées
{volr lére et 2éme parties). Nous avons remarqué gue, dans le passé,
les ministdres créalent des entreprises sans concertation, encore
moing de coordination, entre eux et sans &tudes sérieuses de
faimabilité, guand études il y avait. On peut donc espérer que de
nouvelles entreprises naitront dans de meilleures conditions.

{1

Selon "AFRIQUE - ASIE", op. cit., p. XL VIII, en 1982, le Burundi
& regu de la Bangque Mondiale une aide équivalente & 119 millions
de francs francais sur un totzal de 298,8 millions de francs
frangais d'aide multilatérale, solt 40%.

(2) Ivéme Plan Quinguennal (1983 - 1987), op. cit., p. 244.

{3} Pour notre part, nous préférens la dénomination “secteur
d'économie mixte" (cf supra 1&re partie, 1.1).

(4) Les entreprises publigues 2w Burundi, cp. <it., p. 229.
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En outre, le C.S.E.P. aura la lourde tache, en ce qui concerne les
firmes existantes, de procéder & la fusion d'entreprises faisant
double emplei ou dont la complémentarité justifie la mise en commun
des moyens de production et permet la réduction de certains frais de
fonctionnement (1). Enfin, le C.S.E.P. aura & décider, le cas
é&chéant, de 1la 1liguidation de 1'une ou 1'autre entreprise
manifestement non viable.

Cette mission stratégigue pourrait amener le C.5.E.P. & intervenir
dans le¢ c¢onflit qui oppose le COTEBU & 1'D.N.C. et qui menace
l'existence de ce dernier {{2). En deuxiéme lieu. le centre de
stratégie "prépare avec les entreprises le "contrat” qui les lie au
Gouvernement, s'assure gque les objectifs y désignés sont bien
conformes aux missions qui leur sont imparties” (3). Ce contrat dit
“contrat-programme” et négocié entre l'entreprise, le ministédre de
tutelle, le ministére du Plan et le ministére des Finances, nous
apparait comme l'une des innovations les plus pertinentes des
recommandations des consultants de la B.I.R.D. Le rdle du contrat-
programme est défini en sept points (4). Nous en retiendrons surtout
trois qui répondent le mieux aux problémes que nous avons sculevés
dans les &tudes de cas :

1) définition des missions de 1'entreprise et ses objectifs prégis
{5) sur une période de treis ans;

2) définition des politiques & mettre en oeuvre, des programmes
d'action ainsi que des moyens physiques et humains nécessaires &
la réalisation de ces programmes;

3

—

fixation des indicateurs par lesquels seront mesurées les
performances des dirigeants et des systémes de suivi des
réalisations en précisant les procédures et la fréguence des
contrdles.

De méme, les cing avantages du contrat-programme sont indigués (6).
Insistons sur trois d'entre eux qui recoupent nos propres suggestions
que le lecteur peut retrouver dans les études de cas L.C.B. et O.N.C.

1) Conclu & 1l'issue d'une négociation entre les différents
partenaires, le contrat-programme délimite clairement le champ
d'action et les obligations de chacun et confére ainsi une plus
grande autonomie de gestion & la direction générale de
1'entreprise. En principe, cette autonomie sera d'autant plus
respectée gu'elle résultera d'un certain consensus des parties
concernées.

2

.

Il oblige l'entreprise "& quantifier ses objectifs, & planifier
ses activités et la rend consciente de 1'utilité d'un systéme
budgétaire et d'indicateurs adégquats permettant le sSuivi et ls
mesure de performance” (7).,

{1) pans leur rapport, les consultants de la B.I.R.D. préconisent
déja la fusion de la SONIBURON et de 1'ENACCI (p. 159).

(2

—

CE supra 6.2.1.1 1.

{3} Les entreprises publiques au Burundi, op. cit., p. 229,
{(4) Idem p. 230.

{5) Ajouté et souligné par nous.

{6) Les entreprises publiques au Burundi, ep. cit., p. 231.
{7) Idem p. 231 - 232.



208,

31) I) permet la mesure de performances et 1'analyse des écarts par
rapport aux objectifs. L'entreprise peut alors discuter avec le
centre de stratégie des sjustements 3 faire et, éventuellement,
de 1'actvalisation ou de la modification des objectifs. Ceci Ait,
les contrats de programme ne constituercnt pas la panacée aux
divers problémea posés aux entreprises burundaises, Avant
d'examiner les difficultés que l'utilisation de cette procédure
peut rencontrer au Burundi, il n'est pas sans intérdt de signaler
quelques réaultata obtenus dans un pays, la France, qui exerce une
influence importante sur le nétre.

Recommandé par le Groupa de Travail du Comité Interminigtériel des
Entreprises Publiques (1), le contrat-programme devait servir de
support & une nouvelle conception des rapports entre l'Etat et les
entreprises publiques : “Ces recommandations ne furent jamais
appliquées dans 1'intégralité de 1'esprit ou de la lettre, mais elles
ont inspiré un certain nombre d'expériences intéressantes, qui ont
jeté les bames d'une politique contractuelle entre 1'Etat et mes
entreprises publiques" (2},

La aignature et l'exécution des premiers contrats de programme, au
début des années soixante-dix, ont connu des fortunes diverses :

- echec relatif & la Société Nationale de Chemins de Fer (SNCF) qui
n'a pu atteindre 1' équilibre d'exploitation, objectif principal de
son contrat;

- contrat devenu caduc & 1'0ffice de Radiodiffusion et de Télévisiaon
Frangaises {ORTF) qui, fin 1974, a &té remplacé par des chaines de
télévision et de radiodiffusion indépendantes les unes des autres;

- chez Electricité de France (EDF) : succés en ce qui concerne la
productivite globaie, 1° gugmentation de ressources propres et la
rentakbilité des 1nvestxssements, échec en matiére de liberté
tarifaire et pilotage & wue, a partir de 1974, & csuse de
1'incertitude consécutive & la crise mondiale de l'énergie.

La deuxiéme série d'expériences s'inspire d'un nouveau rapport (1976)
rédigé par un nouveau comité (3). Deux nouveautés par rapport au
rapport précédent :

1} le contrat d'entreprise, appellation succédant 4 celle de contrat-
programme, est basé sur un plan d'entreprise pluriannuel élaboré

par_l'entreprise elle-méme et soumis ensuite & 1'Etat;

2} la nécessité pour le gouvernemant de compenser financiérement,
préalasblement et justement les contraintes de service public ou
d'intérét général éventuellement imposées & 1'entreprise.

Dans ce nauveau cadre, quatre cantrats ont été passés entre 1'Etat
et Alr France, les Charbonnsges de France, la SNCF et ls Compagnie
Générale Maritime (4).

{1} Groupe de Travall Adu Comité Interministériel des Entreprises
Publiques : Rapport sur les entreprises publiques, plus connu
sous le nom de "Rapport NORA" (du nom du président du Groupe de
Travail}, La Documentation frangaise, Paris, avril 1967.

(2) J-P. ANASTASSOPOULOS & J-P, NIQCHE, op. cit., p. 25.

{3) Comité de sages présidé par Renaud de la Geniére, 3 1'époque
vice-gouverneur de la Banque de France et précédemment directeur
éu Budget.

(4) Pour le contanu de ces contrats, voir résumé et commentaires
J-B. AMASTASSOPOULOS & J-P. NIOCHME, op. cit., pp. 28 - 3B,
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On dispose de résultats pour Air France. Citons-en quatre, & titre
indicatif :

- pour le trafic passagers et le fret, objectifs dépassés de 3%;

- pour la productivité du personnel au sol, dépassement moyen de
3,07%;

- pour la fréguence d'utilisation d'aviens long et moyen courrier,
cbjectifs tenus;

- pour les résultats finmanciers, dépassement de 6% par rapport aux
objectifs.

Tout cela malgré un indice de hausse de prix 3 la consommation plus
élevé que prévu et une augmentation considérable du prix du kéroséne
(1979, deuxiéme choc pétrolier).

Sur ce cas précis, concluons avec Claude POSTEL (1)

"Si 1'cn veut blen se souvenir que la miSe en oceuvre de ce premier
contrat d'entreprise s'est effectué dans un contexte économique et
politique international particuliérement agité {deuxiéme choc
pétrolier, Cambodge, Iran, Afghanlatan), on peut considérer que le
fait que ses objectifs en zient été globalement atteints ou dépassés
constitus un succés notable pour 1'entreprise’.

Et plus généralement :

"Les contrats de programme puis les contrats d'entreprise
représentent sans aucun doute un progrés dans les relations Etat -
entreprises publiques, ne serait-ce que par 1'effort de clarification
et de réflexion qu'ils imposent aux deux parties et par le
développement de la compréhensicn mituelle qu'il favaorise chez elles™
(2).

Cependant, il y a des limites au développement de la voie
contractuelle entre 1'Etat et ses entreprises. J-P. ANASTASSOPOULOS
en reléve trois :

1) une limitation 4'ordre politique : "Hommes politiques et hauts
fonctionnalres sont d'accord pour penser que le gouvernement ne
saurait &tre tenu de respecter guelque promesse qu'il aurait faite
3 des entreprises qui sont, aprés tout, placées sous son autorité
directe. Ceci est vrai dans es pays du mon aucun
gouvernement n'ayant envie de se laigcger lier leg malns alors que
rien ne 1l'y oblige.

Mais quelle est la valeur d'une régle du jeu que l'un des deux
partenaires se réserve de transgresser & tout moment ?" (3).

2) la deuxiéme limitation résulte de 1'insuffisance ou de 1'absence

de liaison entre les contrats et les politiques mises en ceuvre
aux plans national, régional ou sectoriel.

{1} Clavde POSTEL, directeur du développement d'Air France, ciié
par J-P. ANASTASSOPOULQS & J-P. NIOCHE, op. cit..
p. 32,

{2} J-P. ANASTASSOPOULOS & J-P. NIQCHE, op. cit., p. 26.

(3) Idem. C'est nous qui le soulignons,
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3) une 1limitation technique : "Parce que les interlocuteurs
principaux sont les hautas fonctionnaires de 1'administration
écononique at financlére, parce que la notivation politique
esgentielle est d'arréter 1'hémorragle de subventione, les
contrats adoptent une démarche de bangquier, voire de marchand de
tapis” (1}. Donrc, orlentation trop financiére au détrinment des
préoccupations stratégiques plus globales.

Au Burundi, la voile contractuelle rencontrera-t-elle des obstacles
de méne nature ? Entre ies entreprises nationales burundaises et les
entreprises frangaises du méme secteur, 11 y a, au moins, 1'écart qui
sépare les niveaux de développement des deux paya, &1 tant est que
l'on puiase parler véritablement de niveau de développement su
Burundi, Et il serait plus instructif de comparer les entreprisea
burundaises & celles d'un sutre pays sous-développé. Il se trouve
malheureusement que les ouvragea disponibles sur le sujet ne parlent
pas Q'expériences de pays comparables au Burundi.

Néanmoins, les références 4 1'expérience frangalse gardent un intérdt
certain, ne seralt-ce qu'en raison de l'influence frangaise dans les
ancilennes colonies de 1'Hexagone et dansg les anciennes possSessions
belges (dont le Burundi).

I1 est prévisible que le probléne du respect de ses engagements
contractuels ee posera en des termes encare plus aigus pour notre
gouvernement .

D'sbord, pour la raison indiguée cl-degsus et valable scus toutes
les latitudes. Deuxiémement, pour des ralsons tenant & la modicité
des ressgurces financiéres publigues. Supposons, par exemple, que les
pouveirs publics s'engagent & compenser fipanciérement les
contraintes de service public ou d'intérét général imposdes aux
entreprises. Il est douteux que les fonds nécessaires puissent étre
réguliérement réunis par le budget de 1'Etat.

En ce qui concerne 1'harmonisation des contrats et des politiques
nationales, elle vaudra ce gque valent les plans quinquennaux de
développement économique et social réguliérement élaborés (2). En
tout état de cause, la fragilité de ces prévisions est patente, en
ralson, notamment, da la qualitd et de la quantité pour le molns
insuffigantes de matériaux stetistiques. Sans parler de 1'incertitude
pernanente qul pése sur les ravenus d'exportation de matidres
premiéres.

Nembre d'entreprises publiques dolvent commencer par se doter de
systémes fiables d'informations de geation, condition préalable &
touta perspective d'élaboration de contrats 4 passer avec l'Etat.
Cetta étape franchie, la procéddure du contrat d'entreprise parait
préférable & celle du contrat de programme.

11 sera plus pratique et plua efficace de négocier sur la base d'un
plan pluriannuvel élaboré par l'entreprisa censée mieux comnaitre sa
situation et ses perspectives. Au cours des négociations, 11
reviendra aux fonctionnaires représentant 1'Etat de veiller & ca que
les modalités du plan correspondent aux orientations des politiques
de développement mises en oeuvre; il appartiendra & 1'entrepriee de
mettre 1'Etat face & ses responsabilités, notamment eu égard aux
contraintes d'intérét général qu'll serait amené & lul imposer.
Congu dans cette optigque, le contrat d'entreprise peut ne pas trop
souffrir du handicap signalé en troisléme lieun ci-deasus.

{1) J-P, ANASTASSOPCULOS & J-P. NIOCHE, op. cit., p. 26. C'est nous
qui le soulignons.

(2) CE supra 2.4.1.2.
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Ceci d'autant plus gu'au Burunéi la tutelle technique est plus
pesante gue la tutelle financiére (1). S$i ls direction du Commerce
intérieur intervient en matiére de fixation des prix pratigqués par
les entreprises publiques, les ministéres de tutelle technique ont
tendance & interférer dans la gestion guotidienne des firmes
rattachées & ces départements ministériels. En principe, le contrat
d'entreprise donners aux entreprises nationales la liberté tarifaire
et réduira les occasions 4'intervention du ministére de tutelle
technique, En définitive, sans se dissisuler les difficultés de son
application, la procédure de contrat d'entreprise constitue vn des
meilleurs moyens de réaménager les rapports entre 1'Etat burundais
et ses entreprises, de garantir 1'autonomie de gestion indispensable
& ces derniers et de responsabiliser leurs dirigeants,

Une certaine zutonomie de gestion, devrait-on dire parce que, selon
le not de Montesquieu, quand on a un pouveir, on en use. S'agissant
d'un pays sous-développe, on peut zjouter qu'on en abuse parfois, de
ce pouvoir. Rien n'empéchera les détenteurs du pouvoir politique de
chercher 8 s'en =ervir le plus possible mais les contrats
d'entreprise auront précisément pour avantage, entre autres, de
fournir beaucoup moins d'occasions & ces tentations. Devenus maitres
4 bord, les chefs d'entreprise ssuront comment et ol conduire les
systémes pilotés, les instruments de navigation ayant été mis en
place et les contrats d'entreprise indiquant ls trajectoire & suivre
et les objectifs & atteindre,

Quant aux contrdles i pesteriori, ils se feront a 1'arrivée de chaque
principale étape prévue et sur des critéres clairs et connus des uns
et des autres.

Enfin, si toute innovation comporte un ¢out, on peut dire que le
rapport cout/avantages sera en faveur de ces derniers. En tout cas,
le coiit sera inférieur i celui du pilotage & vue qui prévaut jusqu’a
présent dans la plupart des entreprises publigues burundaises.

Centre de Conseil de Formation et d'Audit (C.C.F.A.)

Ce deuxiéme organe du 5.C.E.P. aura pour mission 1'implantation de
systémes d'information de gestion fiables et efficaces,
1'anélioration des systémes existants et la formation des personnels
de direction et de contrdle des entreprises publiques.

On peut résumer ses activités en quatre points (2)

1) un ensemble d’actions de congeil en méthodologie 4d'élaboration de

plans pluriannuels, de budgets, de plans comptables d'entreprise;
2) effectuer un certain nombre d'audits auprés des entreprises
publicues pour 1'implantation de systémes d'information de gestion
13 ol ils n'existent pas ou sont & 1'état embryomnaire (exemple
L.C.B.}, et pour 1l'amélioration et l'enrichissement des systémes
en place (exemple 0.N.C.}.

{1) En France, la tutelle économigque et financidre "est exercée par
1l'imposant ministére de 1'Economie et des Finances. {...) Au sein
du ministére, trois grandes directions sont habilitées &
intervenir dans la gestion des entreprises publiques. Ces
administrations sont la direction du Trésor, la direction de la
Concurrence et la direction du Budget".

J-P. ANASTASSOPOULOS & J-P. NIOCHE, op. cit., p. 22.

{2) Pour plus de détails, cf. Les entreprises publiques au Burundi,
op. vit., p. 234.
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3) actions de formation théorique destinge aux dirigeants
d'entreprises et au personnel national du centre de strategie :
planification d'entreprisa, gestion financiére, contrdle de
gestion; en un mot : formation en management. Formation. en
organisation et en révision comptables destinée aux chefs
comptables et au personnal national du C.C.F.A.

4

actions de formation pratique par la participation des personnels
nationaux sux activités du C.C.F.A. afin de rendre ceux-ci aptes
34 exercer des fonctions d'suditeurs ou, plus précisément, de
commigsaires au comptes dont les entreprizes publiques ont besoin.

Localigation

Comment et ol placer le $.C.E.P. sur l'échiquier politico-
administratif du Burundi ? Les promoteurs de la création du nouvel
arganisme, compte tenu de 1'importance des missions gqu'ils lui
ansignent, proposent de le rattacher 3 la Présidence de la République
et jugent indiepensable "gqu'il (le 5.C.E.P.) bénéficie de 1l'appui
du Gouvernement au plus haut niveau et que son personnel soit
constitué de foncticnnaires et de cadres jouissant de 1'indépendance
et de 1'autorité néceasaires" (1).

Nous parlerons du personnel dans la prochaine section (cf infra
8.3.2.5). Dans la prégente, arrétons-nous sur la place réservée au
5.C.E.P. et observons-la. Nous avons suffisamment déploré
1'insuffisance de coordination du secteur d'économie mixte et
souliqué le rile croissant joud par ce secteur pour ne pas Bouscrire
&4 une propeosition - devemie décision (2) - qui répond d certaines
questions que nous avons posées. En outre, le projet de localisation
du S.C.E.P. & la Présidence montre que les consultants de la B,I.R.D.
ont compris que pour que le nouvel organisme, qui a une dimension
interministérielle, puisae a'acquitter efficacement de ses téches,
ses compétences doivent participer du centre principal du pouvoir
politique. En d'autres termea, la bonne localigsation politique du
S.C.E.P. est une condition nécessaire - praobablement pas suffisante
{3) - de son efficacité. Toujours au plan peolitique, ajoutons qu'il
ne suffit pas de dire que le S.C.E.P. doit bénéficier de l'appui
total du Gouvernement pour qu'il en soit sinsi, En effet, 5i on admet
svee Jacques NEIRYNCK que les sociétés humaines obéissent & certaines
lois physiques, on peut appliquer aux difficultés politico-
administratives que la création du S5.C.E.P. peut soulever le principe
selon lequel "on ne peut rétablir 1l'ordre en un point qu'en créant
un désordre su moing équivalent en nn sutre peint" (4}, La
restructuration des entreprises publiques va se substituer & une
espéce d'ordre dispersé qui n'en constituait pas moins un ensemble
d'habitudes qu'on ne bousculers pas Bans rencontrer gquelgue
résistance. Prenons deux exemples :

1) les ministéres "techniques” sont partiallement dessaisis de la

déciesion de créer des entreprises publiques et de la majeure
partie du contrdle du fonctionnement de ces derniéres.

{1} Les entreprises publiques au Burundi, op. cit., p. 235.
(2) Ivéme Plan quinguennal, op. cit., p. 244.

(3) Les problémes politiques &tant résolus, il reste 1'arganisatian
et 1a gestion du 5.C.E.P. lui néme.

{4) Jacgues NEIRYNCK, Professeur & 1'Ecole Polytechnique Pédérale de
Lausanne, interview & "1'Hebdo"™, No 22, 29 mai 1986.
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2} les mémes ministéres devront aussi céder au S.C.E.P. la majeura
partie de leur prérogative de nomination des dirigeants de
sociétés nationales (1).

On imagine aisément le sentiment de frustration qu'éprouveront les
ministres concernés. Leurs réactions collectives ne sont pas
prévisibles : a notre avis, tout dépendra de la volonté manifastée
au sommet de 1'Btat et du peids politique et technique de la personne
nomnée a la direction du 5.C.E.P.

Si - hypothése improbable - au plus haut niveau politique, on
n'entend pas faire du secteur d'écononie mixte une des principales
locomotives du développement économique du Burundi et du 5.C.E.P. le
conducteur de cet engin et si, pour diriger le service, on nomme
quelqu’un qui ne fait pas le poids, on risque d'abovtir 4 une espéce
de sur-administration avec des étages inutiles, le tout se traduisant
par des conflits de compétences {au sens juridique) et une dilution
de responsabilités. Hypothése improbable mais hypothése & écarter 7
En tout cas, il ne nous semble pas inutile de 1'évequer, ne serait-
ce que pour 1'exorciser : tant nous paraissent pricritaires et
urgentes la coordination du secteur d'éconcmie mixte et 1'autonomie
de gestion de différentes unités publiques de prodection de biens ow
de services.

Pn résumé, la réorganisation administrative globale du secteur
d'économie mixte peut se traduire par le modéle réduit représentéd
4 la page suivante (Graphique 1). Réduit parce que ncus nous bornons
aux deux entreprises publiques auxquelles nous avons consacré les
études de cas et parce que nous voulons étre concret. Le deuxidme
modéle est plus général mais meoinsg parlant (Graphique II).

Sur les deux graphiques, on veoit les centres de responsabilités et
les lizisons hiérarchiques, entre pux. Les différents ministéres
concernéds ne dépendent du S.C.E.P., institution interministérielle,
qu’'en ce qui concerne précisément les entreprises publiques. Les
ministéres de tutelle gardent leur position hiérarchique par rapport
aux entreprises relevant de leur domaine mais leur pouvoir sur ces
entreprises, hier considérable, est désormais partagé avec le
ministére du Plan, le ministére des Finances et surtout le 5.C.E.P.

Resscurces

Les consultants de la Banque Mondiale ont calculé les besoins
financiers gleobaux du secteur d'économie nixte et leur financement
4 moyen terme (1982 - 1985) sur la base des résultats de leur enquéte
et sur des hypothéses dites "majorées" (2). De méme, on trouvera des
dftails sur les états financiers et les perspectives de &1
entreprises publiques (3). En conclusion, "appliquer les résultats
de l'enquete pourrait sigmifier un recours ammuel de 1'Etat avprés
de la B.R.B. (Banque Nationale) de 4 & 5 milliards de FBU par an au
cours de la période 1982 - 1985, (...). Un recours annuel de 4 4 §
milliards FBU aurait pour conséquence des pressions inflationnistes
inacceptables" (4).

{1) En fait de scciétés naticnales, nonmbre d'entreprises
publiques au Burundi n'ont de "société" que le nom
puisqu’il n'y a qu'un seul actionnaire, 1'Etat.

{2) et (3) Les entreprises publiques au Burundi, op. cit.,
pp. 196 -223.

4] Idem p. 203.
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C'est pourquoi les némes consultants jugent "indispensable que le
Gouvernement envisage de faire appel aux aides structurelles
extérieures (aides bilatérales, Fonds Monétajre Internatigpal) sur
la base d'un programme de restructuration bien défini" (1).
Curieusement, on a omis d'élaborer un projet de budget de
ionctlonnement du S.C.E,P.; la seule indication de moyens financiers
prévus pour cet organisme se trouve dans le IVéme Plan Qulnquennal
(1983 - 1967} : 100 millions FBU (2).

En ce qui concerne les ressources humaines, on trouve par contre la
description détaillée du profil de chague membre du personnel du
S.C.E.P. ninsi, le Centre de stratégie doit étre dirigé par un
"gsenior consultant" expert en planification stratégique, diagmostic
et restructuration d'entreprises, lequel consultant sera assisté de
trois adjoints experts en planification d'entreprise et contréle de
gestion. Chacun de ceux-ci sera secondé par un homologue naticnal “de
haut niveau ayant une formation supérieure en économie et gestion et
impérativement une expérience d'au moins trois ans en planification
et gestion d'entreprise" (3) et "recruté sur concours préparé et
sanctionné par les experts" (4). En tout, 7 unités hautement
qualifiées et expérimentées : 4 étrangers et I nationaux,

Le C.C.F.A., quant & lui, sera confié i un expert en contr@le de
gestion et sera divisé en deux départenents {Conseil et pudit)
comprenant chacun deux experts en contréle de gestion (pour le
département Audit)}. Chague expert encadrera deux homologues
nationaux. AU total, cela fait douze personnes. Et, en récapitulant,
l'effectif du 5.C.E.P. comportera une vingtaine d'unités dont neuf
experts étrangers et onze nationaux.

L'organisation édu S5.C.E.P., et la composition de son perscmnnel
appellent de notre part les observations suivantes :

1) La qualité technique du diagnostic de la situation des entreprises
publiques et la pertinence de la plupart des solutions proposées
sont malheureusement entachées d'une terminologie patermaliste,
en particulier en ce qui concerne le perseonnel du S.C.E.P. Que
siguifient les vacables "expert" et "homologue national”™ que nous
avong repris ci-dessus volontairement sans guillemets ? 5i les
mots ont un sens, homologue signifie équivalent et on doit alaors
parler d'expert étranger et d'expert national. Or, il se trouve -
et personne ne le contestera - gque les cadres étrangers
susceptibles d'étre recrutés par le B.I.R.D. pour le S.C.E.P.
sont censés avoir plus de gqualifications et surtout plus
d’expérience que les cadres locaux disponibles (5). On ne peut
donc pas parler ici d4""experts" et ‘de leurs "homologues
nationaux". Il nous parait plus normal et moins hypocrite
d'appeler les uns cadres étrangers et les autres, cadres
naticnaux. Ce qui n'empéchera pas ceux-ci d'apprendre auprés de
ceux-ld pour compléter leur formation.

(1) Les entreprises publiques au Burundi, op. cit., p. 239, souligné
dans le texte.

(2) La remise du Rapport de a B.I.R.D. (juillet 1982) a été suivie
peu aprés (1983) par la publication du Ivéme Plan Quinquennal.
Au cours des années suivantes, il se peut gue les budgets du
5:C.E.P. aient été élaborés. Nous n'enn avons regu aucune
documentation.

(3) Les entreprises publigques au Burundi, op. cit., p. 235.
(4) Idem, p-. 236.

(5} Encore qu'il faille nuancer cette affirmation, L'expérience a
montré que certains "experts" n'ont 4'expert que le nom.
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2)

3)

1)

Cette sémantique d'un autre Age dissimule mal la volonté de la
B.I.R.D. de reprise e¢n mains directe de 13 restructuration du
secteur burundsis d'économle mixte. En effet, ai on pouvait
trouver sur place des cadres répondant aux critéres indiqués & la
page précédente {(woir citation 2), on n'surait pas besoin de
solliciter au prix fort 1'assistance d'"experts" étrangers.

Comment le Gouvernement du Burundi dont "1'indépendance
sourcilleuse™ (1) est bien conmue (et peut-étre pas toujours

. appréciée) a-t-il réagi '? De loin, i) est difficile de répondre

i cotte question, On peut seulement dire que si 1'organisation du
5.C.E.P. a Bté acceptée telle quelle et si la B.I.R.D. (ou le
F.M.1.} finance la rénunération des "experts”, l'indépendance a
peut étre sccepté d'étre grignotée au profit d'un réalisme
provisoirement imposé par les circonstances.

Rien ne gsrantit que les “experts" chargés d'encadrer leurs
"homelogues nationaux” auront de meilleures qualités pédagogiques
que les autres coopérants dont la B.I.R.D. 8 constaté elle-méne
qu'ils se substituent aux personnels lecsux au lien de les former
(2). En conséquence, nous pensons que les cadres étrangers, dont
les dossiers de candidature devraient Etre examinés par le
Gouvernement du Burundi, peuvent assister (et non 1'inverse) de
leurs conseils avisés les cadres nationsux recrutés sur concours
(voir remarque 4 ci-dessous). Nous spprouvons <e mode de
recrutement pour des raisons d'efficacité et & cause du réle
exemplaire que nous scuhaitons wolr jouer par le personnel du
$.C.E.P. Dans un premier temps, les cadres étrangers seraient
engagés & tenps plein mais pour une durée limitée (maximum deux
ans); par la suite, 1ls seraient appelés en congultation en cas
de nécessité et pour une courta durés.

Enfin, s5'agissant du niveau d'expérience requis des candidata au

C.S.E.P., il nous gemble que les consultants de la B.I.R.D. placent

13 barre trop haut. Volontairement ? Quand nous avons
mené notre propre enquéte en 1981, il étsit impossible
de trouver & Bujumbura un murundi syant trois ans
d'expérience de planification et de gestion 4'une grande
entreprise. Cing aprés, on peut peut-étre en trouver
quelques-uns. Quol qu'il en soit, nous persistons &
croire qu'il faut d’abord résoudre les problémes
relativement simples et auxquels le personnel localement
disponible peut 5'attaquer moyennant, 5i nécessalre, une
assistance étrangére approprige. Il nous semble
chimérique ¢'espérer higser en un tenps record la qualité
de gestion des entrepriges publiques burundaises aw rang
de celle de grandes organisations dont certains
consultants sont issus.

(1} "Le Monde”, 15 juin 1984,
(2) Cf supra 7.1.2.1.
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CONCLUSION

Quand on prend la mesure de la conplexité et de l'ampleur des
prablémes qui se posent i 1'économie du Burundi, & ses entreprises
publiques en particulier, aon éprouve parfais le sentiment de se
trouver dans une impasse profonde et on a 1'impression qu'on ne s'en
sortira pas de sitdt. Or, c'est précisément de s'en sortir qu'il
s'agit, Formidable défi et probléme éminemment politique.

Dans un pays qui n'attire pas particuliérement les investisseurs
étrangers qui trouvent ses potentialités trés limitées, oli, pour le
moment, on ne peut pas compter sur les agents écanomiques privés

‘(nationaux ou étrangers) pour le décellage industriel, le rdle de

1'Etat entrepreneur apparait comme une nécessité. A cet Etat, il faut
une volonté soutenue d'affronter les nombreux obstacles qui jalonnent
son chemin, sans parler d'un environnement interne et externe
impitoyable. Les quelques propositions que nous avons avancées dans
les pages précédentes ont pour ambition de faire en sorte que les
entreprises publiques saient réellement des centres de production de
richesses et non des charges supplémentaires pour le Trésar.



218,

OCONCLUSION GENERALE

Les développements repris dans la premiére partle de ce travail
mentrent gue les entreprises publigues occupent une place inportante
dans 1'économie du Burundi. En méme temps, on constate que les
politiques économiques mises en oeuvre depuis prés de vingt ans font
peu de cas du rdle azeigné au secteur d'économie mixte dans le
développement du pays.

Cette contradiction ainsi que les nombreux problémes da gestlon
observés tout au long des études de cas (¢f deuxiéme partie) vont-
ils provoquer un renversement de tendance ? Autrement dit, le nombre
d'unités publiques de production de bilene ou de saervices va-t-il
décroitre & la suite de la privatisation de certaines entreprises,
voire la liquidation de guelgues autres ? On peut le penser et cela
pour plusleurs raisons.

D'abord, les finances publiques de notre pays ne sont pas & méme de
renflouer longtemps les entreprieses déficitatres.

Ensuite, les bailleurs de fonds internaticnaux, le Fonds Monétaire
International et la Banque Mondiale en particulier, assortissent
leurs concours financiers d'exigences scuvent impératives en ce qui
concerne 1a gestion des finances publiques. Les sociétés d4'Etat sont
un des points de mire des politiques de rigueur et d'ajustement
structurel dont 12 mise en ceuvre est requise gi 1'on veut bénéficier
de 1'assistance de ces institutions internationales.

Enfin, les résomnances des théories du "moins 4'Etat", qui ont le
vent en poupe et qui inspirent la gestion des pays aussi importants
gue les Etats-unis, le Jspon, la Grande-Bretagne ou la France,
atteignent les pays en vole de développement et en influencent les
processus de choix politiques et économiques.

Mais quelle que soit 1'ampleur gue le phénoméne prendra au Burundi,
1'amélioration des systémes de gestion du secteur d'éconcmie mixte
demeure une nécessité, un enjeu et un défi,

Une nécessité parce que, méme si la plupart de Bociétés d'Etat
étaient vendues au secteur privé (1), il subsisterait un noyau de
firmes & caractére de service public, difficiles & privatiser, dont
la liguidation n'est pas envisageable et qui doivent étra nleux
gérées si 1'on veut précisément alléger la charge financiére qu'elles
représentent actuellement pour le Trésor.

Un enjeu dans la mesure ol, & notre avis, le Burundi perdrait
beaucoup 3 miser exclusivement sur 1'initiative privée pour Eson
décollage éconcmique. On n'entend pas led contester 1'efficacité de
12 liberté d'entreprendre mals force est de constater que 1les
investissenments industriels apparaissent actuellement moinsg
attrayants que les placements financiers. Et il ne semble pas qu'il
5'agigee d'un phénoméne passager : "Toue les ingrédients nécessaire
3 1'exercice des joles spéculatives (...) sont ainsi réunis, et la
sphére de la finance ne cessera de grossir aux dépens de 1'économle
réelle. Adieu donc, peut-étre jusqu'i la £in du siécle, aux réves de
croissance” (2). S'agisssnt de pays comme le Burundi dent le tiSsu
industriel est encore embryonnaire, les pratiques gpéculatives sont
a fortiori plue stérilisantes. De surcroit, une bonne partie -
difficile & chiffrer (3) - des profits tirés de ces activités n'est
néne pas réinvestia dsns les finances locales.

(1) Encore que dans 1'état ou ils sSe trouvent, certains
établissements auraient du mal & trouver des repreneurs,

(2) Jean PEYRELEVADE, professeur d'écononie 3§ 1'Ecole Polytechnique
(Paris) in "Le Nouvel Observateur', No 1178, du 5§ au 11 juin

1987.

(3} Selon une étude de la Banque PARIBAS, citéa dans "La Nouvel
Observateur", op. cit. : "A la fin de 1985, les pays en
développement, (...), détenaient environ 500 milliards de dollars

d'actifs 3 1'étranger, dont seulement 150 milliards comptabiliaés
dans les réserves officielles.
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Au contraire, elle alimente les canaux d'évasion de capitaux. Les
détenteurs de ceux-ci veulent se prémunir contre la déwvalorisation
de la nomnaie nationale mise & mal par une inflation souvent
galopante, s'assurer des rendements en monnaie forte et non taxés par
le fisc et mettre leur fortune 3 1'abri de l'instabilité politigque.
A notre connaissance, les entreprises publiques burundaisesz ne
participent pas de ces circuits d'expatriation de ressources
nationales. Bien gérées et, par conséguent susceptibles de produire
des surplus qui ne prennent pas le chemin de 1'exil doré, les
sociétés d'Etat peuvent servir d’instrunent approprié
d'investissements conformes sux orientstions choisies par les
pouvoirs publics. Le secteur d'écononie mixte constitue ainsi le seul
espace d'exercice véritable d'une politigque volontariste de
développement économigque. Certes, l'Etat dispose d'autres moyens
d'incitation 4 1'investissement : par exemple, le code des
investissements, récemment promulgué {1}, peut étre considéré comme
un modéle du genre. Mais on voit mal ce que 1'Etat peut faire si les
investisseurs, étrangers ou nationaux, ne répondent pas ou répondent
insuffisamment & 1'appel. Il se trouve justement (voir supra 8.1.2)
que la jeune bourgecisie burundaise génére pour le moment davantage
de spéculateurs et d'entrepreneursz & la petite sémsine qgue de
capitaines d'industrie ou de commerce. bLans ces conditions et dans
un avenir prévisible, 1'encouragement de 1l'initiative privée doit se
conjuguer avec 1l'engagement de 1'Etat dans la production de biens et
de services, notamment ceux qui ne semblent pas intérezser le secteur
privé soucieux de ne pss prendre besucoup de risgues, Naturellement,
un tel engagement, pour &tre un facteur de progrés économigue, ne
doit plus se faire dans 1'improvisation. En d'autres termes, il
parait désormeis impératif de mener socigneusement les é&tudes de
faisabilité de projets industriels, commerciaux ou agricoles
envisagés, de doter les entreprises d'outils de gestion et de
controle, de nommer & leur téte des dirigeants compétents et de
garantir & ceux-ci l'autononie de gestion et la durée indispensables
3 l'efficacité. On n'ira pas loin si les directeurs généraux des
entreprises publigues continuent, comme c¢'est souvent le cas
actuellement, de se comporter comme des chefs de services de
départements ministériels.

Les carences observées chez les hommes d'affaires nationaux ne
condamnent probablement pas ceux-ci & 1'incapacité définitive de
s'améliorer et de changer de pratigque. \In secteur public performant
pourrait peut-étre servir de stimulant en donnant 1'exemple de
confiance dans les destinées du pays.

Enfin, une meilleure gestion des entreprises parapubliques constitue
un défi. Me pas surmonter 1'obstacle gue constituent les dysfonctions
constatées dans les entreprises publiques, c'est expeser ces firmes
& un dépérissement peut-&tre fatal pour certaines d'entre elles.
C'est aussi priver les jeunes cadres burundais d'une opportunité
d'apprentissage managerial ou, tout simplement, de possidilités
d'emploi. S'agissant de l'cffre de travail et pour des raisons
exposées précedemment {2), on 5'apergoit que les débouchés proposés
par le secteur privé é&tranger et national sont étroits;
1'adminigtration publigue est proche de la saturation. Or, chague
année, des juristes, des économistes, des ingénieurs, etc. sortent
par dizaines de 1'Université du Burundi et des universités
étrangéres. Il serait - il est déjd - paradoxal gu'un pays gul, par
ailleurs, scuffre du manque de cadres se trouve dans 1'incapacité
d'utiliser tous ceux qui sont disponidles. Un secteur public rénové
constitue dong un &lément de golution & ce probléme.

(1) Décret-loi No 1/001/86 du 10 juillet 1986 portant code des
investissements du Burundi.

(2) Voir supra 8.1.13,
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Dans un pays rusal A 90% et ob la pression démographique atteint 174
habitants au kn®,. le marché du travail comprend aussi !'excédent de
main-d'ceuvre agricole dont les contingents augmentent d'année en
année, La création de gociftés régionales de développement constitue
una bonne réponge & cette question. Pour rendre la population rurale
nunériquement compatible avec une exploitation rentable des terres
disponibles, le daveloppement d'autres centres de production apparait
comma une nécessité pour compléter l'action des soclétés réglonales
de développement. Une foie de plus, le secteur privé ne sembla pas
en mesure ou n'a pas la volonté de 5'engager résolument dans cette
voia. A 1'Btat d'intervenir mais, compte tenu de la modestia de sea
ressources financiéres et technigues, le réalisme incite &
recommander la wise aur pied de petites unités. Il ressort des études
de caa {cf 2éme partie) que les entreprises publiques existantes sont
d'abord confrontées & une accumulstlon de petits problémes dont la
résolution ne requiert pas de compétence spéciale ni de longue
expérience. Mais, plus les firmes sont de grande taille, plus
laborieuse sera la mise en ceuvre de réformes nécessaires.
Concernant des problémes plus complexes, tels que la réflexion
stratégique, 1'organisation du pilotage, etc., on peut recourir &
l'aagistance technique étrangére & 1'entreprise ou au pays.
Toutefois, cette assistance devrait &tre da courte durée
1l'expérience a montré que 1'assistance prolongée, au lieu de préparer
la reléve, elle a tendance & se rendre Indispensable, A condition
de les recruter sur la base de critéres profesasiomnnela, les cadree
nationaux pauvent maitriser.assez rapidement le management moyennant
une inltiation pratique.

Ayant acquis 1'expérience voulue, certains managers pourront passer
au gecteur privé qul aura besoin d'eux le jour ol il se décidera 3
orlenter la majeure partie de ses investissements dans la production
natlonale de biens réels et véritablement aptes & contribuer au
dével oppement du pays.

En tout état de cause, ne pas s'attaquer aux dysfonctions qui
handicapent la bonne marche dea entreprises publiques, ce seralt
créer une dynamique négative de disparition plus ou moins rapide de
ces firmes. Ce gerait aussi renoncer & terme 3 l'interventlon de
1'Btat dans la production de biens et des services au profit de la
gceule initiative privée dont on a vu qu'elle répond insuffisamment
aux questions éconcmiques qui se posent au pays.

En fait, 4! B'agirait bien de liacher la proie pour 1'ombre.
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