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INTRODUCTION GENERALE

Les entfeprises du Burundi, dont la trés grande majorité
est constituée de PME, souffrent de beaucoup de problémes
de gestion gqui n'ont pas encore fait 1'objet de
diagnostic systématique. Pourtant, leur bon
fonctionnement est un gage pour le décollage &conomique
du pays.

Nous avons choisi, dens le cadre de ce travail, de nous
pencher sur deux probleémes principasux : le systeme
d'information et la structure des PME du Burundi.

Nous allons particuliérement :

- analyser le systeéme d'information de ces entreprises
dans sa globalité;

- étudier leur structure;

- montrer la relation entre leur SI (1) et leur
structure;

- et démontrer que l'efficacité des PME dépend en grande
partie de la qualité de leur SI et de leur structure.

Pour arriver & notre but, nous avons besoin d'une
méthodologie de description des problémes et d'znalyse.
Le sujet gue nous nous sommes proposé d'etudier est
complexe. Il comporte un certain nombre d'éléments
distincts en interaction afin d'atteindre un objectif
commun,

a) Ces éléments distincts sont
- les moyens mis en oeuvre dans les PME;
- le SI gqui comprend une série de sous-systémes;

- la structure;
- et l'environnement.

(1) 81 = systéme d'information



b} Ces éléments sont en interaction (2)

- les moyens (humains, financiers, technigues)
déterminent le .type de SI et de structure;

- le 8I et la structure sont interliés;

- 1l'environnement détermine en partie la structure et
le SI.

c) Les différents éléments visent un objectif commun
l'efficacité,

Les caractéristigques gque nous venons de mentionner
correspondent & la définition d'un systéme (3).

L'approche systémique nous parait trés bien indigquée pour
étudier notre probléme. En effet, il s'agit d&'une
aprroche globale gui nous permet de saisir l'essentiel
des diverses relations d'un tout complexe.

Notre réflexion a été alimentée par trois types de

sources

- La premiére, théorigue ('desk research") a consisté a
approfondir, par des lectures d'ouvrages et d'articles
spécialisés, la connaissance du monde des PME en
général et plus particuliérement des PME travaillant
dans un environnement de pays en voie de développement
{PVD) .

{2) Nous montrerons en détail, dans la deuxiéme partia du
travail, les différentes interactions..

(3) Selon Ulrich : '"Un systéme est un ensemble ordonné
d'éléments entre lesquels des relations
d 'un type guelcongue existent ou peuvent
s5'établir". (cité par G. Cuendet daas
"Principes de la gestion", Presses
Polytechniques Romandes, p. 8).
Von Bertalanfy dit : gu'''un systéme est un ensemble
d'éléments en interaction entre eux et avec leur
environnement' (G. Cuendet : cité ci-haut p. 7).
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Nous devons avouer gue nous n'avons pas trouvé grand-
chose pour tout ce qui précéde; l'éssentiel de 1la
littérature de gestion &tant consacré aux grandes
entreprises des pays développés. C'est pourquoi nous
avons consacré beancoup de temps & la deuxiéme source :
le "field research".

- La deuxléme source ("fleld research"”) a consisté &
aller sur le terrain.
Sur la base d'un questionnagire complété per des
entretiens approfondis (4) du chef d'entreprise et de
ses principaux collaborateurs (chefs de service
vente, production, finances,...), nous avons mené une
enquéte aupxrés d'un échantillon de 30 PME de Bujumbura
(ol se trouvent presque 100% des PME du Burundi) et 30
PME de ls région neuchitelcise,

Les enquétes menées dans deux régions totalement
différentes (Neuchdtel et Bujumbura) nous permettront de
falre des comparaisons. L'échantillon des PME du Burundi
est trés représentatif car il constitue 60% de 1la
population totale des PME en 1988.

L'échantillon des PME neuchételoises {bien gue choial au
hasard sur base du fichier industriel de la Chambre de
Commerce et d4'Industrie} ne prétend pes étre trés
représentatif su sens satrict du mot (en statistique).
Mais la diversité des PME refléte assez bien la réalité
gue vit ce type d'entreprises et servira le but gque nous
lul avons assigné, a savoir : étudier dans guelle mesure
les PME neuchdteloises peuvent étre un modéle de gestion
pour les PME du Burundi.

(¢) Le guestionnaire final utilisé pour les interviews a
d'abord été testé lors d'une enguéte-pilote; ce gui
nous a permis de nous rendre compte gue 1'entretien
direct avec les différents respongables des PME était
la meilleure méthode pour avoir des informations de
bonne gualité.
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- La troisiéme source est moins systématique mais non
moins riche (elle fut méme & la base du choix de notre
sujet) : c'est 1l'expérience professionnelle.

Nous avons pu, comme cadre dans une PME du Burundi et
plus tard, au cours des recherches, nous rendre compte
des énormes dysfonctionnements dont souffraient les
entreprises de Bujumbura, en particulier ceux relatifs
au SI et & 'la structure.

Ce travail comprend trois parties

- Dans la premiére partie, aprés avoir défini ce qu'est
la PME et montré son importance dans 1'économie du
Burundi {chapitre 1), nous eXpOoSons les
caractéristiques générales de ces entreprises (chapitre
2} et de leur environnement (chapitre 3).

- La deuxiéme partie étudie en profondeur le SI des PME
{chapitre 4), montre les relations entre le SI et la
structure de ces entreprises (chapitre 5) et 1'impact
de ces deux éléements sur l'efficacité {chapitre 6).

- La troisiéme partie est consacrée aux propositions
d'amélioration (chapitres 7, 8 et 9) du SI et de la
structure en prenant pour modéle (la ou c'est possible)
les PME neuchdteloises.



PREMIERE PARTIE

CONSIDERATIONS GENERALES SUR LES PME DO BURUNDI
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Les pays en voie de développement (PVD) en général et le
Burundi en particulier placent beaucoup d'espoir dans les
PME.

Les PME sont considérées de plus en plus comme la base
méme de la vie économique et la voie de salut pour
résoudre le probléme du sous-développement.

En effet, par rapport aux grandes entreprises (qui ont
presque toutes é&choué en Afrique}, les PME présentent de
nombreux avantages

- Au niveau du marché du travail, . les PME sont
considérées comme un instrument efficace de création
d'emplois.

- Les PME n'exigent pas de mobilisation d'une grande
masse de capitaux.

- Les PME favorisent la décentralisation tant souhaitée
par les pouvoirs publics et ce avec toutes les
conséquences bénéfiques inhérentes : fixation de 1la
population, réduction de 1'exode rural, créaticon
d'emplois & la campagne, etc...

- Les PME sont mieux adaptées que les grandes entreprises
a4 la réalisation de certains types de production tels
gue les fabrications en petites séries, le travail 3
fagon et la sous-traitance.

- Sur le plan de la promotion sociale, 1'intérét des PME
n'est pas négligeable, car elles contribuent 3 1la
formation du capital humain et elles offrent aux
épargnants disposant d'une expérience professionnelle,
la possibilité de concrétiser leurs idées et projets.
Il est important avant de nous pencher sur le probléme
du systéme d'information et de 1'efficacité des PME du
Burundi, de faire une succincte présentation de ces

entreprises.
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La premiére partie de cette thése a pour objectif de
présenter au lecteur ce que sont les PME du Burundi
{chapitre 1), leurs caractéristiques et leurs problémes
généraux (chapitre 2) ainsi que 1l'environnement externe
dans lequel elles travaillent {chapitre 3).

Cette bréve présentation lui permettra de comprendre le
bien-fondé de 1l'arqumentation qui sera développée dans
les parties suivantes qui constituent le coeur de notre
travail.

Dans ce travail, nous ne nous intéressons qu'aux PME de
production relevant du secteur privé. Nous laissons de
cbté les PME commerciales et de service a cause de leurs
dimensions trés réduites (2 a4 B employés) et les PME
publiques car elles ont déja fait 1'objet de beaucoup
d'études et connaissent des problemes particuliera dis a
leur statut.
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CHAPITRE 1 : DEFINITION ET IMPORTANCE ECONOMIQUE DES
PME AU BURUNDI

DEFINITION DE LA PME

Il n'existe pas jusqu'd présent de dé&finition de la PME
unanimement admise.

Comme le font remarquer J. Horovitz et J-P. Pitol-Belin
(1) "les PME sont un monde hétérogéne. Derriére la PME
peuvent se cacher des profils d'entreprises totalement
differentes. On a trop tendance 3 considérer les PME
comme un bloc homogéne souvent opposé aux grandes
entreprises et par conséquent 3 traiter ces entreprises
de la méme fagon'.

Selon les pays, une qgrande entreprise peut étre
considérée comme une petite entreprise et vice-versa.

En Suisse, on considére

- qu'une petite entreprise est celle qui emploie entre 1
et 9 personnes;

- qu'une moyenne entreprise occupe 10 3 99 personnes;

- qu'une grande entreprise emploie 100 personnes et plus

{2).

Selon le Bureau fédéral des statistiques (en Suisse), on

considére comme

- petite exploitation : une entreprise qui occupe jusqu'a
49 personnes;

- moyenne exploitation industrielle celle qui emploie
entre 50 et 500 personnes;

{1)J. Horoviltz et J-P. Pitol-Belin : ''Stratégie pour la
PME", p. 9.
Mac Graw Hill,
Paris, 1980.
(2)Selon 1'Union suisse des Arts et Métiers.
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- grande exploitation celle occupant plus de 500
personnes (3).

On voit gue selon les sources A l'intérieur d'un méme
pays, les classifications ne sont pas identiques.

Aux Etats-Unis, les PME sont celles qui occupent quelgues
centainea ou quelques milliers d'employés.

Comme on peut le constater, il est trés difficile de
définir de maniére uniforme la PME. Les critéres de
classification souvent utilisés sont relatifs.

Dans ce travail, nous n'expliquons pas ces critéres car
ils sont assez connus pour qu'il ne soit pas nécessaire
de les développer.

Nous nous contentons d'en dresser une liste en montrant
chaque fois les avantages et les difficultés & les
utiliser pour le cas des PME du Burundi.

Ces critéres sont de deux types

- les critéres guantitatifs
- et les critéres qualitatifs

Critéres quantitatifs

De fagon générale, les critéres quantitatifs utilisés ne
sont pas & eux seuls satisfaisants pour définir la PME.
Ces critéres sont arbitraires et ne peuvent pas étre
appliqués de maniére uniforme aux PME gquelle gque soit
leur situation géographique.

{3) Bureau Fédéral des Statistigues.
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1.1.3

19.

Esgsai de définition de la PME du Burundi

Notre objectif n'est pas de donner une définition de la
PME Incontestable mais plus modestement de circonscrire
la PME dans des limites facilement reconnaissables par le
lecteur.

Pour ce falre, nous choisissons deux bornes entre
lesguelles se situent les PME.

La borne inférieure est constituée par le sectenr non
atructuré {souvent appelé 1l'artisanat) et 1z borne
supérieure est faite de grandes entreprises (rares au
Burundi).

Ces limites étant fixé&es, nons appelons, dans le cadre de
ce travail, PME tonte entreprise

- ayant dépasaé le stade artisanal;

- n'ayant pas encore la taille satisfaisante et un mode
d'organisation avancé pour reconrir anx outils et aux
procédures de gestion propres anx grandes entreprises;

- ayant opn effectif permanent compris entre 10 et 100
personnes;

- dont la technologie ntilisée est rndimentaire; de par
leur technologie, certaines PME dn Burnndi peuvent étre
considérées comme des entreprises artisanales dans les
pays européens. Néanmoins, nons avona pu remarguer lora
de nos enguétes gue certaines PME utilisent des
machines ultra-modernes mais en nombre trés limité (1
ou 2 machines). Nous reviendrons au peoint 2.2.3 sur
cette guestion;

- gui dispose de la ocu des caractéristignes suivantes

. le proprietaire (dans la majorité des cas) est en méme
temps dirigeant de l'entreprise. A cause de la petite
taille, les relations entre le propriétaire dirigeant
et les employés et ces derniers entre eux sont
amicales et informelles.
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Le <chef d'entreprise occupe plusieurs fonctions
{surtout commerciale et/ou de production);
. les moyens financiers investis dans l'entreprise sont

limités (nous y reviendrons au point 2.2.2);
. la proximité du marché d'écoulement des produits;

. la gamme des produits offerts est trés limitée (1 a 2
produits).

Comme toute définition, celle gue nous vencons de donner
est incontestablement incompléte. Nous ne pouvons pas
tout inclure dans cette définition.

Nous avons mis en é&vidence deux pdles (l'artisanat et la
grande entreprise) entre lesguels se situent les PME gue
nous etudions. Les PME définies ci-dessus sont trés
différentes suivant gu'elles se trouvent prés d'une borne
{l1'artisanat) ou de l'autre (la grande entreprise
succursale d'une multinationale cu propriété de 1l'Etat).
A part 1a taille, toutes les entreprises 3 l'intérieur
des deux bornes sont identifiables par un mode
d'organisation et de gestion spécifigues.

Pour étre complet, nous nous proposcons d'analyser dans le
chapitre 2, un peu plus en détail, les autres
spécificités des PME du Burundi. WMais au prealable,
voyons l'importance éconcmique de ce type d'entreprises

au Burundi.

IMPORTANCE DES PME DANS L'ECONOMIE DU BURUNDI

L'appréciation de 1'importance des PME dans 1'économie du
Burundi va se faire sous trois aspects :

- 1l'importance numérigue, le volume des investissements
et l'importance de la valeur ajouteée;

-~ la contribution des PME au développement industriel;

- la contribution des PME & la création d'emplois.
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1.2.1 Le poida économique des PME
1.2.1.1 L "importance numérique des PME

Le SNES (4} a effectué un recensement au début de 1986 de
toutes les entreprises travaillant 3 Bujumburs {ou se
concentrent plus de 99% des entreprises du Burundi). Les
entreprises recensées vont du petit commerce de détail
{épicerie} 3 la plus grande entreprise du pays. Toutes
les formes juridigues y sont représentées. De la liste de
ces entreprises, nous avons extrait les PME privées de
transformation correspondant a notre définition.

Pour montrer leur importance numérique, nous les
comparons aux autres entreprises.

Pour les besoins de notre comparaison, nous avons retenu

les catégories d'entreprises suivantes

- Premiére catégorie : commerce tenu par des prives (y
compris les services)

- Deuxiéme catégorie : entreprises publiques

lTroisiéme catégorie : petites et moyennes entreprises
’ de production privées ‘

Quatriéme catégorie : grandes entreprises de production
privées

(4) SNES = Service National des Etudes et Statistigues.
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Tableau 3 : Répartition des entreprises de Bujumbura

Type d'entreprise Total 3
Commerce et service privés| 321 80.9
Entreprises publiques 26 6.5
PME de transformation 18 12.1
Grandes entreprises de 2 0.5
transformation

Total 397 100

Les PME représentent 12.1% du total des entreprises
existant & Bujumbura et occupent la deuxiéme position
aprés les entreprises individuelles de commerce et
service qui sont fort nombreuses (80.9%).

Les entreprises publigues ne représentent gue 6.5% du
total et les grandes entreprises 0.5% seulement.

Il est difficile de prévoir 1'évolution future des
différentes catégories d'entreprises.

Le nombre d'entreprises publiques ne pourra pas sugmenter
les prochaines années & cause de la mauvaise expérience
du passé. Les pouvoirs publics manifestent une volonté
non seulement de ne pas créer de nouvelles entreprises
publiquea, mais aussi, de fermer celles qui s'avérent
durablement non rentables.

C'est la raison d'étre du SCEP (5). Le nombre de grandes
entreprises ne pourra pas augmenter du fait de 1la
petitesse du marché, Seuls le commerce et la petite
industrie privés ont la chance de voir leur nombre
augmenter. Les pouvoirs publics encouragent la c¢réation
des PME de production mals les entrepreneurs burundais
préférent le commerce & l'industrie car le risque y est
faible, de méme que les investissementa de départ. De
plus, le commerce est de loin plus facile & gérer gque

1l'industrie.

(5} 5CEP : Service Chargé des Entreprises Publigues.
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1.2.1.2L'importance des investissements et de la valeur ajoutée
des PME

Les données nécessaires 4 1'appréciation de 1'importance
des investissements et de la valeur ajoutée des PME
devraient provenir des bilans et comptes d'exploitation
de ces mémes entreprises. Comne ces comptes
d'exploitation et ces bilans sont, soit inexistants, soit
faux ou confidentiels, nous avons eété obligé de recourir
4 des données provenant du dernier Plan Quinquennal {1983
- 1987}.

Ces données ne constituent pas 1la totalité des
investissements effectués par les PME depuis leur
création.

Elles ne concernent que les cing derniéres années, mais
elles sont significatives.

Elles souffrent d'une autre lacune, c'est qu'elles sont
trés agrégées et comprennent toutes les entreprises
privées dont une de taille relativement grande {BRARUDI)}.

Le tableau 4 montre 1'importance des investissements
selon le type d'investisseurs (administration,
entreprises publiques, société de droit public, société
mixte de droit privé et entreprises privées).
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Le tableau précédent nécessite quelgues commentaires

- De fagon générale, le secteur privé occupe la premiére
place quant au volume des investissements (34, 30%).

- Parmi les entreprises privées, la seule brasserie de
Gitega intervient pour 2'240 mio FBU {soit 12.6%).
Cette brasserie est la filiale & 100% de la BRARUDI,
premiére grande entreprise privée du Burundi dont les
grands actionnaires sont 1'Etat du Burundi et 1la
Heineken, Hollande. Dn comprend alors pourguoi elle se
taille la part du lion dans le volume des

investissements.

Cette brasserie mise a part, le volume des

investisgsements des PME du Burundi reste trés faible et

se trouve concentré, en grande partie, dans le secteur

alimentaire, bois et papier.
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Pour mesurer l'importance économique des PME, utilisons un

autre critére : la valeur ajoutée

Tableap 5 : Evolution de la valeur ajoutée par type d'industrie,

1980 & 1985 {en %}

Type d'industrie 1980 | 1981 | 1982 | 1983 | 1984 [ 1985

1. Industries alimentaires | 60 56.4 64.9 | 65.1 64 63.1
{Brasserie)

2. Industries textiles 45.8 | 38.2 42.2 47.6 | 47.6 | 44.4
{COTEBU) (6)

3. Industries bois et 34.5 341 35.5 38.1 34.3 34.6
papiec

4. Industries mécaniques 53.3 | 46.4 | 48.5 | 50.5 | 49.4 | 49.9

5. Industries chimiques 33.5 39.4 40.8 44.9 45.8 44.7

Source : Comptes économiques du Burundi, 1985

Ministére du Plan :

p. 33 &4 35

&) COTEBU :@ Complexe textile du Burundi
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- Le tableau 5 nous renseigne sur 1'évoluticon de la
valeur ajoutée par type d'industrie. Nous constatons
que les industries 3 forte wvaleur ajoutée sont les
industries alimentaires et les industries textiles.

Les industries alimentaires sont composées, & plus de
90%, d'une brasserie (BRARUDI) gui est une grande

entreprise, succursale d'une multinationale.

Les industries textiles sont presque & 100% faites de
la COTEBU (complexe textile construit avec 1l'aside de la
coopération chinoise et appartenant 3 1'Etat).

Les trois autres secteurs (bois et papier, industries
mécaniques, industries chimigques), ou se concentre la
majorite des PME que nous étudions, ont une valeur
ajoutée faible.

Pour tous les types 4'industrie, la valeur ajoutée

-

évolue peu sur les cing années ( 1980 & 1985).

- Le tableau 6 montre la structure générale de 1'économie
du Burundi par secteur d'activite (primaire, secondaire
et tertiaire).

On y remarque la prédominance du secteur primaire au
niveau de la valeur ajoutée totale, suivi par le
secteur tertisire (commerce, services divers).

Le secteur de la production (secondaire), gqui fait
1l'objet de notre étude, occupe la derniére place et
reste 3 un niveau trés bas.

Sur les cing ans, la tendance générale de la valeur
ajoutée totale reste plus ou meoins stable avec des
variations de trés faible amplitude.

La structure de 1'é&conomie nationale n'a pas changé au
cours des cing derniéres années.
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29.

Les PME et la politique de développement indugtriel

La PME constitue, en Afrigue (et spécialement au Burundi)
encore plus gu'ailleurs, un instrument de développement
industriel et économigue.

Les autorités burundaises semblent avoir compris ce
phénoméne, mais faute de promoteurs industriels nationaux
dynamigues, 1'Etat reste, par le biais des entreprises
publigues, le premier entrepreneur au Burundi.

Les investissements du secteur industriel par agent se
repartissent de la maniére suivante dans le cinguiéme
Plan Quinquennal (1988 - 1992) (voir page suivante).
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Etant donné que l'Etat ne peut.rester & terme le premier
entrepreneur, les PME sont amenées 4 étre un lieu
d'apprentinsaage progressif de la culture industrielle,
préaslable au développement industriel. L'aspprentissage
progreasif des techniques et des modes d'organisation de
la production est un €lément déterminant du développement
industriel au Burundi. IJ est le fait des hommea gqui se
forment progressivement. Il eat la résultante d'une
évolution historique et lente. Entre la volonté affichée
des autorités politiquea et les possibilités réelles
{potentiaslitéa) des PME actuelles, il y a un écart énorme
gui se justifle comme suit : ce n'est pas en guelgues
mois ni en quelques années gue les ouvriers possédent une
maitrise compléte d'une technique.

L'exemple du Jaspon est & cet égaxd significatif. Bien que
l'on parle-du miracle japonais, ce pays a mis plus de 70
ans pour bien maltriser les techniques de 1z production
industrielle avec un appui trés important des Américains
au niveau financier et au niveau de la formation. De
plus, les Japonais avaient déji une culture industrielle
propre.

Pour gue les méthodes et le savoir-faire industriel
s'affirment, se diffusent et fassent partiq de la culture
des gens, il faut souvent que le savolr technigue se
transmette sur plusieurs générations. Or, les PME du
Burundi sont encore jeunes (voir 2.1), elles ont au plus
une génération, c¢'est-3-dire gqu'elles sont encore au
début de leur courbe d'apprentissage des techniques de
production. La culture industrielle n'y est pas encore
largement diffusée, ce gqui explique le mangue
d'efficacité souvent observé.
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De plus, au Burundi, les formations technologigues n'ont
pas encore un rendement suffisant pour répondre a des
demandes nombreuses et diversifiées. L'expérience
progressivement accumulée dans le temps est seule
susceptible de permettre la diffusion de la culture
industrielle. Dans ce domaine, les PME du Burundi ont
encore beaucoup & apprendre. Les PME pourraient alors
étre non seulement un lieu d4d'apprentissage industriel,
mais anssi constitner. une des réponses appropriées an
probléme de 1'emploi comme nous allens le montrer dans le
paragraphe suivant.

Les PME et la politique sociale

Les PME et les entreprises srtisanales sont considerées
au Burundi comme des instruments efficaces de création
d'emplois. Dans tous les pays du monde, on constate que
les PME créent plus d'emplois gque les grandes
entreprises. Or, au Burundi, les entreprises qui méritent
le gualificatif de "grandes" sont rares. On en déncmbre
deux cu trois qui appartiennent scit & 1’Etst, scit aunx
sociétés multinationales (COTEBU, BRARUDI).

Le total des emplois créés, jusqu'a présent, par les
entreprises en général et par les FME en particnlier,
reste trés faible,

Durant le quatriéme Plan Quinquennal (1983 - 1987), le
total des emplois créés s'éléve & environ 3'800 dont 69%
dans la seule branche agro-industrie (7) représentée par
une brasserie. Ces emplois s'adressent généralement a du
personnel non gqualifie. Cette main-d'oceuvre représente
60.3% de la totalité, suivie par les travailleurs semi-
qualifiés {c'est-d-dire ayant déja eu une formatien sur
le tas) qui interviennent pour 17% (8).

{7)Annexe II, Plan Quinguennal 1983 -71987, p. 90.

(8) Annexe II, Plan Quinguennal 1983 - 1987, p. 90.
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Le personnel hautement qualifié (c'est-a-dire qui a suivi
une formation technique) occupe 4.8% des places nouvelles
crédes (9). Ce personnel gqualifié est diversement
apprécié par les chefs d'entreprise rencontrés lors de
nos enquétes. Ces chefs d'entreprise ne mettent pas en
cause la qualité de l'enseignement théorigque regu a
l'école mais le manque d'expérience pratique et surtout
le mangue de volonté d'acquérir cette expérience. Ce
manqgue de volonté se manifeste par le mépris affiché du
travail de terrain et la recherche systématique de poste
a4 responsabilité dans les bureaux.

(9)Annexe II, Plan Quinguennal 71983 - 1987, p. 90.
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Les tableaux B et 9 appellent quelgques commentaires

Durant le quatriéme Plan Quingquennal, 1le total des
emplois créés par le secteur industriel {toutes tailles
confondues) est tres faible.

Cette faiblesse est la conséguence du manque de dynamisme
des entreprises du Burundi au niveau de la conguéte des
marchés pouvant leur procurer une grande activité.

Si 1'on ne considére que les seules PME, on constate que
le nombre d'emplois créés est de 1'279 places pendant §
ans, soit 1l'équivalent de 1l'effectif d'une entreprise
moyenne en Europe.

Ces emplois s'adressent principalement au personnel non
qualifié et/ou peu qualifié.

Comme pour le développement industriel, 1'espoir placé
par les autorités du Burundi dans les PME pour résoudre
le probléme du chdomage mettra du temps pour étre exaucé.
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CHAPITRE 2 : SPECIFICITES DE PME DU BURUNDI

Ce chapitre est un complément détaillé de la définition
que nous avons faite de la PME au paragraphe 1.1.3.

Dans c¢e chapitre, notre attention se concentre
essentiellement sur:
- 1'&ge des PME,

- les moyens mis en oceuvre (principalement les moyens
humains, financiers et techniques) dans les PME,

les secteurs d'activite des PME,

la nature des marchés et de la clientéle des PME.

L'AGE _DES_ PME
Selon le recensement effectué en 1986, les 48 PME de

transformation sont en grande partie de création trés
récente comme le montre le tableau ci-dessous

Tableau 10 : Dates de création des PME

Date de création | Effectif 3
Avant 1960 6 12.5
1960 - 19569 s 4.2
1970 - 1979 18 37.5
Rprés 1980 22 45.8

TOTAL 48 100

Seules 6 entreprises (12.5%) ont &té créées avant
1'indépendance et appartiennent toutes & des Eurcpéens.
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Les Burundais n'ont commencé & s'intéresser &
l'entreprise qu'aprés 1970. Plus de 80% des PME ont été
créées aprés cette date.

Les PME ont encore un age infantile. Cet &ge des PME
explique en partie le manque d'apprentissage technique et
gestionnel des responsables de ces entreprises.

Il explique aussi la faiblesse des moyens mis en oeuvre
car les entrepreneurs burundais (d'origines sociales
diverses comme nous le montrons dans le paragraphe 2.2.1})
n'ont pas encore eu le temps 4'accumuler le capital
nécessaire pour les investissements importants.

Comme 1'homme, les entreprises montrent des
caractéristigues liées & 1'Age. Les jeunes PME ne
s'intégrent pas dans leur environnement et ne connaissent
pas bien les besoins de leur clientéle. De plus, les
moyens mis en oeuvre pour leur exploitation restent
limités.

LES MOYENS MIS EN_ OEUVRE DANS LES PME

Parmi les moyens nécessaires au fonctionnement des PME,

nous en avons choisi particuliérement trois

- les moyens humains,

- les moyens financiers,

- et les moyens techniques

[+'F]

cause de leur importance incontestable.
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Les moyens humains

Les

moyens humains des PME du Burundi se composent

principalement de deux catégories : les dirigeants et les

exécutants.

Les dirigeants des PME

A.L'origine sociale des dirigeants des PME

Les entrepreneurs-dirigeants des PME ont treis crigines

principales:

les entrepreneurs-commergants,
les entrepreneurs-ouvriers,
les entrepreneurs-fonctionnaires.

. Les entrepreneurs-commergants

“industriels' sont passés par

Une petite partie des
le commerce de gros ou de détail. Ils ont é&té& en
contact avec des Asiatiques et des Grecs gqui
détenaient, avant et juste aprés 1'indépendance,
toutes les activités 4'"import-export". Mais en
réalité, ils importaient plus gu'ils n'exportaient.
Beauccup en sont restés A ce stade. Certains
posséedant des locaux commerciaux susceptibles d'étre
transformés en batiments industriels se sont
reconvertis dans la petite industrie de
transformation par la suite {savonneries,
boulangeries, etc.}. Les entreprises créées sont de
dimensicon trés réduite (10 A 20 salariés), les
investissements sont fractionnés en plusieurs
petites unités (une boulangerie + une savonnerie +

une épicerie par exemple)} appartenant parfois au
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méme propriétaire afin de répartir le risque.
Le choix des fabrications parmet de ne pas concentrer
la production dans un méme secteur de maniére & ne pas
courir le risque de tout perdre en méme temps.

Ces entrepreneurs se comportent plus en commergants,
se préoccupant avant tout d'écouler la marchandise,
gu'en véritabla responsable d'une unit2 de production.
Ils investissent dans des sacteurs i faible technologie
mais a forte rentabilité immédiate.

Pour remplir les fonctions d'encadrement
{contremaitras), ils cherchent i embaucher des membres
de leur famille ou ils recrutent des gens de confiance
dans leur entcuraga.

. Les entreprensurs-ouvriers

Cette catégorie d'entrepreneurs east trds rare au
Burundi. Une foule de petites entreprises relévent
plutét de 1l'artisanat plus ou moins moderne
(menuiseries essentiellement) et sont concentrées dans
les quartiers périphériques de Bujumbura et d4'autres
agglomérations du pays.

Trés peu d'entre elles ont dépassé la stade artisanal.
Leur matériel est installe a coté des logements, dans
1l'enclos-arriére des habitations et fonctionne selon

la conjoncture et la saison.

De faible poids économigue, ces petits antrepreneurs
jouent un roéle non négligeable dans 1'offre d'emplois
{aux apprentis surtout) ainsi que sur le marchéd en
proposant des marchandises de qualité souvent médiocre
(mais ce n'est pas toujours le cas) a bas prix pour une
clientéle & reavenu modeste (paysans, petits
employés,...). Ces "industriels" sont des ouvriers
qualifiés qui tentent d'amdliorer leurs revenus seuls
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ou en s'associant 3 deux pour réussir guelgues affaires
au c¢oup par <¢oup. Inutile de préciser que cette
catégeorie d'entrepreneurs ignore tout des technigques
de gestion; mais peut étre techniguement bonne.

Les pouvoirs publics placent beaucoup 4'espoir dans ce
type 4'entrepreneurs.

Les entrepreneurs-fonctionnaires

Cette catégorie 4'entrepreneurs est .plus dynamique que
les deux précédentes.

Elle est composée d'anciens fonctionnaires de
1'administration post-coloniale qui ont pu faire des
économies sur leurs revenus et autres avantages et qui,
par souci d'indépendance ou 4 la sunite d'un
licenciement, ont décidé de se mettre & leur propre
compte.

Ces entrepreneurs ont une formation générale assez
solide (universitaire on équivalente).

Leyr grand handicap réside dans le mangue de
connaissances techniques dans le domaine de 1la
production, le mangue d'expérience des affaires et des
méthodes de gestion rigoureuse.

Pour combler les lacunes dans le domaine techmnique et
de gestion, ces entrepreneurs s'adjoignent la

collaboration de techniciens et de comptables.

hux trois catégories d'entrepreneurs-dirigeants, nous
en ajoutons une quatriéme composée d'entrepreneurs non-

dirigeants.

. Les promoteurs non-dirigeants

Il existe un groupe de propriétaires d'entreprises qui
ne dirigent pas directement leurs usines maig qui
s'occupent d'autres affaires {"import-export" par
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exemple} ou gérent leur patrimcine immcbilier.

Ces entrepreneurs confient le plus souvent le placement
sous forme industrielle ainsi réalisé & des cadres
nationaux de confiance.

Ils sont en nombre trés limité; on sait qu'ils existent
mais ils sont trés difficiles 3 identifier (3 cause de
1'anonymat).

. Un esprit d'entreprise familial et un tempérament peu
entrepreneur

Juridiquement, les entreprises créées sont souvent des
SPRL (société de persconnes & responsabilité limitée)
groupant en général 2 ou 3 associés, le plus souvent
parents. Il existe cependant un nombre non négligeable
d'entreprises individuelles.

Ces caractéristiques et la quasi-absence de sociétés
anonymes traduisent la tendance 3 grouper, de maniére
étroite, des asscciés unis par d'autres liens que ceux
de l'entreprise.

Le fractionnement des capitaux, leur faible volume,
1l'interconnaissance préalakble des associés sont
significatifs d'une situation ou l'origine du capital
est aoit l'accumulation A& la suite d'un commerce de
négoce ou l'épargne de salariés que l'on ne saurait
confier & autrui comme un capital anonyme.

Ce sont les liens familiaux & un degré ou & un autre
qui cimentent l'association (l'entreprise).

On observe une timide ouverture du capital de
l'entreprise aux étrangers qui apportent leur savoir-
faire technique. En 1'absence de techniciens compétents
sur le marché de l'emploi au Burundi et en l'absence
d'une formation professionnelle des chefs d'entreprise,
les "industriels" cherchent continuellement & imiter

un concurrent qui @ réussi, & s'inspirer des procédés
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de fabrication etrangers et puisent dans 1l'industrie
européenne, dans les publications des organismes de
développement (ONUDI (10) par exemple}, des idées, des
modéles de marchandises ou des procédés technigues.

Le capital de départ est modeste et la technologie
utilisée n'est guére complexe. i
Vis-3-vis de leurs concurrents au Burundi, les
"industriels" protégent leur succés éventuel par le
secret de leurs projets, de leurs procédés de fabrication
et de leurs plans de production.

Leur réussite dépend d'une astuce technique et de 1la
découverte d'un marché pour un produit particulier. Le
maintien du secret de fabrication, pergu comme une
condition cruciale est obtenu presqu’exclusivement par la
présence de parents de 1'"industriel'. aux postes-clés.
Le parent se sent lié & l'entreprise et s'interdit
d'aller monnayer les compétences et expériences acquises
en s'embauchant zilleurs.

Lz survie de l'entreprise dépend de la fagon dont le
proprietaire saura se prémunir contre ls mobilité des
cadres compétents trés recherchés sur le marché de
1l'emploi.

Le rdle de la famille, de la parenté et des amis dans le
fonctionnement de l'entreprise est treés important.

Le personne}) d'exécution

lL.es responsables des PME sont confrontés & trois
difficultés essentielles au niveau du personnel
d'exécution

- le mangue de personnel qualifié,
- les départs inopportuns du personnel expérimenté,
- le coit élevé du personnel expatrié qualifié.

(10)ONUDI : Organisation des Nations Unies pour lJe
Développement Industriel.
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A. Le mangue de personnel natiognal qualifié

Le Burundi est encore loin de satisfaire ses bescins
en main-d'oceuvre qualifiée.

Le personnel gualifié disponible est embauché en
priorité par 1'administration qui offre des emplois mal
rémunérés mais plus stables et prestigieusx.

Les promoteurs des PME proposent au personnel qualifie
des conditions meilleures & celles des administrations
mais incertaines.

De plus, les avantages en nature de toute sorte sont
rares dans les PME. Pour pallier & la pénurie du
personnel technique qualifié, les autorités du Burundi
ont créé en 1986, le Centre de Formation et de
Perfectionnement Professionnelle (C.F.P.P.}.

Ce palliatif n'en est qu'ad son debut et n'a pas encore
fait ses preuves.

De plus, il n'aura gu'une portée limitée & cause des
départs inopportuns du personnel expérimenté.

. Départs inopportuns du personnel expérimenté

Les PME sont souvent victimes de départs, pour des
entreprises concurrentes, du personnel technique
qualifié.

Aprés avoir bénéficié de la formation professionnelle
dans une PME et noué des relations importantes,
certains collaborateurs sont embauchés par une
entreprise concurrente qui offre des salaires
alléchants. Ces départs sont un coup dur pour une PME
gui mettra longtemps & trouver un autre technicien bien
qualifié, Ils créent un sentiment de mé&fiance chez le
chef d'entreprise lésé; ce dernier est peu motivé a
recruter un personnel hautement qualifié et 3 financer
la formation professionnelle (indispensable pour
l'entreprise) de ses collaborateurs de peur de les
perdre encore une fois. '
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C. Coiit élevé du personnel expatrié qualifié

Certains chefs de PME du Burundi n'envisagent jamais
d'embaucher du personnel expatrié a cause de son coit
trés élevé. Ce personnel d'origine européenne, en
général, est qualifié. Il peut mettre & profit ses
connaissances et expériences au service de la PME qui
en profiterait sur le plan de la productivité et de la
rentabilité.

Mais l'emploi du personnel qgualifié européen est trés
onéreux pour la PME. A gqualification égale, un agent
européen coiite 10 fois plus cher qu'un agent national.
Ce coflit gréverait lourdement le maigre budget de 1la
PME. Certaines PME préférent associer le technicien
européen au capital, donc au risque de 1l'entreprise.
Le probléme du personnel d'exécution gue nous venons
d'examiner montre que les PME du Burundi ont des
possibilités trés limitées d'employer du personnel
qualifié.

La productivité et la compétitivité, moteurs de
1'expansion des PME, en sont alors affectées.

Les moyens humains ne sont pas les seuls d faire défaut
aux PME, il y a aussi les moyens financiers.

Les moyens financiers

Le financement des PME du Burundi pose deux typea de
problémes : les problémes internes et les problémes
extarnes.

Les problémes internes concernent 1'insuffisance de
1'autofinancement et les problémes externes sont relatifs
aux difficultés d'acces au crédit bancaire.
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2.2.2.1 L insuffisance de 1'autofinancement

L'autofinancement, mesuré par le 'cash-flow' dégagé par
1'entreprise est constitué par le bénéfice non distribué,
les amortissements, les réserves et les provisions a
caractére de réserves, Cette ressource peut étre affectée
& des utilisations diverses dans les activités de
l'entreprise.

Il ressort de nos enquétes que 1'autofinancement des PME
est trés insuffisant par rapport & leurs besoins
financiers d'investissement et de fonds de roulement.
Cette insuffisance de 1'autofinancement est 1la
conséquence de la mauvaise gestion des PME incapables de
dégager des ressources internes propres par le seul fait
de l'exploitation. Au probléme de 1'insuffisance de
1'autofinancement s'ajoutent celui de sa mauvaise
evaluation et celui de son utilisation.

La gestion comptable des PME comporte une série de
lacunes. Trés peu de PME peuvent calculer correctement le
montant de l'autofinancement.

Le bénéfice net qui ressort de la comptabilité est
généralement faux, les charges non monétaires
{(amortissements, provisions) sont mal évaluées.
L'autofinancement qui ressort des états comptables (quand
ils existent et sont 3 jour) différe beaucoup de sa
valeur réelle (celle établie en respectant les principes
comptables).

L'évaluation de 1'importance de 1'autofinancement est
également faussée par son affectation. L'utilisation de
1'autafinancement n'est pas planifiée.

Les chefs des PME effectuent réguliérement des
prélévements dans la caisse de 1l'entreprise pour leurs
dépenses personnelles, en plus du salaire qu'ils
s'attribuent. 1Ils n'hésitent pas a effectuer des
placements spéculatifs hors expleoitation avec 1l'argent
provenant des caisses des PME.

Cette fagon de gérer l'argent généré par les activités
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courantes dea PME n'est pas sans conséquence 3 plus ou
moina long terme sur la survie de ces entreprises.
L'insuffisance de 1l'autofinancement limite non seulement
les possgibilités internes de financement de la PME mais
aussi sa capacité de négociation avec les bangues en vue
d'obtenir des préts.

-

2.2.2.2L'accés difficile au crédit bancaire

Actuellement, le réseau financier du Burundi est composé
de trois types d'institutions dont 1la liste détaillée est
reprise en annexe 1

- les établissements du secteur bancaire,
- les institutions financieéres de développement,

- diverses institutions financiéres 3 caractére social.

En principe, les banques dJde dépdts et les banques
commerciales octroient des crédits & court et & moyen
terme. Les institutions financiéres de dJdéveloppement
effectuent des financements 3 moyen et & long terme.
Dana la réalité, les bangues de dépdt et les institutions
financiéres de développement prétent & court, moyen et
long terme dans le souci d'coptimiser le rendement de
leurs capitaux.

Quant aux diverses institutions financiéres, ce sont des
instruments de politique sociale du gouvernement dans le
domaine du logement et des coopératives de production et
de commercialisation regroupant des gens du milieu rural.
Malgré 1'apparente densité du réseau financier du
Burundi, les PME accédent trés difficilement au crédit
bancaire. Les raisons sont du cdté des banques :

- les réglementations de la Banque Centrale (BRB)

- et les formalités imposées par les banques.

Du c¢6té des PME, la raison principale est le manque de
projets rentables (donc bancables).
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A. Les réqlementations de la Banque Centrale_ (BRB)

La BRB a les pouvoirs de contrdler le crédit bancaire.
Ce contrdle a pour objectif principal de limiter
1'expansion progressive du volume de crédit gui peut
étre inflationniste,

La Bangue Centrale pratique deux types de contrdle

- le contrdle direct
- et le controle indirect.

Le principe de base du systéme de contrdle direct de
la distribution du crédit est le suivant

. Les demandes de crédit instruites par les bangues
commerciales et les institutions financiéres doivent

étre soumises 3 l'appréciation de la BRB toutes les
fois

- "gue 1'ensemble des crédits de toutes natures,
mobilisables ou non mobilisables, & court, moyen et
long terme, consentis ou & consentir & un méme
bénéficiaire, atteint au moins 10'000'000 FBU pour
l'ensemble des bangues et autres institutions
financiéres;

- ou gu'un accord de mobilisation reste nécessaire
pour rendre eligibles au refinancement de la BRB
des crédits 3 court, moyen et long terme gui ne
sont pas mobilisables par nature (11)".

(11)Damas MUSARAGANYI : papier présente lors de la
"Semaine de 1'Université”,
Edition 1987.
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Le contrdle indirect consiste & obliger les banques
commerciales de maintenir entre leurs actifs
immédiatement réalisables et leurs passifs exigibles un
coefficient de liquidité {(80% minimum) (12).

La politique de crédit en vigueur privilégie les PME du
secteur agricole et de l'agro-industrie. Mais ce type
d'antreprises a une rentabilité trés aléatoire dans umne
économie agricole d'auto-subsistance.

B. Les formal)ités imposées par les banques (13}

Tout demandeur de cradit doit constituer un dossier,
fournir les garanties nécessaires et supporter le coiit
du financement.

1. Constitution du dossier de demande de crédit

Le dossier de demande de crédit doit contenir entre
autres les informations suivantes

- le programme d'investissement avec ¢tous las
éléments nécessaires pour 1'étude de faisabilité;

- la liste des aquipements a acheter avec factures
proforma et des constructions a faire;

(12)Damas MUSARAGANYI :@ Papier présenté lors de la
"Semaine de l’Un;versité”, avril
1987.

(13)Les informations contenues dJdans ce point ont é&té
obtenues auprés de Ia BNDE. Mais toutes les bangues
procédent de la méme facgon.
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-un résumé de la rentabilité attendue du projet
d'investissement
. recettes projetees,
. dépenses projetées,
. le marché potentiel et ses caractéristiques
. ete...

- les données comptables des 3 ou 5 derniéres années
{pour les entreprises 3éj3 en activité)} qui démontrent
le respect des échéances antérieures et la possibilité

d'assumer des engagements nouveaux;
- la disponibilité des matiéres premiéres locales;

-~ la contribution A&u projet au développement régional
et/ou national;

- les éléments pour apprécier le promoteur, ses
antécédents dans les affaires, son expérience,...;

- la composition du personnel de fabrication et sa
disponibilité au Burundi.

Ces formalités ne sont pas toujours a4 la portée de toutes
les PME du ‘Burundi.

Certaines PME ne peuvent pas constituer un dossier
valable de demande de crédit faute de personnel compétent
pour 1'é&laborer.

Les dossilers mal constitués témoignent d'une gestion
médiocre et réduisent les chances d'obtenir le crédit.
Théoriguement, lea PME peuvent recourir aux services du
C.P.I. (14) pour la constitution du dossier de demande de
crédit, mais dans la pratique, elles y font rarement
appel, soit par ignorance, soit par peur des fuites
possibles. En effet, des cas de vol de projets ne sont
pas rares; d'od une méfiance de s'adresser a des
organismes cfficiels d'étude de projets d'investissement.

{14) C.P.I. : Centre de Promotion Indusirielle.



51.

2, Le cout du financement

Tout financement entraine des charges sous forme
d'intérét et de commissions diverses.

Ce cout est trés é&levé et varie selon le type de
crédit. Le tableau 11 montre les intéréts débiteurs
maxima au ler aciit 1986. Les banques utilisent les taux
maximaux pour les crédits octroyes.

Comme la rentabilité eéconomique des PME est trés faible
et est souvent inférieure aux taux d'intérét exigés par
les Dbangues, 1'endettement provegque des effets
désastreux sur les PME.
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3. Les garantles & fournir

Pour couvrir le risque de 1'opération de prét, les
banquea exigent, des clients, de fournir des garanties
golides. Ces garanties sont réalisées en cas de non-
remboursement par 1'emprunteur.

Les garanties souvent demandées cumulativement sont :

1'hypothégue de premier rang sur 1'immeuble,

le nantissement des éguipements & acguérir,

- la caution solidaire des associes,
- la caution bancaire.

Tous les entrepreneurs nationaux n'ont pas toutes ces
garanties exigéeas par les bhangues.

Pour pallier & cette situation, les autorités du
Burundi ont créé le "fonds de garantie et de promotion
économique".

Ce fonds existe dans les textes juridigues depuis 1976
mais n'as jamais &té opérationnel.

Ce fonds (dans sa derniére version gui date du
13.07.1987) a pour objet : "de faciliter la promotion
des entrepriges agricoles individuelles et collectives
ainsi que les petites et moyennes entreprises
artisanalesa, industrielles ou de service en accordant
sa garantie ou se contre-garantie aux crédits 3 court,
moyen et long terme, sans garantie réelle ou |
personnelle suffisante, qui leur sont accordés par les
banques et autres institutions financiéres du Burundi"
{15).

L'ensemble des formalités, le cout é&levé et les
garanties réelles et personnelles liés 3 l'octrol de
crédit sont des obstacles majeurs pour les PME que nous
avons rencontrées lors de nos enguétes; auxguels 11
faut ajouter le mangue de projets bancables, du cété

dee promoteurs nationaux.

(15) Article 2 du décret No 100/106 du 13.07.1987 portant
création et statut du Fonds National dg Garantie et

de Promotion Economigue.
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C. Le manque de projets bancables

Il ressort des discussions pendant la "Semaine de
l'Université" (avril 1987) que les bangques et
les institutions financiéres du Burundi disposent de
beaucoup de liquidités mais ne trouvent pas de projets
sérieux & financer.

Ces bangques préférent payer des pénalités & la Bangue
Centrale plutot gque de financer certains types de
projets jugés insuffisamment rentables.

Certains participants 3 cette "Semaine de 1'Université"
ont qualifié le comportement des banguiers du Burundi
de "trop prudent et peu entrepreneur' car ils ne
veulent prendre aucun risgue.

Lors de nos enguétes, nous avons pu nous rendre compte
gue les entreprises bien gérées n'avaient pas de
problémes de trouver du financement.

Généralement, les banguiers et les chefs d'entreprise
sérieux établissent des liens si étroits qu'ils se
connaissent intimement au niveau des affaires : donc
le probléme de financement ne se pose pas pour ces
entrepreneurs.

I1 faut egalement mentionner gque les relations
personnelles banquier - entrepreneur priment dans
certains cas sur la rentabilité objective du projet.

oyens, technigues

Les moyens techniques wutilisés par les PME sont
rudimentaires et vétustes dans la plupart des cas.
Quelgues PME disposent néanmoins d'éguipements modernes
plus ou moins sophistiqués mais souffrent des problémes
de maintenance par mangue de personnel technique
compétent et de piéces de rechange.



2.2.3.1

55.
Lors de nos enguétes, nous avons identifié trols séries
de problémea qui préoccupent les responsables des PME au
niveau technique

- 1'élcignement des lieux d'approvisionnement en
matériel,

~ la maintenance du matériel,

- 1'innovation au niveau des produits.

L'éloignement des lieux d'approvisionnement en matériel

Les moyena de production, l'outillage, les produits
d'entretien utilisés par les PME proviennent tous des
pays étrangers hors d'Afrigue.

Ceci a deux conséguences essentielles pour les PME du
Burundi :

- La premiére conséquence est que le transfert du savoir-
faire, qui s'opére habituellement entre le constructeur
du matériel et son client, est rendu trés difficile par
l1'éloignement géographigque. La mise en place du
matériel, la formation du personnel & son utilisation,
les taches courantes de maintenance ne sont pas
effectuées par le constructeur.

- La seconde conséguence réside dans les frais et les
aléaa dea transports, les prix du matériel exprimés en
devises fortes qui rendent 1'investissement industriel
trés onéreux pour un marché trés aléatoire. Les patrons
des PME, déjad peu pourvus en trésorerie, envisagent
avec circonspection 1l'introduction du progres
technologique et préférent souvent travailler avec du
matériel vétuste pour leguel il est actuellement
difficile de trouver des piéces de rechange.
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2.2.3.2La maintenance du matériel

Comme nous l'avons déjd signalé plus haut, la maintenance
du matériel n'est pas aisée du fait de l'éloignement des
fournisseurs.

Les dépannages faisant suite 3 des incidents mineurs sont
extrémement longs et coflitent trés cher.

De plus, on constate que la nécessité de l'entretien
préventif n'est pas pergue par beaucoup de chefs de PME,

2.2.3.3L' innovation des produits

L'innovation est presque inexistante. dans les PME du
Burundi 4 cause de deux séries de Eacteurs

- les facteurs internes
- et les facteurs externes.

A. Les _facteurs internes

Les facteurs internes concernent essentiellement 1la
personnalité du chef d'entreprise et de ses
collaborateurs technigues. Nos enquétes nous ont permis
d'identifier les traits dominants de ces personnages.

1. Un_tempérament peu entrepreneur et peu ambitieux

L'innovation suppose une volouté forte scus-tendue
par 1l'ambition.

Les entrepreneurs du Burundi sont beaucoup plus
attirés par l'appat du profit que par un vif hesoin
de réalisation personnelle. On peut dire qu'ils
n'ont pas le gout du changement et n'aiment pas
prendre beaucoup de risques (méme calculables).
Ils ne savent pas visualiser l'avenir pour vy
détecter des tendances d'évolution qui peuvent
affecter leurs produits.
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2. La compétence technigue

Les dirigeants des PME du Burundi ne maitrisent
généralement pas bien les techniques mises en oceuvre
dans leurs entreprises.

La presque totalité d'entre eux ne sont pas des
;ngénieurs ou des scientifiques de formation; ils

n'"ont pas du métier" {(comme on dit).

3. Peu d'ouverture sur 1'extérieur et mengue d'esprit
"marketing"

Les idées nouvelles se trouvent dans 1'environnement, les
moyens de les réaliser aussi. Il suffit d'ouvrir les yeux
et de savoir regarder. Mais pour bien voir il faut
a'exercer a4 regarder. Cela suppsse de la part du chef
d'entreprise un esprit curieux, observateur, & l'écoute
de 1l'environnement et réceptif & des courants d'idées
nouvelles et variées.

Les enguétes réalisées dans les PME de la région
neuchételoise (Suisse) nous ont permis de rencontrer des
chefs d'entreprise dynamiques et trés innovateurs.

Ces chefs d'entreprise sont caractérisés par une tres
grande ouverture d'esprit. 1Ils effectuent plusieurs
voyages @ l'étranger dont ils tirent de bonnes idées.
Ils font preuve d'un esprit "marketing'. Ils exploitent
intelligemment leur réseau commercial et leurs forces de
vente. Ils frégquentent les foires, lés expositions, les
rencontres techniguea de toute nature (intéressant leur
profession) qui leur donnent l'occasion de collecter des
idées. ' '

Les patrons des PME du Burundi se comportent différemment
pour les raisons internes citees plus haut et pour les
raisons externes que nous analysons ci-aprés.
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B. Les facteurs externes

Le mangue d'innovation des PME du Burundi ne peut
s'expliquer par le seul fait des facteurs internes sans
référence 4 1'environnement dans lequel baignent ces
entreprises.

L'expérience montre qu'on ne réalise pas tel ou tel type
d'ipnovation n'importe ol. A chague type d'innovation
correspond un concours de facteurs favorables : des
courants d'idées, une capacité technique, des ressources
et des débouchés. :

La localisation gqéoqraphique Jjoue un rdéle non
négligeable. La Californie {aux Etats-Unis), Zirich (en
Suisse) offrent de meilleures conditions que la Louisiane
(USA} et le Tessin (Suisse), par exemple, pour un certain
type d4'innovation.

L!environnement exerce des effets stimulants ou
catalyseurs sur différents plans en particulier sur les
plans scientifique, technique et intellectuel et sur le
plan commercial.

1. Les plans scientifique, technigue ef intellectuel

La présence d'un pdle scientifique dans une zone
géographique y produit des effets induits au niveau de
1'innovation. !

Les entreprises innovatrices fleurissent d'autant plus
facilement gqgue la région est riche en personnel
qualifié et comporte un tissu industriel assez dense.
De surcroit, l'interpénétration entre différentes
techniques -est favorisée par la présence d'une gamme
étendue d'activités diversifiées et d'un grand centre
intellectuel. Rien de tel n'existe au Burundi ni en
Afrigque noire tout entiére.
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2. L n_commercial

L'existence d'un marché potentiel sur place induit
certains types d'innovations.

Certains types d'innovations ne pourraient pas avoir
lieu au Burundi & cauvse des caractéristiques de
1'environnement de ce pays. '
Toutefois, 1'envircnnement n'est pas une donnée
immuable aux limites bien tracdes. C'est méme une
notion subjective et 1l'entreprise contribue plus ou
moins 4 la définition de son environnement effectif.
En développant la combativité des cadres, en provoguant
de nombreux contacts commerciaux et techniques, les PME
peuvent s'ouvrir sur 1l'extérieur.

Comme le montre la théorie générale des systémes, une
organisation isolée, repliée sur elle-méme, ne peut
étre innovatrice; elle est sclérosée.

On peut dire que ce n'est pas 1'entreprise toute seule

qui est innovatrice mais le couple
entreprise/environnement. L'interaction entre le

systéme (entreprise) et le super-systéme
(environnement) se fait de maniére trés dense. )
Une attitude de réceptivité a 1'égard des flux d4'idées
extérieures, la recherche systématique d'opportunités
de marchés, 1'élaboration d'une stratégie peuvent
offrir aux PME du Burundi les plus grandes chances
d'éclosion de projets novateurs.

LES SECTEURS D'ACTIVITE DES PME

Cette section constitue wune suite logique de 1la
précédente (2.2) relative aux moyens mis en ceuvre dans
les PME. Nous pouvons dire que la nature des secteurs
d'activités des PME est la conséquence des modestes

moyens utilisés.
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Nous avons retenu trois critéres pour caractériser les
domaines d'activités des PME du Burundi :

- le degré de complexitée de la technologie utilisée,
- la valeur ajoutée par les PME,
- les capitaux nécessaires au démarrage des PME.

Comme ces critéres ont déjad fait l'objet d'amalyses plus
ou moins détaillées dans les sections précédentes, nous
nous limiterons & rappeler les éléments les plus
importants.

-

Le deqré de complexite de la technologie utilisée

Il n'est pas nécessaire de disserter longuement pour
démontrer que la technologie utilisée daus les PME du
Burundi est trés rudimentaire. Les exemples cités en
annexe 2 le montrent ‘clairement.

Le degré de complexité de las technologie mise en oeuvre
dans les PME est la conséguence des moyens humains et des
moyens financiers qui ont fait l'objet des points 2.2.1
et 2.2.2 ainsi gue de 1l'environnement technologigue qui

sera analysé au point 3.2.3.

La valeur ajoutée

L'activité de production ajoute de la valeur aux matiéres
premiéres et/ou sux produits semi-finis.

L'importance de cette valeur ajoutée correspond au degre
de complexité du processus de production et conséguemment
de la technologie utilisée.

Les tableaux 5 et 6 du point 1.2.1.2 donnent l'évolutien
de la valeur ajoutée par secteur d'activité pendant cing
ans (de 1980 & 1985). Comme nous l'avons déjd signalé,
cette valeur ajoutée est faible.

La PME étant un systéme ol tous les &léments sont en
inter-relation, le niveau de la valeur ajoutée est la
conséguence des moyens humains et des moyens technigues



2.

3.

61.

engagés. Ce qui apporte la plus grande valeur ajoutée &
toute entreprise : ce sont les hommes. Les ressgurces
humaines sont la principale richesse des entreprises.
Sans hommes profeasionnellement qualifiés, aucune
entreprise ne peut prétendre créer une grande valeur
ajoutée ou réussir durablement.

Les hommes font 1'efficacité des machines, des
installations et des autres moyens de travail. Ce sont

leur capacité, leur expérience professionnelle,

1l'innovation, qui secrétent la valeur ajoutée. Or, au
Burundi, c¢omme nous 1’avona. déja relevé, il existe

d'importantes lacunes daus ce domaine.

Les capitaux nécessaires gu démarrage

La derniére caractéristique des secteurs exploités par
les PME est la faiblesse des capitaux nécessaires au
démarrage de 1'activité de production.

Les enquétes que nous avons menées auprés de 30 PME de
Bujumbura nous révélent gue plus de 80% de 1'échantillon
démarrent avec un capital de moins de 30 millions de
fraucs burundais.

I? est évident gu'avec des moyens financiers aussi
madestes, on ne peut qu'exploiter des secteurs trés
proches de l'artisanat.

De plus, au Burundi les gens n'ont pas encore bien
compria la néceasité d'unir les efforts pour mobiliser
d’'importauts capitaux ({avec um apport individuel
modeste). C'est unme des raisons pour lesquelles il
n'exiate pas de société aunonyme.

L'argument souvent avancé par les eutrepreneurs nationaux
{3 part le manque de confiance) est la faible remtabilité

dégagée par les gros iuveatissements.
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En effet, les petits investissements ont souvent une
- rentabilité élevée et une période de recouvrement de la
mise de fonds initiale trés courte (16).

LA NATURE DES MARCHES ET DE LA CLIENTELE DES__ PMFE

Les PME desservent exclusivement le marché local. La
taille des marches {ménages, entreprises,
administrations) offre des crénaux trés faibles. Le
marché est fréquemment partagé entre deux oun trois
entreprises.

On observe souvent des PME qui sont en position de
monopole de fait. Ces PME jouissent d'une protection
technigue du fait que leur systéme de production est trés
élaboré et exige de qros investissements en équipements
et en personnel gqualifié.

La plupart des PME se situent sur .dea marchés
intersticiels (17). Ce sont des marchés qui, par nature,
sont limités; mais ce qui les caractérise le plus, c¢'est
que les PME gui y travaillent ont de la peine pour en
connajtre les spécifications (nature de la concurrence,
le seuil de rentabilité, etc.) et 1'étendue.

Il ressort des engquétes gue nous avons menées auprés de
30 PME de Bujumbura que trés peu de chefs d'entreprise
peuvent estimer la part de leur marché.

(16} 0n peut estimer 3 plus de 50% la rentabilité d'un
investissement en minibus de transport des personnes
et 4 1 &4 2 ans, la période de recouvrement. L'‘on
comprend facilement pourguol ce secteuvr attire
beaucoup d'investisseurs nationaux. On arrive & des
chiffres volsins pour une boulangerie ou une

menuiserie bien gérées.

(1?)Le cas des menuviseries modernes de la ville de
Bujumbura constitue l'exempie typigue.
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Plus de 90% des PME enguétées attendent les clients &
leurs stands de vente et ne font aucun effort marketing
(18). Les études de marché semblent inutiles aux yeux de
ces chefs d'entreprises. En effet, la fonction
commerciale est encore considérée comme non directement
productrice, donc sans importance et, de ce fait, trés
peu développée.

Cecl est regrettable pour deux raisons essentielles
l'une & court terme, 1l'autre 3 long terme.

A court terme, la concurrence existe et il faut gque les
PME reagissent aux acticns entreprises par cette

concurrence.

A moyen et 3 long terme, les PME doivent envisager leur
croissance dans un environnement souvent difficile.

La bonne connaissance du marché est une des conditions
primordiales pour la survie des PME.

Pour réussir, une PME ne doit chercher & viser gqu'une
partie des consommateurs. Pour cela, elle doit segmenter
son marché {le découper en parties homogénes), ce qui lui
permet d'adapter sa politigue commerciale & chague cible
de clientéle visée (couple produit/marché) dans un souci
d'efficacité et de rentabilité.

Pour la PME du Burundi, la segmentation d'un marché est
une opération délicate pour plusieurs raisons

- il faut tenir compte d'une contrainte trés forte gui
est 1'étroitesse du marché nationsl et de celui des
pays voisins (19).

(18) L'argument souvent avancé est gque la ville de
Bujumbura {ou presgue 7100% des clients résident) est
petite et gque de ce fait, leur entreprise (et leurs
produits) est connue de toué le monde.

{19} Voir av poaint 3.2.7.2. L'enviraommement éconaomiqgue

national, pour plus de détails.
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Cette étroitesse du marché s'expligue par le nombre de
consommateurs effectifs.

Tous les consommateurs potentiels ne peuvent pas acheter
les produits fabriqués par les PME, par mangue de revenu
(20).

Méme les salariés ayant un revenu régulier disposent d'un
pouvoir d'achat trés limité.

Dans la majorité des ménages du Burundi, les revenus sont
dépensés de la maniére suivante (21)

50% au moins vont au logement
40% environ, pour l'alimentation
10% environ, pour les divers (habillement,

soins médicaux, ...)

Au bas niveau de revenu s'ajoute 1'érosion continuelle du
pouvoir d'achat.

L'évolution de l'indice des prix & la consommation des
ménages de Bujumbura (Base = 100 au ler janvier 1980) en
1986 a é&té la suivante :

- Alimentation 142.7
- Habillement 140.8
- Habitation 144.1

{20) La population totale du Burundi est estimée a
4'922'085 au ler janvier 1987 (source : Annuaire
statistique 1986, p. 5). Les salariés ayant un revenu
régulier connu se chiffre a 70'374 (source : Annuaire
statistique 1986, pp. 22 et 24) soit moins de 2% de
la population totale.

{21) Les pourcentages avancés sont des approximations mais
qui reflétent bien la situation réelle. Il n'est pas
rare de constater gue dans beaucoup de ménages, les
budgets sont éguilibrés par des emprunts a4 des amis
{commercgants, pour la plupart).
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- Transport, culture et loisirs 270.2
- Soins de santé et divers 150.4
- Indice général . 156.8

Source : Annuaire statistique 1986, p. 123.

La baisse géneralisée du pouvoir d'achat de la population
diminue la propension & consommer, et rétrécit, de ce
fait, le marché effectif des biens et des services
produits par les PME.

La taille des marchés entraine souvent les entreprises
4 privilégier la production de masse (sauf les PME
travaillant i la commande), pour des raisons économiques.

Dans notre échantillon de 30 PME, nous avons observé les
stratégies commerciales suivantes {22) gue nous
représentons schématiguement

Premier cas
M1 M2 M2

P1

P3

3 PME : 1 seul produit, 1 seul marché
. Stratégie commerciale de concentration sur un couple
Produit/Marché.

. Les PME adoptant cette stratégie n'ont souvent pas
d'autre choix; elles dépendent d'un ou deux clients
exclusivement.

P = Produit

M = Marché

{22} Nous ne devrions pas parler de stratégie, car les
situations décrites ne sont pas toujours le résultat
de décisions rationnelles. C'est souvent 1'intuition
gui guide les responsables des PME.
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Deuxiéme cas

M1 M2 M2

Pi

22\ N

P3

18 PME : 1 seul produit pour tous les marchés

. Stratégie commerciale de spécialisation par produit.
Les PME de cette catégorie n'ont gqu'un seul. produit
qu'elles essaient de produire en grande gquantité pour
couvrir tout le marché disponible : c¢'est un cas de
non-gsegmentation.

Troisiéme cas

M1 M2 M3

P \\

\
P2 \\\\
P3\

4 PME : 3 produits pour 1 seul segment du marché.

. Stratégie commerciale de spécialisation par marché.
Dans cette catégorie de PME, on y trouve surtout les
fabricants de meubles de Bujumbura {(menuiseries,...).

P = Produit
M = Marché
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Quatriénme cas

M1 M2 M3

P1 ' 7/
P2 /:,
P3 //

2

2 PME : 1 produit différent pour chaque segment de
marché.

. Stratéqgie commerciale de spécialisation sélective.
Trés peu de PME adoptent cette politique.

Cinguiéme cas

M2
P1 7/
P2 %//
3

3 PME : 3 produits différents pour tout le marché

N
NE

)

MY =

disponible.

. Stratégie commerciale de couverture globale et
indifférenciée du marché :

c'est le cas de non-segmentaticn,

P = Produit
M = Marché

Il ressort de ce qui précéde que la majorité des PME n'a
qu'une seule ligne de produits qu'elle essaie de vendre
sur tous les marchés.
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CHAPITRE 3 :@ L'ENVIRONNEMENT EXTERNE DES PME

L'environnement est un mot vague aussi bien dans la
littérature que dans le langage courant.

C'est pourguoi, dans ce chapitre, nous commengons par lui
donner une définition permettant de le confiner dans des
limites bien précises avant d'analyser ses différents
composants et leurs caractéristigques dans le cas du
Burundi (section 3.2).

QU'ENTENDONS-NOUS FAR ENVIRCNNEMENT EXTERNE DES PME ?

Le dictionnaire Larcusse donne la définition suivante de
l'environnement : "l'ensemble des é&léments naturels ou
artificiels ou se déroule la vie".

Cette définition est si large et si vague qu'elle est
inutilisable opérationnellement. .
Pour bien cerner la notion d'environnement dans le cadre
de ce travail, nous distinguons trois niveaux gui vont du
général au particulier dans ses effets vis-d-vis des PME:
- 1l'environnement général ou indirect,

- l'environnement direct,

- 1l'environnement pertinent.

L'environnement général

L'environnement général est composé d'éléments gui ont un
impact indirect sur l'entreprise & plus ou moins long
terme.

I1 est fait des éléments suivants

.

1'évolution économique nationale et internationale,

1'évolution technologigue,

1'évolution sociale et culturelle,

1'évolution politique et légale.

L'environnement général est constitue de ces éléments gui
affectent les stratégies futures des PME.
Ces éléments sont en constante évolution et sont
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difficiles A identifier {car leur transformastion s'opére
trés lentement) méme si leur influence peut &tre
profonde, et ils sont, pour les PME incontrélables.

Ce sont des contraintes dont les managers des PME doivent
tenir compte.

Pour illustrer notre propos, nous prenons des exemples
les uns dans l'environnement économique, les autres dans
l'environnement politigue du Burundi.

Environnement économique

- Evolution des termes de l'échange——a détermine les
rentrées des devises— gqui déterminent la politigue
d'importation (rationnement ou non des devises)—p
détermine la survie des FME important les matiéres
premiéres de l'étranger.

- Evolution du pouvoir d'achat de ls population : si le
pouvoir d'achat baisse__spbaisse de la demande,__;Ja
survie des entreprises est en jeu.

Environnement politique

- Situation politique dans les pays voisins; en
particulier ceux ol transitent tous les biens importés
{(Tanzanie, Uganda, Kenya,...). En cas de situation
politigque troublée, il y & sutomstiquement des
probléemes d'approvisionnement en matiéres premiéres,
outillages, piéces de rechange, etc. La vie des PME est
paralysée.

- L'orientation politique du gouvernement. Si le pays a

tendance & se fermer sur lui-méme, il y a
sutomatiquement des répercussions sur 1l'aide au
développement dont dépend une partie des

investisgements et par conséquent, sur le marché de
certaines FME.
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L'environnement direct

L'environnement direct a un impact & court terme sur les
PME. Il est constitué du secteur d'activité et de
1'environnement concurrentiel.

Le secteur d'activité est composé de l'ensemble de tous
les intervenants concourant directement a 1'sctivité des
PME : les fournisseurs, les intermédiaires, les clients,
les organismes financlers, etc.

Ls politique des taux d'intérét, par exemple, influence
la demande de c¢rédit des PME et leur activité économique.

L'environnement concurrentiel regroupe 1'ensemble des
entreprises gqul sont ou envisasgent d'entrer en
compétition avec les PME pour satisfaire les besoins d'un
méme marché. .

Par son caractére particulier, il est difficile
d'illustrer par des exemples concrets ce type
d'environnement .

L'environnement pertinent

L'environnement pertinent est composé d'éléments
provenant de l'environnement indirect ou direct qui ont
une importance spécifique pour une PME cu pour 1l'ensemble
du secteur.

Une PME particuliére n'est généralement pas concernée de
la méme fagon gu'une autre des différents éléments de
1'environnement indirect ou direct & cause de ses
caractéristiques propres (qui font que certains facteurs
de l'environnement soient plus importants que 4d'autres).

Ces précisions étant apportées, voyons les
caractéristigques de 1'environnement général dans leguel
opérent lea PME du Burundi.

Dans ce gqui wva éuivre, nous ne traitons pas de
l'environnement direct ni de 1l'environnement pertinent
car, 11s varlent d'une PME 3 une autre.
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CARACTERISTIQUES DE L'ENVIRONNEMENT GENERAL DES PME

Les éléments de l'environnement général pour lesquels
nous étudions les caractéristiques sont :

t

1l'environnement économique international et national,

1'environnement institutionnel,

1'environnement technologique,

1'environnement socio-culturel et éducatif.

Nous nous limitons aux traits saillants {ayant un
caractére structurel) de ces différents composants de
1'environnement général.

L'environnement économique international et national
L'environnement écopomique interngtional

Sous ce point, nous ne déecrivons pas la situation
économiqgue internationale, mais nous essayons plutdt, de
montrer comment 1'économie du Burundi est en étroite
dépendance de 1'étranger, tant pour les exportations gque
pour les importations des biens, des équipements et de
leur financement.

Les PME du Burundi ne peuvent pas se passer de
1'étranger. Leur technologie est importée et la
maintenance de leurs équipements est trés liée au
fournisseur étranger. Si leurs matiéres premiéres ne sont
pas toutes importées, les PME du Burundi doivent importer
les matiéres premiéres secondaires telles que les
colorants, les ingrédients chimiques, etc.

Les PME du Burundi dépendent de guelques fournisseurs
étrangers et de guelgues clients.

Le marché local est trés étroit, tandis qu'il est trés
difficile d'accéder au marché international.
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Méme les accords commerciaux avec les pays les plus
voisins, dans le cadre de la CEPGL (23) et de la ZEP (24)
ne sont pas encore concrétisés par des actions.

Tout changement intervenu dans les pays du fournisseur se
répercute directement sur les PME du Burundi (variations
des taux de change,...). .
L'évolution des prix mondiaux des matiéres premiéres se
répercute de fagon brutale sur les PME (car pénurie de
devises & la Bangue Centrale pour financer les
importations).

Ainsi, les PME du Burundi n'ont pas la possibilité de se
mettre & 1'abri de 1'influence de 1'environnement
économique international. )
L'environnement é&conomigque national n'offre pas, non
plus, de meilleures perspectives.

3.2.1.2L environnement économigue national

L'environnement économique national sera étudié sous deux
aspects

- 1l'amont, o4 nous analysons la disponibilité des
ressources nationales qui constituent des "inputs" des
PME, et les infrastructures nécessaires pour assurer
1'approvisionnement et la distribution;

~ L'aval, ou nous considérons le marché d'écoulement des
produits fabrigués {ou 1'"output") par ces mémes PME.

(23) CEPGL : communauté Economigue des Pays des Grands-
Lacs.

(24) 2EP  : Zone d'Echanges Préférentiels.
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A. L'amont

1

1. Les ressources nationales

Nous classons les ressources natignales en

categories

- les ressources humaines,

les matiéres premiéres,

les rassources financiéres.

a. Les ressources humaines (25)

Le Burundi dispose-t-il des réserves de main-

d'ceuvre gqualifiée pouvant satisfaire les basoins

des PME ?

Selon les statistiques du Miunistére du Travail

et de la Formation Professionnelle, la main-

d'oeuvre uon qualifiade dans les zones rurales

reprasente 94% de la population active (26).

L'emploi au Burundi ast un domaine od 1l'ou ne

dispose pas d'informations statistigues

compléates.

Les seules données disponibles concernent 1le
personnel affilié 34 1'INSS (Institut National de
Sécurité Sociale) et celui de la Fouctiom

Publique.

(25) Nous ne considérons gque les ressourcaes humainas en

activité et pour lesquelles il existe

statistigues. Quant aux Iressources humaines

potentielles (c'est-d-dire encore en formation), nous

les étudierons lors de 1'analyse de 1'snvironmement

éducatir.

(26)Ministére du Travail et de la Formation

Professionmelle, statistigues.
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En 1986, la Fonction Publigue emploie 23'077 dont 14'977
sous-statut et 8'100 scus-contrat (27).

Le personnel affilié A 1'INSS se répartit camme suit
selon les secteurs d'activités économiques

Tableau 12 : EMPLOI PAR BRANCHE D'ACTIVITE 1986
AFFILIE A I'INSS (28)

Branche d'activité éconcmique FAa FR
1. Agriculture, chasse, sylviculture, péche 7'648 16
2. Industries manufacturiéres 5'931 13
3. Bitiment et Travaux Publics 8'os 17

4, Services sociaux et Services personnels 14'323 30
5. Autres 11'314 24
47'297 100
Source : Annuaire Statistique 1986, pp. 21, 22, 23.
SNES. Ministére du Plan.

Le tableau suivent indique les qualifications des
empleois.

Tableau 13 : PUALIFTICATION DES EMPLOIS

Ea FR

1. Cadres de direction et supérieurs 1'540 3
2. Cadres moyens administratifs et

technigues 2'840 5.7

3. Employés et ouvriers 18'560 37.2

4. Manoceuvres (sans gqualification) 26'980 54.0

TOTAL 49'920 100

Source : ONUDI : "Le potentiel de développement industriel
4 partir des ressources naturelles dans
les PMA (29)" No 2 Burundi, p. 65 (1982).

(27) Saurce : Annuaire Statistigue 1986, p. 24.
(28) INSS : Institut National de Sécurité Sociale.

(29) PMA : Pays les Moins Avanceés.
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Le nombre de personnel gqualifié est trés faible. Le

Burundi ne dispose pas de réserve de main-d'oeuvre

gualifiée comme nous le montrerons plus loin (lors de

1'&tude de 1'environnement éducatif).

Parmi les resaources nationales, on trouve non seulement

les hommes, mais aussi les matiéres premiéres.

b.

Les matier remiére

Les seules matiéres premiéres dont dispose le Burundi
sont d'origine agricole (coton, cafe, the, ble) et
d'élevage {lait et viande). Mais elles n'existent pas
en quantité suffisante; ce qui fait que le Burundi est
obligé d'en importer quelques-unes dont le blé, le
lait, ..., Le sous-s50l du Burundi est considéré, jusqu'a
présent, comme pauvre. Toutes les matiéres premiéres
provenant du sous-sol sont importées aprés une premiére
transformation effectuée & l'étranger.

Ces matiéres premiéres livrées 3 Bujumbura coutent trés
cher & cause du transport. Les prix de revient des PME
en sont affectés : ce qui rend les produits peu
concurrentiels et peu accessibles 3 la majorité de la
population.

La production nationale se compose, en grande partie,
d'articles consommés en 1l'état (cultures vivriéres,
produits d'élevage ou de péche) ou aprés de légéres
transformations (café, thé, coton). Rares sont les
entreprises qui ont un systéme complexe de
transformation des matiéres premiéres en produits
finis.

Les ressources financiéres

Ce point a dé3j3 été abordé lors de l'étude des moyens
financiers des PME (2.2.2).
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2. Les infrastructures

I1 importe de jeter un coup d'oeil sur les
infrastructures qui facilitent 1'approvisionnement en
"inputs' et la distribution des "outputs" des PME.
Pour ce faire, nous allons considérer les voies de
communication interne et externe du Burundi.

a. Les voies de communication interne

Compte tenu des dimensions relativement petites du
territoire du Burundi (27'834 km®) et de 1'état du
réseau routier actuel, nous pouvons affirmer que les
voies de communication interne sont satisfaisantes.
De plus, un effort particulier continue d'étre fait
pour moderniser le réseau routier national.

D'ici quelques années, il sera possible de se rendre
dans n'importe quel coin du pays en moins de 5
heures.

b. Les voies de communication externe

Nous allons trés brievement parler de 1l'enclavement

du Burundi et de ses conséquences a c¢ourt et moyen

terme sur la bonne marche des PME,

Le Burundi ne dispose d'aucun débouché maritime. Les
" voies d'accés & la mer sont les suivantés

- Accés 3 1'0Océan Atlantique : on peut accéder a cet
océan par le port de MATADI (Zaire) et de LOBITO
(Angola). Il faut compter envixon 3'000 km, 6
ruptures de charges et 7 manutentions.
L'approvisionnement du Burundi par 1'Oceéan
Atlantique n'est pas intéressant pour des raisons
de cout et de risque de détérioration des

marchandises.
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- Accés 3 1'Océan Indien : il existe deux possibilités
qui sont actuellement exploitées : les ports de
MOMBASSA et de DAR-ES-SALAAM.

Voie de MOMBASSA

Cette voie appelée "Corridor nord" coilite plus cher que
la wvoie de Dar-Es-Salaam. De plus, 1'instabilité
politique gui régne en Ouganda rend cette voie peu
slre.

La distance & parcourir est d'environ 2'025 km.

Voie de DAR-ES-SALAAM

Par cette voie, la distance entre le Burundi et 1'Océan
Indien est de 1'200 km. Le port de Dar-Es-Salaam, qui
dessert 6 pays {(Zambie, 2aire, Ougandas, Tanzanie,
Rwanda, Burundi), est trés encombré et est équipé
d'installations portuaires vétustes, ce gui ralentit
considérablement le mouvement des marchandises qui y
transitent.

La seule voie de chemin de fer reliant la Tanzanie et

le Burundi est monorail, vétuste et sous-égquipee.

Cette situation d'enclavement et de mauvaises voles
d'accés & la mer a pour conséquence la perturbation des
plans d'approvisionnement et de production des PME.
La gestion des approvisionnements est une activité
complexe et coliteuse pour certaines PME. '

Les PME vivent souvent deux situations extrémes

- ou hien, elles ont trop de stocks (politique de 1la
prudence); ce gqui se traduit par une immobilisation
importante de fonds dans "les stocks et les
installations de stockage, un coit @élevé de la
détention des stocks et des problémes de trésorerie.

- ou alors, elles ont peu de stock: (politique de
risque); ce qul se traduit par des Tuptures
fréquantes de ces derniers, dea arréts de production
et des pertes de clients.
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B.L'aval

En aval de 1'environnement économique, nous allons

considérer l'état actuel du marché intérieur et les

possibilités pour les PME burundaises de conguérir le

marché extérieur,

1.

Le marché intérieur

Comme nous avons eu l'occasion de le scouligner, le
marché intérieur du Burundi est trés étroit. La
prédominance du secteur traditionnel non monétaire
(économie d'auto-subsistance gqui occupe plus de 90%
de 1la population) réduit considérsbhlement 1la
consommation de biens produits de quelque nature que
ce soit.

Les gens ayant un revenu régulier sont trés peh
nombreux. Pour ceux qui travaillent, le niveau de
remunération permet 3 peine de subvenir aux bescins
de toute premiére nécessité (manger, se loger,
s’habiller).

Cette situation a pour conséquence de réduire les
échanges monétaires et de plafonner trés vite le
niveau des ventes des PME; d'autant plus que le
marché extérieur souffre des mémes problémes {en
particulier, le marché des pays voisins).

Le_marché extérieur

La sclution souvent proposée aux PVD (Pays en Voie
de Développement) pour résoudre le probléme de
1'étroitesse du marché intérieur est 1l'intégration
régionale et sous-régionale,

Cette solution peut étre intéressante & trés long
terme, mais A& court et a moyen terme, elle n'est
valable que pour certains types de produits en
nombre trés limité.

En effet, tous les marchés des pays africains
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voisins du Burundi sont étroits & cause de la faiblesse
des revenus de leurs habitants.

De plus, les pays voisins fabriquent les mémes produits
que c¢eux du Burundi et les ohstacles politiques et
économiques limitent fortement les échanges commexrciaux
(voir annexe 3 relative & la production des principales
industries du Burundi).

Parmi les abstacles économigques, citons ceux qui nous ont
été exposés par les chefs d'entreprise. Le probléme le
plus important semble étre celui relatif aux arrangements
monétaires pour les paiements entre les PME de pays
différents.

Les autres problémes concernent les tarifs douaniers, les
louxdes formalités administratives pour autoriser le
passage des hommes et des biens d'un pays & l'autre. A
cela . s'ajoute le protectionnisme généralisé que
pratiquent la plupart des pays africains pour viabiliser
leurs industries naissantes encore trés fragiles.

En 1986, les produits écoulés sur les marchés extérieurs

sont les suivants

Tableau 14 : STRUCTURE DES EXPORTATIONS EN TONNES
{(voir annexe 4 pour détails)
EA FR _{%})
1, Produits primaires (coton, café,
thé, peaux) 42'053 83
(vers les pays dévelappés)

2. Produits manufacturés 8'631 17

{(vers les pays voisins : Zaire, Rwanda)

50'684 100

Source : Annuaire Statistique 1986, p. 137.
SNES. Ministére du Plan,
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L'environnement institutionnel

La PME au Burundi bénéficie d'une grande sollicitude de
la part des pouvoirs publics. Elle est érigée, avec
l'artisanat moderne, en é&léments fondamentsux de la
stratégie de développement économigue et social.

Pour cela, elle bénéficie, & sa création, d'une série
d'avantages figurant dans le Code des Investissements.
Ces avantages sont relatifs 3 l'exemption des droits de
douanes et aux exonérations fiscales pendant la période
de démarrage.

Par ailleurs, les decisions des autorités souvent
contradictoires, déroutent les PME. L'instahilité de la
réglementation en matiére de commerce (taxe de
transaction, octroi de devises, contrdle des prix,...)
peut mettre certaines PME en difficulté.

Le contrdle des prix et les procedures d'homologation
des prix, souvent lentes, peuvent grignoter les marges
bénéficiaires; d'autant plus gue les matiéres premiéres
et toutes les consommations intermédiaires peuvent
fluctuer librement (souvent 3 la hausse}.

La reglementation, de fagon générale, péée sur la vie des
PME.

De par leur taille, les PME n'ont aucun pouvoir pour
modifier cet environnement institutionnel; il s'impose 3
elles comme une contrainte et le dialogue entre 1'Etat et
ces entreprises se fait 3 sens unique (Etat —wPME).
Les desiderata des PME ne sont presque jamais pris en
considération.

L'environnement. technologique

Ce point a déja fait 1'objet d'une anslyse au paragraphe
2,2.3. :

L'économie du Burundi est encore essentiellement
primaire. Elle est basée sur 1'agriculture traditionnelle
et l'artisanat. Ces activités ne nécessitent pas une
grande maitrise de la technologie.
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Les activités modernes de type industriel nécessitant
des connaissances techniques et gestionnelles solides
sont peu développées.

Comme nous l'avons vu précédemment, la PME du Burundi
continue d'importer la totalité de ses équipements de
1'étranger (Europe, Amérique, Asie).

Le défaut de maitrise de ia technologie existe, non
seulement & la conception des équipements, mais sussi au
niveau de leur maintenance. Dans plusieurs cas, cette
maintenance ne peut étre effectuee ni par les services
internes des PME, ni par des sociétés locales de
services. Nous pouvons parler d'une dépenéance
technolegique totale de 1'étranger. Cette dépendance
technologique est aggravée par l'absence de la recherche
et de 1'innovation visant & adapter les technologies aux
nécessités locales. Les technologies sont importées comme
des '"boites noires" dont on ne comprend pas les
mécanismes de fonctionnement. Une des solutions souvent
préconisée par certains auteurs (30) pour résoudre 1le
probléme technologique des pays du Tiers-Monde consiste
3 développer des technologies dites "intermédiaires'.
Mais la découverte et le développement des technologiea
intermédigires exigent, en 7réalité, des capacitésa
scientifiques supérieures & celles que demande le gimple
transfert des techniques fonctionnant déja silleurs.

Le Burundi dispose de trés peu de techniques ancestrales
pouvant s'adapter & la demande actuelle. Pour résoudre le
probléme technologique se posant au Burundi, la seule
voie & suivre nous semble étre 1l'assimilation et
1'appropriation de la technologie par des techniciens
burundais; ce qui doit les conduire petit & petit &
savoir utiliser, savoir choisir la technologie étrangére
pour finalement savoir créer.

Nous pouvons conclure en disant que les PME &voluent dans
un environnement technologique trés peu favorsble. Le
systéme technique en vigueur dans beaucoup de ces
entreprises est des plus simples et des plus archaiques.

(30) Schumacher : "Small is beautifull : une société & la
mesvre de l'homme”. Le Seuil 1978.
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3.2.4 L'environnement socio-culturel et éducatif
3.2.4.1L'environnement socio-culturel

Dans cette section, nous allons tenter de caractériser la
gociété et la culture burundaises dans leur relation avec
1'efficacité de la gestion des PME.

Remarquons d'emblée que les variables socio-culturelles
d'un pays sont extrémement difficiles & salsir. Aussi, ne
prétendons-nous pas décrire tous les us et coutumes du
Burundi quil sont de nature A entraver la gestion efficace
des PME.

Les variables socio-c¢ulturelles prises en considération
sont : le conservatisme, 1l'effet de démonstration, 1la

relation chef-subordonné et la dimension espace-temps.

A. Le conservatisme

Un des traits caractéristiques d'un Burundais est son
esprit de conservatisme et son grand attachement a sa
propre culture.

La prédominance du secteur rural et semi-rural qui
regroupe plus de 90% de la population y est pour
guelque chose. Comme partout, les paysans acceptent le
changement avec beaucoup de réticence dans tous les
domalnes, et en particulier dans le domaine des
méthodes de production.

Des exemples abondent : échecs de 1l'introcduction de
nouvelles techniques a haut rendement dans
1'agriculture et 1'élevage.

Etant domné gque 1la population urbaine est issue
directement du milieu paysan, 1'attitude conservatrice
se retrouve également dans les villes (chez les
fonctionnaires, employés et entrepreneurs).

On note, dans la civilisation burundailse, une absence
de culture et de tradition commerciale et industrielle.
Méme maintenant, la logique commerciale et industrielle
rationnelle n'est pas encore ancrée dans 1'esprit des
hommes d'affaires.
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L'esprit commercial doit é&tre trés ouvert, trés
réceptif de nouvelles idées et des changements de
toutes sortes dans la mesure ou ils sont positifs. Cela
est loin d'étre le cas pour les Burundais. De maniére
générale, on peut dire que les Burundais ont beaucoup
plus un caractére introverti gu'extraverti.

Dans la bataille commerciale gque doivent mener les PME
sur le marché intérieur et surtout sur le marché
extérieur, les entrepreneurs burundais se trouvent en
position de faiblesse.

. L'effet de 'démonstration”

L'effet de "démonstration' conduit les gens & consacrer
la majorité de leurs revenus 3 des depenses superflues
pour "bien paraitre".

Le prestige social importe beaucoup dans la culture
burundaise.

Nul n'ignore les dépenses considérables plus ou moins
imposées par des impératifs socio-culturels
différentes fétes (mariage, dot, baptéme, deuil).

Il n'est pas rare de voir des entrepreneurs utiliser
une grande partie du crédit bancaire pour acheter des
voitures de luxe, se construire des villas luxueuses
au lieu d'acquérir les instruments de production
auxquels le crédit était destiné au départ.

Ce que l'on observe trés souvent et qui est une
conséquence directe de ce gque nous venons de dire
c'est gue du jour au lendemain, beaucoup
d'entrepreneurs tombent en faillite pour avoir
"distrait" d'importantes ressources financiéres 3
1'investissement, au fonds de roulement et &
1'acquittement de leurs obligations envers leurs

partenaires (Etat, fournisseurs, banguiers, etc.).
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La_relation chef-subordonné

Dans la société burundaise, la relation chef-subordonné
est de nature paternaliste.

Le subordonné est & la disposition de son chef. Les
pouvoirs du chef sur son subordonné ne sont jamais
clairement définis. Ils couvrent scuvent des domaines
gui n'intéressent pas les fonctions du subordonné&. En
effet, il n'est pas rare, par exemple, de voir des
subordonnés & la disposition des membres de la famille
du chef (chauffeurs, jardiniers, gardiens, etc.).
L'action du chef sur le subordonné comporte peuv d'aide
ou de formation, elle est de soumission. La méthode de
direction consiste en téléquidage. Le subordonné prend
rarement des initiatives. Au lieu de formuler des
propositions de réforme, il reste prudemment dans la
routine. Cette attitude se justifie par le fait qu'il
ne tirerait pas d'avantages d'une réussite de sa
proposition, alors qu'on lui ferait lourdement subir
la responsabilité d'un échec.

La dimension espace-temps

En ce qui concerne la "conquéte' de 1l'espace (par des
voyages & 1'étranger du type de ceux effectués par des
Japonais), on se rend compte que le Burundais est treés
"sédentaire".

Trés peu de Burundals, méme les entrepreneurs, se sont
rendus & l'étranger avec une mission d'observateur,
désirant en tirer grand profit sur le plan commercial
ou technique.

Pour te qui est du temps, les Burundais vivent le
présent et se soucient peu de ce qui se passera demain.
Nous voulons dire qu’ils vivent beaucoup plus le court
terme que le moyen ou le long terme. Ceci est tout &
fait observable dans le type d'investissement que les
Burundais font.

Ils préférent le commerce & 1'industrie car le "payback
period"” (période de recouvrement) de l'investissement
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est plus court dans le premier secteur {commerce} gque
dans le second (industrie}.

3.2.4.2L'environnement éducatif

L'environnement éducatif est analyse en faisant une bréve
évaluation de la potentialité du systéme éducetif actuel
4 fournir aux PME & court et & moyen terme, les
ressources humaines dont elles ont tant besoin.

Nous ne traitons que du systéme &'éducation formelle.
Pour ce faire, nous ne nous intéressons qu'au type de
formation dispensée dans 1'enseignement secondaire et
supérieur,

A. L'enseignement secondaire

L'enseignement secondaire se compose de 1'enseignement
général et de 1'enseignement technique et
professionnel. L'enseignement général prépare les
éléves aux études universitaires. Ceux gqui n'entrent
pas & 1'Université aprés cet enseignement sont appelés
4 étre des cadres administratifs moyens dans les
entreprises et autres organisations. Ils n'ont pas de
formation précise.

L'enseignement technigque et professionnel forme les
éléves 3 un métier bien précis.

Nous incluons la formation des instituteurs bien
qu'elle n'intéresse pas les PME.

Les seuls é&léves embauchés par les entreprises aprés
leur formation sont ceux qui sortent de 1'Ecole
Technigue de Kamenge (la seule école de ce genre dans
tout le pays) et des écoles d'apprentissage en
mécanique, en électricité et en menuiserie.

L'annexe 5 donne 1'évolution des effectifs de
1'enseignement secondaire, Il ressort tréa clairement
de cette annexe gque 1'enseignement technique et
professionnel, source de réservoir en main-d'oeuvre
qualifiée, occupe une place encore modeste.
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B. L'enseignement supérieur

L'université privilégie jusqu'd présent 1'enseignement
général par rapport 3 l'enseignement technigue pour des
raisons de coit.

L'engeignement dispenaé est academigque, élitiste et
étranger au milieu.

L'effectif des étudiants dans les sciences sociales,
les lettres, le droit,... est de loin plus Elevé que
celui des facultés des sciences.

L'annexe 6 montre la répartition des étudiants par
faculté et types d'établissement.

L'Université du Burundi “produit' des fonctionnaires
bons i la bureaucratie comme partont en Afrique.
Méme les ingénieurs sortant de cette université ou
d'autres universités sont pour la plupart employés dans
1'administration.

Un ingénieur qui n'a jamais "fait de terrain" oublie
peu 3 peu ses connaissances techniques.

Les FME qui ont tant besoin de cadres supérieurs
techniques expérimentés pour piloter et contrdler leur
aystéme de production ne les trouvent pas sur le marché
du travall dn Burondi.

Nous pouvons conclure que de fagon génerale, les
enseignements secondaire et supérieur ne cadrent pas
bhien avec les hesoins des entreprises (et
administrations} du Burundi.

En guise de conclusion 3 ce chapitre consacré 3
1l'analyse de l'environnement externe des PME, nous
pouvons dire gque cet environnement est trés pen
dynamique, gque ce soit sur le plan économique,
institutionnel, technologique, socio-culturel on
éducatif.

Nous pouvons méme le gqualifier d'hostile et de trés
riaqué aurtout sur le plan économique 3 canse de la
taille du marché.

L'environnement économigque offre trés peu de
potentialité d'expansion car cette derniére est
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conditionnée par la dimension et la diversité des
marchés.

Les problémes internes qui se posent aux PME du Burundi,
en particulier ceux relatifs aux moyens mis en oeuvre
(moyens humains, techniques et financiers} ont des
répercussions sur leur efficacité.

Plusieurs questions peuvent étre soulevees parmi
lesquelles nous n'analysons que les trois, mentionnées
ci-dessous dans la suite de ce travail :

- Le personnel des PME est-il capable de produire et de
collecter des informations pour piloter et contréler

ces entreprises ?

- A quels problémes structurels ces PME sont-elles
confrontées compte tenu de la qualité de leur systeme

d'information ?

- Peut-on envisager un développement planifié et durable
des PME dans de telles circonstances ?



DEUXIEME PARTIE

PROBLEMES STRUCTURELS ET D'EFFICACITE DECOULANT:DE
LA QUALITE DU SYSTEME D’INFORMATION (SI) DES PME
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Nous parvenons maintenant au coeur de notre étude. Aprés
avoir analysé, dans la premiére partie, les contraintes
plus ou moins structurelles auxqnelles les PME du Burnndi

sont sonmises, nous allons dans cette deuxiéme partie :

- étudier d'abord le SI des PME;

- montrer ensuite comment le SI tel qu'il existe est une
des causes de 1l'absence de délegation dans les PME;

- démontrer enfin gue le SI et la structure sont des
barriéres i l'efficacité et au developpement de ce type

d'entreprises.

Le modéle reliant le SI a la structure et a4 l'efficacité
des PME peut étre représenté comme suit

Fignre 1: Représentation schématique du modéle reliant
le SI & la structure et 4 1'efficacité des PME.

ENVIRONNEMENT

PME
U
SYSTEME
D' INFORMATION
3 4 EFFICACITE
2 ET

DEVELOPPEMENT

STRUCTURE

1. Relations de la PME avec son environnement
2
3

. Le systéme d'information détermine le type de structure
.Le.systéme d'information et la structure coexistent
comme les deux faces d'une méme piéce
4, Le systéme d'information et la structure déterminent
l'efficacité et le développement des PME

Ce modile constitue la 'charpente" de ce qui wva étre
développé dans cette partie.
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CHAPITRE 4 : LE_SYSTEME D'INFORMATION (ST) (1) DES PME
DU BURUNDI

Dana ce chapitre; nous définissons d'abord la notion de
systéme d'information (car c'est un concept qui préte &
confusion dans la littérature de gestion) et analysons
ensuite sa qgualité dans les PME du Burundi.

4.1 COMMENT DEFINIR LE SI DES PME 7

4.1.1 péfinition du SI

Avant de définir le §I, il convient de préciser ce gque
nous entendons par information.

4.1.1.1 Concept _d'information

La définition du concept 4'information n'est pas facile
car il est flou.

C'est un mot-piége, un concept platéiforme comme le dit
4 juste titre J. Mélése (2).

(1) Dans la suite de ce travail, nous remplacerons
"Systeéme d'information' par son sigle "SI".

{2) J. Mélése : "Approches systémigues des organisations:
vers 1'entreprise & complexité humaine”,
p. 14,
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En fanction du daomezine ¢'intérét de chacun, 1'informatiaon
peut avoir des significations différentes. C'est ce qui
explique 1'abondance des théories de l'information (3).

Dans la littérature, la notion d'information est toujours
distinguée de celle de donnée.

Mais cette distinction est souvent sans intérét pour
l'action comme le dit J-C. Emery : "Bien des auteurs
différencient information et donnée utilisant le mot
informatian pour désigner une donnée traitée de guelgues
fagons présumées significatives. Mais cette utilité de
1l'information est vraiment une question de degré. Dans
une organisation hiérarchisée par exemple, 1'information
d'un responsable sera souvent la donnée d'un autre. Du
point de vue de l'action, cette distinction information-
donnée est difficile & justifier" (4). Pour cette raison,
nous ne ferons pas de distinction entre information et
donnée dans ce traveil.

Plusieurs auteurs ant défini le concept d'information.
Certains lui donnent un sens restreint (5).

(3) Parmi les théories existantes, citons

- la Théorie de la communication (Shannon).

- la Théorie cybernétigue (W.R. Ashby)

- L'information et la génétigue (L. Von Bertalenffy)
- L'approche économigue {J. Marschack)

- Energie et Information (A. Einstein / Shannon}.

La cohérence entre ces diverses théories de

1l'information n'est pas évidente a8 premiére vue.

(4) J-C. Emery: "Organizational planning and control
systems' The Mac Millan Co. N-Y. 71969.

(5} Information : '‘Donnée pertinente pour un décideur face
a4 un probléme" (Lin Gingras, WNadia
Magnenat-Thalmann et Louls Rayomond
dans "SI organisationnels' Gaétan-Morin,
Edi tions Québec 1986, p. 2).
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D'autres, comme J. Mélése, lui donnent un sens plus large
(6). Si nous voulons cerner le concept d'information dans
le fonctionnement des PME du Burundi, nous devons
1'aborder d'une maniére globale.

Dans ce sens, la définition que Gérard Huet et J. Rousset
donnent de 1'information {cette définition ne différe pas
beaucoup de celle dannée par J. Mélése} nous parailt

"

satisfaisante. Pour ces auteurs, une information "est
l'apparition d'un signal matériel ou immatériel
susceptible de provogquer une modification de la
connaissance ou de la perception gue nous avons d'un
objet physique ou d'une entité quelcongue” (7).

Cette définition met en évidence le fait qu'on ne peut
pas inventorier tout ce qui informe un individu. Parfois,

le moyen 4'information revét une forme immatérielle.

4.1.1.2 Concept de SI

Le SI, comme l'information, est défini différemment selon
les auteurs.

Avant d'indiquer notre conception du SI dans ce travail,
nous allons exposer briévement, en les critiquant, les
trois catégories différentes d'acception de la notion de
SI.

{6) Information : "tout signal, tout message, toute
perception gui produit un effet sur le
comportement d'un étre vivant (ou d'un

N automate) ou sur son état cognitif' (J.
Mélese : 'Approches systémigues des
organisations : vers l'entreprise 4

complexité humaine", p. 16}.

(7} Gérard Huet et
Jean Rousset ! "Systéme d'information', Edition Sirey
Paris, 1980, p. 24.
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Acceptionorientée vers 1'informatique (automatisation)

Cette conception insiste beaucoup sur le contenu
formel, automatisable.

Adeptes de cette conception, Davis et Olson donnent du
SI la définition suivante : "Un SI est un systéme
intégré homme-machine gui fournit de 1'information pour
supporter les opérations, la gestion et la prise de
décision dans une organisation. Le systéme utilisge du
matériel d'ordinateur et du logiciel, des procédures
manuelles, des modéles d'analyse, de planification, de
contréle et de décision et une base de données" (8).
On voit bien 1'integration de 1'informatique dans tout
SI selon cette conception.

Cette acception du SI orienté vers 1'automatisation ne
nous satisfait pas car elle est treés limitative.

En effet, une grande partie des informations circulant
dans 1les PME échappent & la formalisation et a
1'automatisation. Les PME vivent plus d'un systéme
d'information informel que formel.

. Acception orientée vers une vision globale

reconnaissance _du contenu formel et jinformel

J. Mélése représente bien ce courant. Il propose une
définition plus globale : "Le SI est 1'ensemble
interactif de toutes les situations informationnelles
{(ensemble de significations regues et émises parx chague
unité), autrement dit, le jeu complexe de tous les
échanges d'information signifiante'" (9).

{8) Davis et Olson : "Management Information System :

Conceptual Foundatians, Structure and
Development™ Mc Graw Hill, 1985.

(9) J. Mélése : "Appraches systémigues des

organisations : Vers l'entreprise &
complexité humaine”, p. 24.
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Cette vision de J. Mélése a 1'avantage d'étre globale
et de correspondre 3 la réalité que l'on peut observer
dans les PME mais comporte le gros inconvénient de ne
pas étre operationnelle et dynamique (c'est-3i-dire
orientée vers la décision).

3. Conception orientée vers les fonctions du décideur

Parmi les tenants de ce courant, nous avons entre
autres J-C. Emery pour gui, '"le SI inclut des
composantes exécutant des fonctions telles que la
reconnaissance {"sensing'"}, la classification, la
transmission, le stockage, le rapprochement, la
transformation et la distribution de 1'informaticon. Son
premier objectif est de fournir 1l'information
nécessaire 3 la prise de décision et 3 1a coordination”
(10).

Cette définition nous parait dynamigque et orientée vers
les fonctions et la finalité de tout systéme qui est
la prise de décision.

Ce sont des SI orientéds vers l'action.

4. Notre conception du SI des PME du Burundi

Avant de donner une définition formelle du SI des PME
du Burundi, faisons guelques remarques

-~ Comme le reléve H-A. Simon (11), nous devons garder
a4 l'esprit le fait que le monde gque nous perceveons

(10} J-C. Emery : "Organizational planning and
control systems'. The Mmc Millan Co.
N-Y_. 1969.

(11) H-A. Simon : "Les organisations', Dunod, 1971,

et J-G. March p. 1865,
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est un modéle sursimplifié de la complexité que constitue
le monde réel {idée de "rationalité limitée" (12)).

On compare souvent le réseau d'informations dans toute
organisation au systéme nerveux ou au sang qui vivifie
le corps humain. Dans toute organisation, quelle gque soit
sa taille, l'information se présente comme un systéme
trés complexe a ramifications treés nombreuses.

Lorsque nous parlerons de 5I, il sera inévitable de ne
pas oublier guelques aspects de tout ce qui informe les
membres des PME.

- Dans l'analyse du SI des PME, nous laissons de cdté

tout ce qui est instrumentation (ordinateur,...]).
L'informatique n'est pas en soi un 51, c'est un outil
fondamental, trés puissant. Mais compte tenu de la
situation particuliére des PME du Burundi, il serait
trés prématuré de se préoccuper de ce type d'instrument
{qu'est 1'ordinateur) qui n'est pas trés essentiel a la
bonne marche de ces entreprises (13). De bons SI
entiérement manuels peuvent fonctionner de fagon
satisfaisante.
De plus, l'ordinateur est de peu d'intérét pour les
décisions stratégigues dans les PME du Burundi pour des
raisons de mangue de personnel compétent capable de
l'utiliser & cette fin.

(12) R-M. Cyert;
J-M. March: 'Processus de décision dans
1'entreprise”, Dunod, Paris, 19717,

(13) Nous n'ignorons pas les services éventuels gue
1'ordinateur peut rendre aux entreprises, méme
petites. C'est pour nous une guestion de priorité
compte ¢tenu de la situation actuelle des PME du

Burundi.
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- Le SI doit aider les responsables des PME a prendre des
décisions. 7
Pans les PME du Burundi, les deux types de décisions
capitales sont les décisions stratégiques (qui relient
les PME & leur environnement) et les décisions de
régulation (dont le but est de garder les PME sur leur
trajectoire).

~ Le SI doit tenir compte des dimensions de 1'entreprise.
I1 est trés difficile de dissocier dans les PME du
Burundi les décideurs stratégiques et les décideurs de
régulation & cause de la non-différenciation des
fonctions et de la forte centralisation des decisions.
La conception du SI, scuvent existante dans les grandes
entreprises {(14), est que les différentes opérations
peuvent &tre décrites comme des SI séparés. On a alors
des SI par fonction ou par niveau alors que dans les
PME du Burundi, les SI sont imbrigués les uns dans les
autres. Les déméler comporte des difficultés
insurmontables.

Aprés ces quelques remarques, nous retenons pour les
analyses qui vont suivre cette définition du SI : Le SI
des PME est un systéme formel et informel gqui met a la
disposition des membres (de -<ces entreprises) des
informations (d'origine externe et interne) nécessaires
pour prendre des décisions, piloter et contrdler en
fonction des responsabilités.

Cette definition que nous donnons du SI n'a pas la
prétention d'étre trés originale ou de rencontrer
1'unanimité mais elle a pour but essentiel de permettre
au lecteur de voir dans quel sens ngus utilisons le
concept de SI dans le cadre de ce travail.

{14) Cette conception est souvent celle gue 1'on retrouve
dans la littérature car les théoriciens de gestion
partent toujours des cobservations faites dans les
grandes entreprises. )
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Comme le dit J-L. Peaucelle "il est illusoire de
rechercher la phrase exprimant tous les aspects de cette
réalité complexe que sont les SI" (1i5).

Dans notre definition, nous insistons beaucoup sur les
aspects formels et informels du 8I des PME du Burundi.
Dans les PME du Burundi, l'information circule 3 travers
de nombreux canaux informels. Ces canaux fournissent une
grande partie des informations pertinentes, sur
l'environnement, vitales pour la survie des PME.

Dans l'état actuel des choses, il est impossible de
circonscrire dans un systéme formel toutes les "occasions
d'information" dans les PME.

Certaines PME, comme nous avons pu 1'observer lors de nos
enquétes, survivent avec un systéme totalement informel,
Un des grands problémes, que rencontrent presque toutes
les PME du Burundi enguétées, est de formaliser la partie
du SI qui peut 1'étre pour une gestion rationnelle.
Nous insistons également dans notre définition du ST sur
les aspects pilotage, contrdle et prise de décision.
Tout SI doit aider a prendre des decisions de pilotage et
de contrdle.

Le pilotage suppose des objectifs et un nombre
considérable 4'informations sur 1l'environnement externe
des PME (16) [(marché, technologie, concurrence,...).

Le contréle de la marche des PME utilise généralement des
informations d'origine interne.

Ce contréle ne peut avoir de sens gque s'il existe des

ohjectifs clairs auxquels sont comparées les
réalisations.
{15) J-L. Peaucelle : "Les systemes d'information : la

représentation®, PUF, 19871, p. 6.

{16} On peut aussi “pilcter' sans objectifs clairs; c'est
ce gue font les responsables des PME du Burundi
comme ncws le verrcns plus loin, mais 1'efficacité
s'en ressent car la capacité de bien piloter dépend
de 1a capacité de choisir ses stratégies et de

recueillir les informations sur 1'environnement.
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Les deux faonctions (pilotage et contrdle) sont vitales
pour la marche des PME. Le SI deoit alors les alimenter

s5ans cesse.

Le SI ayant é&té circonscrit dans des limites
reconnaissables par le lecteur, voyons son rdle et sa
place, par rapport aux autres sous-systémes, dans le
fonctionnement des PME du Burundi.

Le rdle du SI dans le fonctionnement des PME

Pour mieux montrer le r3le du SI dans le fonctionnement
des PME, il nous faut d'abord mettre en évidence les
sous-systémes composant ce type d'entreprises.

Pour ce faire, nous faisons appel @ plusieurs auteurs.

L. Rigaud (17) décompose le systéme-entreprise en trais
sous-systémes

- le systéme logistique,
- le systéme de gestion,
- le systéme d'information.

Cette décomposition est identigue A celle faite par de

nombreux auteurs comme

- J-L. Lemoigne (18)

(17) L. Rigaud : "La mise en place des systémes
d'information pour la direction et
la gestion des organisations”,
Dunod, p. 77

{18) J-L. Lemoigne : '"Principes et concepts des SI : la
définition génétigque  des sr
organisationnels', Informatique et
gestion, Janv.-Fév. 1979, No 103,
p. 83.
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- H. Tardieu; D. Nanci; D.
- Michel Bossard {20)

Pascot (19)

Les PME du Burundi comportent également les trois sous-

systémes mentionnés ci-dessus gue nous appelons

- le systéme de pilotage,
- le systéme opérationnel,

- le systéme 4'information.

(19) H. Tardieu; D. Nanci;

D. Pascot :

(20) M. Bossard

"Conception d'un  systeéme
d'information : construction
d'une base de données",
Editions d'Organisation, 1979,
p. 30.

: "Le SI de la petite

entreprise', Revue fran¢aise
de comptabilité, No 136, pp.
280-2817.
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Schématiguement, les trois sous-systémes se présentent

comme suit

Fiqure 2: Les sous-systémes d'une PME (schéma adapté de
H. TARDIEU, D. NANCI, D. PASCOT : 'Conception
d'un systéme d'information®, Editions
d'Organisation, 1979, p. 30).

ENVIRDNNEMENT

(:::kI aexterne
PME

SYSTEME
DE

PILOE??E
|

Flux de matidres premiéres I interne

Produits,
Flux monétaires,

Services
Flux de personnel, @YSTEME OPERATIDNNEL

Informations
Flux d'actifs, -
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Voyons briévement les caractéristiques de chague sous-
systéme
Le systeme opérationnel

Le modéle du systéme opérationnel dans son expression la
plus générale est identigue pour toutes les entreprises.
Nous distinguons

- Les "INPUTS", constitues des flux de matiéres
premiéres,
des flux monétaires,
des flux du personnel,
des flux d'actifs.

- La transformation : ¢'est le module technologique de J.
Melese.

- Les "QUTPUTS" gqui sont des produits, des services et
des informations.

Le syatéme opérationnel des PME est en grande partie
constitué du systéme logistigue. Tous les autres flux
(menétaires, personnel) sont au service du systéme
logistique.

Le systéme opérationnel, tel gue représenté sur le schéma
2, n'indique pas les defauts intrinséques.

Dans les PME enguétées, c¢'est le systéme le plus
développé car il occupe plus de 90% du personnel. Les
colits de production du systéme logistique sont trés
élevés a cause du nombre réduit de quantités produites.
La répartition des frais fixes se fait sur une petite
quantité produite.

De plus, pour arriver & optimiser la gestion du systéme
logistigue, il faut une organisation trés stricte
{ordonnancement, gestion de stocks,...} et des méthodes
de production qui demandent un investissement
intellectuel et matériel trés important; ce qgue les PME
du Burundi ne peuvent pas faire @ cause des moyens
limités (voir & ce sujet ce gui a été exposé au point
2.2).
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Sur le plan logistique, les PME du Burundi souffrent d'un
autre handicap une fois le produit fabriqué, c¢'est de
1'écouler sur le marché.

La fabrication du produit correspondant aux bescins ne
suffit pas; il faut en plus la force de vente pour 1la
‘distribution du produit (promotion, publicité, etc.).
Pour cela, il faut une structure commerciale; or, ccmme
toute structure, c'est un facteur de colt que les PME ne
peuvent pas supporter.

Les PME du Burundi ont, comme nous l'avons souligné
précédemment (point 2.2.2), des problémes de financement
que ce soit pour les besoins courants de trésorerie ou

les besoins d'investissement en actifs immobilisés.

Le dernier probléme qui se pose pour les PME au niveau
logistique concerne la décision d'investissement. Les
secteurs porteurs sont généralement trés risqués. Dans
les décisions d'investissement des responéables des PME,
le risque de se 'ruiner" est un facteur important
toujours pris en considération.

Les calculs d'espérance mathématique n'ont pas beaucoup
de sens pour les responsables des PME du Burundi. Les
chefs des PME écartent systématiquement les
investissements risgués gui peuvent absorber toutes les
liquidités disponibles et les conduire & la disparition.
Cette aversion pour le risque est trés remarguable dans
les PME enquétées. Combien de responsables de PME
refusent de moderniser leurs équipements de peur de ne
pas pouvoir les amortir, compromettant ainsi 1'efficacité
a moyen et & long terme de leur systéme opérationnel.

Le systéme opérationnel ne peut fonctionner sans pilcte.
Dans le cas des PME du Burundi, le vrai pilote n'est
personne d’autre gque le patron de l'entreprise.
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4.1.2.2Le gystéme de pilotage des PME du Burundi

La caractéristigque du systéme de pilotage des PME est
qu’'il se fait sans aobjectifs clairs et précis, sans
stratégie explicite, sans politigue ni régles 3 appliquer
pour conduire le systéme opérationnel. Tout est implicite
et basé sur 1'intuition.

Dans ce pilotage, le court terme 1l'emporte sur le moyen
et le long terme. Le pilotage pratiqué est un pilotage a
vue, au coup par coup, dans un ciel trés nuageux &tant
donné les incertitudes au niveau des marchés {voir a ce
sujet le chapitre 3 relatif 3 1'environnement des PME du
Burundi).

Le pilotage stratégique d'adaptation et d'évolution est
inconnu.

Pour commander le systéme opérationnel, le systéme de

pilotage a besgin d'informations générées par le SI.

4.1.2.3 Le ST

Le SI des PME regoit en entrée des données, les traite et
produit des résultats a8 la sortie pour la prise de
décision.

Selon notre définition, le SI des PME assure trois rdles
essentiels. La maniére dont ces rdles sont joués refléte
la qualité du ST

- par le biais du SI interne, servir de liaison entre le
systéme opérationnel et le systéme de pilotage;

~ par l'intermédiaire du SI externe, assurer la liaison
entre le systéme de pilotage et 1l'environnement des
PME;

- assurer a l'intérieur des PME la liaison entre les

hommes par le systéme de communication.
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Les dysfonctions du SI peuvent s'observer & trois

endroits principaux

- 1l'entrée : incapacité de recueillir les

informations internes et externes;

- la transformation : incapacité de traiter les
informations;
- la2 sortie : incapacitée de prendre de bonnes

décisions et de produire des
informations & communiquer aux

autres membres de l'entreprise,.

Voyons comment ces dysfonctions se présentent dans les
PME du Burundi en étudiant plus en détail la qualité de
leur SI.

LA UALITE DU SI DES PME DU BURUNDI

Pour étudier le SI, plusieurs partitions sont possibles
parmi lesquelles nous distinguons

- la décomposition selon les niveaux de management de R-
N. Anthony (21) gui distingue

- la planification stratégique,
- la gestion administrative,

-~ la réqulation opérationnelle.

Cette partition est pratique mais inadaptée pour 1'étude
du SI des PME du Burundi.

En effet, la planification stratégique systématique et
formalisée n'a &té observée dans aucune des PME
enquétées.

f21) R-N. Anthony et
John Dearden : '"Management Control systems, Text and
cases', Richard P. Irwin, Inc., 1976,
p. 7ss.
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La gestion administrative n'est pas du tout complexe
étant donné la taille des PME. Quant 3 la régulation
opérationnelle, elle suppose une mise sous contrdle
stricte du systéme PME, ce qui est loin d'étre le cas
comme nous le montrerons plus loin. Le mode de gestion
dominant dans les PME est de type intuitif, opposé au
mode rationnel.

- la typologie de Blumenthal (22)
- le BS8SI de contrdle opérationnel (physique et
administratif),

- le SI de contrdle de gestion,

Pour les mémes raisons que la décomposition par niveau

de R-N. Anthony, cette partition ne nous convient pas.
- la répartition par fonction

- SI marketing,

85I de production,

SI financier,

SI approvisiconnement.

Le probleéme que pose cette partition pour les PME du
Burundi est la trés grande intégration des fonctions.

Toutes les partitions que nous venons de mentionner ne
sont pas mutuellement exclusives, elles se reccupent
plutdt.

Pour 1l'étude du SI des PME, nous avons choisi la
partition gqui nous a paru la plus simple et la plus
facilement identifiable et qui s'apparente a la taxonomie
de R-N. Anthony avec la trés grande différence qu'elle

n'est pas treés formalisée et est trés intégree.

(22) S-C. Blumenthal : "Systémes Informatigues de gestion
(MIS)", Entreprise Moderne
d'Edition, 1971, p. 39.ss.
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De plus, elle ne comprend pas plusieurs niveaux.
Cette partition distingue

- le SI externe pour le pilotage des PME,

- le SI interne pour leur controle,

- le systéme de communication pour la circulation des
informations 4 1'intérieur des PME.

La gualité globale du SI des PME dépend de la qualité de
chacun de ses sous-systémes que nous venons de mentionner
et gui vont nous occuper dans les trois points suivants.

Il

Le SI externe des PME

Dans ce point, nous abordons successivement

- l'organisation de la recherche d'informations externes
dans les PME,
- le flux d'informations externes,

- les sources d'informations externes.

L'organi ion a herche d'informations exter

Il ressort trés clairement de nos enguétes que le SI
externe des PME est géré par le chef d'entreprise.

Il n'existe pas d'organisation particuliére pour
collecter les informations externes.

C'est le chef d'entreprise qui, seul, fait la liaison
entre la PME et son environnement.
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Cette situation n'est pas typique des PME du Burundi. Nos
enquétes dans les PME neuchdteloises (voir le chapitre 7
pour détails) et les constatations de G. Martinez et
Ahmed Silem aprés deux enquétes realisées, 1l'une dans la
région Rhéne-Alpes, l'autre sur 1'ensemble du pays
(France), arrivent a la méme conclusion (23) : "la saisie
des informations conjoncturelles est le plus souvent de
type aléatoire. A défaut d'organisation particuliére
{contrairement & nombre de grandes entreprises) les PME
ne pratiguent genéralement pas wune investigation
systématique de 1'environnement"” (24).

Pour mieux rendre compte de la situation qui prévaut dans
les PME du Burundi, il convient de raiscnner a deux
niveaux

- Le premier niveau concerne les informations sur
1l'environnement général,
-~ Le deuxiéme niveau se rapporte & 1'environnement

direct.

(23) L'apparente similitude dJes situations cache des
différences considérables entre les PME du Burundi
et celles de Neuchdtel. Nous les nettrons en

évidence au chapitre 7.

(24) G. Martinez et Ahmed Silem cité par A. Martinet et
A. Silem dans 'les besoins des PME en informations
externes', Revue Enseignement et Gestion, Nouvelle
Série No 19, Automne 1981, p. 44.
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La recherche systématique et organisée d'informations sur
1'environnement général n'est effectuée que dans des cas
trés rares comme le montre le tableau ci-aprés.

Tableau 15: Suivi de ce qui se passe_dans l'environnement

géneral
Réponses | ENV, - ENV. ENV,
€conomigue technologique| institutionnel
EA ER (%) | FA FR (%) Fa ER (%)
Cui, systématiquement 2 6.7 -- - 2 6.7
Oui, de fagon infor- 16 53.3 3 10 [ 20
malle
Non, pas du tout 12 40 27 90 22 73.3
30 100 30 106 30 700

Ce tableau appelle quelgues commentaires.

Nous remarguons gque le suivi de 1'environnement
économique est priviléqié par rapport aux autres aspeckts
de l'environnement général. Ceci est normal pour deux

raisons :

- il y a trés peu éde modifications dans les autres
composantes de l'environnement (technologique et
institutionnel) qui affectent la vie des PME du
Burundi. En effet, ces derniéres peuvent difficilement
tirer profit des é&volutions technologiques venant de
1'étranger (& cause des moyens financiers insuffisants
et de la pénurie du personnel technigue gqualifié).

- ¢c'est dans le domaine &conomigue gue beaucoup de
changements interviennent (modification des cours des
matiéres premiéres exportées par le Burundi, variation

des cours de change, évolution du pouveir d'achat,...).

La recherche des informations sur la conjoncture
(économique) n'est pas active; elle se fait un peu au
hasard. On peut méme dire gque les informations qui
parviennent aux chefs des PME de cette facgon ne sont pas

exploitées au maximum.
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Voyons maintenant comment se fait la recherche des
informations sur l'environnement direct. Pour les PME du
Burundi, la partie active de 1l'environnement direct est
composée des clients et des concurrents.

Tableau 16 : Suivi de 1'environnement direct

Répanses Clients |[Concurrents

FA ER (3)|RA  ER (%)

Loy

Oui, systématiquement 20 10 33.3
Oui, de fagon informelle|19 63.3 15 50

Non, pas du tout 5 16.7 5 16.7

30 100 30 100

Le tableau ci-dessus met également en évidence le fait
que les PME du Burundi ne s'organisent pas pour collecter
les informations externes méme dans leur environnement le
plus direct dont elles dépendent pour leur survie.
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Les raisons qui expliquent le fait que les informations
externes ne sont pas systématiquement recueillies sont

les suivantes

1. Le manque de cadres et de personnel compétents

Ce point a d&ja été exposé dans la premiére partie
{voir 2.2.1).

2. Le manque de temps pour les chefs des PME

En effet, les responsables des PME sont trés pris par
des activités de routine. Dans plus de 80% des PME
enquétées, les responssablas consacrent en moyenne 60%
de leur temps & l'administration courante de leur
entreprise. Le reste du temps est utilisé pour les
contacts extérieurs (Banques, Administration publique,
les gros clients, les relations publiques,...}.

La délegation du pouvoir de décision aux subordonnés
est inexistante comme nous le verrons en détail plus
loin (5.1.2).

3. Le cout de 1'information

La collecte des informations externes coute cher, en
particulier pour les PME qui sont en perpétuelles
difficultés financiéres.

Une étude de marché est impensable, par son colt, pour
les PME du Burundi.

Néanmoins, des études "grossiéres" peuvent donner des
résultats satisfaisants car il est facile de localiser
les consommateurs potentiels au Burundi.
L'information, une fois collectée, doit ensuite &tre
traitée et c'est un autre facteur de coiit.

Le mangue d'organisation dans la collecte des
informations externes se refléte dans le flux de ces
informations.



1.2.1.2Le_flux d'informations externes

Pour étudier le flux d'informations externes, nous avons

subdivisé notre échantillon en deux catégories

- les_PME employant moins de 50 personnes (20 PME),
- les PME occupant 50 personnes et plus {10 PME).

1. PME de mgins de 50 persgnnes

Fiqure 3 : Flux d'informations externes dang les PME
de moins de 50 personnes

.

~
&
& §
ENVIRONNEMENT 7. ENVIRONNEMENT &
DIRECT 2. GENERAL -
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@ &
o technologigue, '~
d _x‘e r ence . =
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Chef
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Dans ce type de PME, le chef d'entreprise s'occupe, avec
1'aide du chef d'atelier, de touk ce gui est relatif d la
production. Le contact avec l'extérieur est exclusivement
assuré par le patron.



Le flux d'informations en provenance de 1'environnement
général est nul {fléche 1) parce que le chef d'entreprise
est incapable de reconnaitre 1l'information pertinente qui
peut lui étre utile. Dans la plupart des cas, il passe a
coté d'informations, de données pertinentes sans s'en
rendre compte. Il n'a méme pas conscience gu'il a besoin
de ce type d'informations.

Le flux d'informations en provenance de 1'environnement
direct n'est pas abondant. Les informations lui
parviennent au compte-gouttes parce qu'il ne les provoque
pas (fléche 2). Pourtant, le milieu des affaires du
Buruqdi est assez "transparent”, on peut facilement
localiser les clients et -connaltre les actions
entreprises par les concurrents les plus importants.

2. PME de 50 persconnes et plus

Pour cette catégorie de PME, nous avons théoriquement

deux variantes

- la premiére variante : le chef d'entreprise, de par
sa formation technique (chose
rare), s'occupe plus des
guestions de production gue
de celles relatives a la

N vente.

- la deuxiéme variante : le chef d'entreprise, quin'a
aucune connaissance technique,
s'occupe plus de la vente que
de la preoduction.

Dans la réalité, nous avons observé, dans presqgue toutes
les 10 PME employant 50 persconnes et plus, une situvation
gui combine les deux variantes précitées; en d'autres
termes, le chef d'entreprise s'occupe personnellement de
pres, de tout ce gui touche a la production et a la
vente.
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Le contact avec 1'extérieur est de son ressort exclusif;
ce qui nous raméne au cas de figure des PME de moins de
50 personnes. La seule différence est gque le flux
d'informations externes est plus abondant dans le
deuxiéme cas gque dans le premier mais reste néanmoins
trés insuffisant (ce gqui est difficile 3 représenter
schématiquement) .

Figqure 4: Flux d'informations externes dans les PME de 50
persannes et plus
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Les PME de S0 personnes et plus 7regoivent plus
d'informations que celles de moins de 50 personnes. Non
pas parce qu'elles sont nécessairement mieux organisées,
mais plutdt 3 cause de leur position de monopole ou de
quasi-monopole de fait.

En effet, la plupart des PME de cette taille exploitent
des secteurs ou la concurrence est trés difficile &
soutenir 3 cause du volume d'investissements & consentir
au départ qui est trés élevé pour beaucoup de FME. De ce
fait, le probléme de la concurrence se pose peu & court
et 3 moyen terme. Tout le marché disponible leur revient
de fait.



113,

Mais, comme le dit J. Mehling, "1'expérience démontre
cependant gque 1l'absence de concurrence est pour une
entreprise moins incitatrice & une amélioration de ses
conditions @'efficacité” (25). En effet, & long terme, on
constate que des PME en situation de monopole perdent des
parts de marché car elles n'ont pas pu anticiper le
changement de golt et des habitudes des consommateurs
pour s'adapter ou se diversifier (26).

Nous constatons gque dans les deux catégories de PME, le
patron joue un rdle central (guoique passif) dans la

recherche d'informations externes.

Figuxe 5 : Relation "Patron - Envirgnnement"

//// Subordonnés

PME

Le chef de la PME est presque exclusivement le seul &
étre concerné par ce qui vient de l'extérieur
{ENVIRONNEMENT) et ce qui y va.

Quelles sources d'informations utilise-t-il ?

(25) J. Mehling : "Les défis d'une gestion globale",
p. 65.

{26) Citons 1'exemple du fabricant de couvertures gui,

d'année en année, voit ses marchés s'effriter.



4.2.1.3 Lea sources d'informations externes des PME

Les sources d'informations doivent &tre mises en rapport
avec le type d'informations recherchées.

Nous diatinguerons les sources d'informations sur
1l'environnement général et les sources d'informations sur
1l'environnement direct.

Pour les 2 types d'environnements, les informations
parviennent aux dirigeants des PME par deux canaux : les
canaux oraux et les canaux ecrits {correspondant
respectivement aux canaux informels et aux canaux
formels} .

Nous ©parlerons de la maniere dont les sources
d'informations externes sont exploitées actuellement par
les responsables des PME; les amé&liorations & apporter
seront exposées dans la troisiéme partie de ce travail
{chapitre B).

1. Sources d'informations sur l'environnement généra)

Le Burundi prégente encore beaucoup de lacunes au
niveay du SI sur le pays (informations macro-
économiques, statistigues diverses,...).

Le peu d'informations disponibles (statistiques de la
BRB, du Ministére du Commerce, du Ministére du
Plan,...) le sont avec des retards qui les rendent
inutilisables. Celles qui peuvent étre utilement
exploitées (par ex. Plans Quinquennaux et certaines
statistiques de la BRB) ne le sont pas, par ignorance
(incapacité d’exploiter) de 1la part des chefs
d'entreprise.

La plupart des responsables des PME ne font pas la
liaison systémique entre ce qui se passe dans le macro-
syatéme (le pays) et le micro-systéme (PME) qu'ils
dirigent.

Les sources d'informations sur 1'environnement général
ne sasont pas fécondes, d'une part a cause de
1'inexistence d'informations agrégées sur le macro-
systéme et d'autre part, & cause de l'inaptitude des
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responsables des PME A provoquer et construire les
informations dont ils ont besoin & partir de celles {en
guantités réduites) disponibles.

2. Les sources d'informations sur 1'environnement direct

Dans l'environnement direct, ce qui intéresse le plus
les responsables des PME, ce scnt les clients et les
concurrents.

Les autres aspects de 1'environnement direct
(informations d'ordre technologique, informstions sur

les fournisseurs) sont plus ou meins négligeés.

Tableau 17: Sources d'informations sur les clients {le

marché}

iSources (27) Nombre de mentions

1. Sources écrites (formelles)

- Plan Quinquennal 4

2. Sources orales (informelles)

- relaticons personnelles

{amis, parente;...) 12
- la clientéle actuelle 12
-  Y'équipe de vente 3
- le "bouche i oreille" 2
-  1'"“observation" du marché 2

{27) Plugsieurs sources d'informations peuvent étre
utilisées simultanément. Dans le tableau ne figurent
pas les chefs d'entreprise gui nous ont déclaré ne
pas rechercher des informations sur les clients et
gui sont au nombre de 6.




Ce tableau met bien en évidence la prédominance des
moyens informels dans la recherche d'informations sur le
marché (les clients).

Trés peu de PME (4 seulement}) utilisent les plans
quinguennaux ol figurent les grands projets de 1'Etat et
d'une partie du secteur privé comme source
d'informaticons.

Pour vendre au Burundi, en particulier sur certains
marchés (publics en général), il faut développer des
réseaux de relations personuelles dans les
administrations qui wvous fournissent toutes les
informaticns indispensables pour gagner un marché.

Tableau 18: Sources d'informations sur les concurrents

Sources Nombre de mentions

1. Sources écrites (formelles)

- aucune -

2. Sources grales {informelles)

- les clients 10
- les relations personnelles

{amis, parenté,...} 3
- "espionnage" auprés du personnel

de la PME concurrente 2
- 1'équipe de vente 1
- les fournisseurs locaux 3

- il n'y a pas de secret dans notre
métier, tout le monde ceonnait tout
le monde ici {Bujumbura est trés petit
pour qu'il y ait des secrets i cacher) 12

Certaines PME nous ont déclaré ne pas rechercher
d'informations sur les concurrents (3) et d'autres ne pas
avoir de concurrents (10) officiels. Cependant, une




concurrxence clandestine existe dans presque tous les
secteurs. Elle est due & 1l'entrée frauduleuse des
marchandises qui est facilitée par la grande perméabilité
des frontiéres.

La recherche 4'informations sur les concurrents demande
une trés grande habileté. Souvent, les moyens utilisés ne
sont pas moralement défendables.

Ce qui est wvrai, c'est qu'il existe une certaine
"transparence" (sauf en ce qui concerne les procédés de
fabrication comme nous 1'avons signalé au point 2.2.3)
relative mais qui, en réalité, n'apporte pas grand-chose.
Pour le démontrer, voyons les informations
particuliérement recherchées sur la concurrence.

Tableau 19: Type d'informations recherchées sur la

concurrence

Type d'informations Nombre de Commentaires

mentions

- Politigue de prix 20 Trés peu de PME
disposent d'une
véritable politique
de prix. Les prix
pratiqués par les
concurrents sont
connus.

- Politique de promotion 4 Trés peu de PME
pratiquent la
promotion des
ventes.

- Donnees sur les coiits 5 C'est le grand

probléme de la
plupart des PME car
elles ne connaissent
pas leurs coiits de
production.




Tableau 19 (suite)

Type d'informations Nombre de Commentaires
mentions
- Btatistigues des 10 Trés peu de PME
ventes tiennent & jour

leurs statistiques
des ventes.

- Politigue des 5 On peut facilement
salaires obtenir cette
information aupreés
du personnel de la

PME concurrente,

Nous constatons, par ce tableau, gque la plupart des
informations intéressantes sur les concurrents des PME ne
sont pas disponibles. Quand on n'a rien 3 cacher, on ne
cache rien.

En guiss de conclusion partielle, nous pouvons dire que
les responsables des PME du Burundi sont loin d'étre dans
la situation souvent décrite par les auteurs de gestion
gui est celle "d'étre soumis 3 un flot de données, aux
sQurces multiples ({bangques, organisations
professionnelles, pouvoirs publics, presse générale et
spécialisée,...)" (28).

(28) A. Martinet et : "Les besoins des PME en
A. Silem informations externes"”. Ravue
Enseignement et gestion : Nouvelle
série No 19, Automne 1981, p. 43.

Jacgques Oudin en parlant du paradoxe de
1'information dans les moyennes et petites
industries (MPI), utilise les mots ''‘pléthore et
carence' (Revue de 1'entreprise No 24, Janv. 19739,
p. 1d4s5s)}.
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Les PME du Burundi sont sous-alimentées en informations
externes. Pourtant, ces informations sont d'une
importance capitale pour ces entreprises.

Les PME du Burundi, plus gque toutes les entreprises, ont
besoin d'informations externes significatives pour les
raisons suivantes

- les responsables des PME é&tant dans un environnement
Tisqué sur le plan économique {3 cause de 1'étroitesse
des marchés) se doivent de prendre des décisions
adégquates. Les erreurs de jugement dues au mangue
d'informations externes peuvent étre fatales pour leurs

entreprises;

- les PME deoivent lutter pour sauvegarder leur part de
marché et l'accrelitre si possible; pour cela, elles
doivent adopter une attitude offensive, plus active et
plus systématique.

Les responsables des PME doivent faire un effort pour
susciter 1'information externe. L'effort de recherche
d'informations externes se justifie du fait gue ces
entreprises ressentent plus que les grandes entreprises
{encore rares au Burundi) les changements dans

1'environnement économique.
La situation du SI externe dans les PME n'est la seule
a déplorer, il y a aussi celle du SI interne.
Le SI interne -
Le SI interne des PME du Burundi est composé
- du ST formel qui est le résultat d'une volonté
explicite dont les régles de
fonctionnement sont prévues et codifiées

{29)

{29) J. Mehling :'"Les défis d'une gestion globale”, pp.
96-97.
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- du SI informel constitué de 1l'ensemble des procédures
ncn recensées par le systéme formel.
C'est un sous-produit involontaire mais
indispensable car supplée et compléte le
systéme formel (30).

Le probléme que pose le SI informel dans la gesticn des
PME, c'est qu'il n'a pas de contours clairs. On a
conscience qu'il existe mais on peut difficilement le
modéliser. C'est la '"main invisible' gui supplée aux
carences du SI formel.

Nous avons pu nous rendre compte, lors de nos enquétes,
que le SI informel 1l'emporte sur le SI formel, cela a
pour conséquence qu'il existe beaucoup de zones d'ombre
et de "boites ncires" dans les PME du Burundi.

Le probléme insurmontable que nous avons rencontré dans
l'étude du SI interne des PME du Burundi, c'est de
modéliser 1'informel.

G. Cuendet, reprenant en 1'adaptant, le principe de
Selfridge/Sokolik, représente le formel et 1'informel de
la maniére suivante (voir figure page suivante). A coté
de cette figure, nous représentcns la part du formel et
de 1'informel dans les PME du Burundi {pour comparaiscn}.

(30) J. Mehling :'"Les défis d'une gestion globale', pp.
96-97.
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Figure 6: Comparaison du formel et de 1l'informel 4'aprés

G. Cuendet et les résultats de nos engquétes

1. aspects formels et in- 2. Aspects formels et in-
formels de l'organisation formels du SI inkterne
d'aprés G. Cuendet (31} des PME

'/VVVWM/
W0

Aspects formel, rationnel /\fvifvw/
et structurel K sy interne _ formel
; g v~ S ——

L

hepacts informel, 2ffectif
adeio-psychalogique

Al el
Les 2 schémas ci-dessus ne différent que par 1'importance
relative de l'informel dans le second par rapport au
premier.

Les PME du Burundi ont praperticnnellement des aspects
informels trés -importants.

Les constatations de G. <Cuendet sur le formel et
l'informel dans les organisations sont identiques a
celles de J. Mehling qui dit que "1'informel 1'emporte
dans de nombreuses cgrganisations sur le formel lui-meme,
de telle sorte que de nombreux cahiers des tdches sont le
répertoire d'chligatieons qui ne constituent gqu'une faible
partié de celles du travail quatidien™ {32).

(371) G. Cuendet : "Humanisme de la Gestion', Presses
Polytechniques romandes, 1983, p. 6.

(32) J. Mehling : "Les défis d'une gestion globale,
pp. 340- 3471,
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Le monde de l'informel est ultra-complexe et trés mal
connu  jusqu'a présent. Notre objectif n'est pas de
l'explorer. Nous savons qu'il existe, nous en voyons les
manifestations extérieures.

Nous nous limitons A& signaler son existence et sa
prédominance dans les PME du Burundi et analysons, plus
en détail, la partie visible de "1'iceberg" qu'est le SI
formel.

Pour les besoins de 1l'analyse, nous subdivisons le SI
interne en 2 catégories comme nous avons pu l'observer

lors de nos enquétes

- le SI interne d'origine logistique,
- le SI interne de nature financiére.

Etant donné la maigreur du SI interne des PME, nous ne
ferons pas de longs déeveloppements car tout reste i faire

dans ce domaine.

Le 8T interne d'origine logistigque

Schématiguement, nous pouvons dire gque le systéme
logistigue concerne la combinaison des €léments autres
gue financiers dont disposent les PME pour accomplir leur
mission. .

Le SI logistigque est concerné par l'ensemble des
informaticns relatives aux flux physiques des matiéres
premiéres au sein des PME.

Figure 7 : Représentation du systéme logistique des PME
Energie

Matiéres prenmiéres Systéme logistigue Produit / service
Main-d'oeuvre
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En principe, le systéme logistique est fait des fonctions
d'approvisionnement, de production et de vente.

Dans c¢e point, nous ne nous intéressons qu'au SI
logistique directement connecté au systéme de production,
a savoir : la gestion des stocks, le planning et 1le
contrdle de la production. Nous laissons de c6té le
systéme d'informaticn commerciale qui s'apparente au SI
externe dans son aspect "prospection de marché" et au $I
financier dans son aspect "contrdle des ventes'.

De plus, la fonction de distribution est inexistante dans
la presque totalité des PME enquétées; les clients

viennent s'approvisionner & 1'usine méme.

Nous analysons successivement

- le SI de gestion des stocks
- et le SI de planning et de contrdle de la production.

a. Le ST de gestion des stocks

Notre objectif n'est pas d'étudier les méthcdes de
gestion des stocks mais de montrer la gualité du SI de
gestion des stocks des PME.

La situation qui prévaut, en matiére de gestion des
stocks, dans les PME privées du Burundi ne différe en
rien de celle décrite par Deo Ngendakumana dans sa
thése : "La gestion de stock... est une notion encore
abstraite dans les entreprises parapubliques du
Burundi'" (33). La comptabilité-matiére est scit
inexistante, soit irréquliére. Dans de pareils cas,
comment faire une gestion rationnelle des

approvisionnements ? Il n'est dés lors pas surprenant

{33) beo Ngendakumana @ " L a ges tion de s
approvisionnements dans lez
entreprises  parapubliques du
Burundi'. Theése Université de
Neuchatel, 1986, p. 195.
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de conatater des arréts de production diis & des ruptures
de stock. L'argument unanimement avancé par les
responsables des PME est 1'enclevement dont souffre le
Burundi.

Or, a notre avis, si 1l'enclavement du Burundi existe et
peut, dans des cas particuliers (guerre dans les pays de
passage des marchandises), étre invogqué 3 juste titre;
il n'est, dans la majorité des cas, qu'un alibi 3 une
mauvaise gestion.

L'enclavement est une donnée, une contrainte connue dont
les responsables des PME doivent tenir compte dans leur
planning 4'spprovisionnement.

Nous ne nous é@tendons pas davantage sur cette question
de mauvaise gestion des stocks dans les PME car elle a
déja fait 1'objet d'une étude détaillée dans la thése de
Dea Ngendakumana, d&jd mentionnée, pour les entreprises
publigques.

b. Le 8I de planning et de contrdle de la production

Le planning et le contrdle de la production dans les
PME ont pour but d'assurer un flux des produits a un
rythme correspondant aux besoins des clienta. Ceci
permet d'éviter des sous-emplois ou chémage des postes
de travail. Les goulets d'eétranglement de la production
(surcharge) sont éliminés et les machines et la main-
d'ceuvre sont utilisées de fagon optimale.

Ls sitwation prévalant dana les PME du Burundi
enquétées peut se résumer a ceci

- absence totale de planning;

- absence d'un systéme d'acheminement { pour
sélectionner la séquence des opérations & faire)
formalisé;

- inexistence du plan d'exécution (pour le timing de
la production);

- absence totale du contrdle de la gualité.
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Dans les PME du Burundi, des procédures simples et
informelles sont utilisées pour contrdler le flux du
travail dans les ateliers.

Comme il n'y & pas de planning, le contremaitre ou le
chef d'entreprise, en faisant le tour des ateliers, se
rend compte de leur bonne ou de leur mauvaise marche
(certains postes de travail sont surcharges, d'autres
s0nt S0uUS-0CCupés,...).

Mais ce contrdle est-il suffisant ?

Nous ne le pensons pas car il ne permet pas de maitriser
la gestion des ateliers en les mettant '"sous tension",
c'est-a-dire en prévoyant des objectifs auxquels seront
comparées des réalisations et effectuer les ajustements
nécessaires si des écarts sont constatés. Tout reste &
faire en matiére de planning et de contrdole de 1la
production. Nous ferons des propositions concrétes dans
la troisieme partie de ce travail. Il est indispensable
de formaliser le systéme d'information de contréle de la
production a2fin que les plans et les délais de livraison
soient tenus ({ce qui est loin d'étre le cas
actuellement). De plus, les coiits seraient mieux

maitrisés.

4.2,2,2Le SI interne de nature financiére

Dans les PME du Burundi, le SI financier se limite au
systéme comptable (comptabilité générale exclusivement).

pans aucune des PME enquétées, nous n'avons trouvé

de comptabilité analytique,
de systéme budgétaire,
de tableau de bord quelconque,

- ou de tout autre instrument de contrdle financier.
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Nous ne parlerons alors que de la comptabilité générale
gui, dans 1'état actuel, laisse & désirer en plus de ses
insuffisances propres (outil trés peu approprié pour la
prise de décision gquotidienne) (34}.

Les insuffisances de 1la comptabilité générale se

constatent & deux niveaux

- celui de la conception
- et celui de la fiabilité.

8. La conception du systéme comptable
La plupart des PME eaquétées disposent d'une

comptabilité générale selon le modéle du plan comptable
national. Certaines, néanmoins, ne tiennent gqu'une
comptabilité &lémentaire '"Recettes - Dépenses", sans
ventilation par type de recettes et de dépenses.

Un des problémes pour les PME disposant d'une
comptabilité générale (par nature) est d'adapter le
plan comptable général 3 leurs propres activités.

La comptabilité générale, dans sa conception actuelle
dans les PME, n'est nullement un outil de gestion.
Elle est souvent faite 3 cause des contraintes
fiscales. De plus, les informations qui en sortent, du
fait qu'elles doivent étre exactes, sont produites avec
des retards {allant jusqu'a 6 mois)} gui les rendent
inutilisables lorsqu'elles sont disponibles. Les états
intermédiaires portant sur de courtes périodes (mois
ou trimestre) ne sont jamais "produits'. Si on observe
la vitesse 3 laquelle les changements s'opérent dans

{34) La comptabilité générale doit étre trés précise et
demande pour cela un temps de 'production’ assez
long. Les informations souvent utilisées dans les
prises de décision sont imprécises mais doivent étre
obtenues trés rapidement car "1'information parfaite
gui arrive ¢trop ¢fard, mn'est gu'un objet de
collection™ (J. Mehling : "Les défis d'une gestion
globale"”, p. 432).
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}'environnement économique, et si les chefs d'entreprise
attendent 1 année et plus pour savoir la direction réelle
que leur entreprise a suivie, et s'il faut plusieurs mois
pour corriger le tir, il est souvent trop tard.

Comme le fait remarquer une é&tude de 11 entreprises
publiques du Burundi ".,. force est de constater que les
systémes d'information en place ne sont nullement congus
pour assurer le suivi de la réalisation d'un plan a moyen
terme, ce qui s'explique dans la mesure ou ce plan
n'existe pas. Tout au plus, est-il destiné 3 satisfaire
aux obligations léqales, mais surtout d servir de support
aux demandes de subventions" (35}.

La situation est identique, et dans certains cas pire,
dans les PME qui disposent de moins de personnel
comptable Que les entreprises publiques.

Aux insuffisances de la conception du systéme comptable,
s'ajoutent celles de sa fiabilité; ce qui rend cet outil
non seulement inutile mais aussi dangereux {36).

{35} Tiré du rapport "Entreprises Publigues au Burundi :
diagnostic et recommandations',
p. 193.
Ministére du Plan, 1981.

(36) Un systéme comptable peuv fiable est dangereux car il
peut induire en erreur les responsables des PME. Il
n'est pas rare de voir des PME en difficulté
financiére parce gu'il y a eu prélévement d'un
bénéfice fictif figurant au compte de "pertes et
profits" & cause de la mauvaise tenue des comptes.
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b. Fiabilite du systéme comptable

Toutes les études (37) faites jusqu'd présent dans les

entreprises du Burundi, qu'elles soient publiques ou

privées, arrivent 2 1la méme conclusion

les

entreprises du Burundi ont une comptabilite peu fiable.

(37) Parmi les études connues, citons :

- Ministére du Plan: "Rapport sur les entreprises

publigques : diagnostic

et

recommandations®, p. 193ss.

Ministére du Plan.

- Robert Seromba : "Gestion des entreprises

publiques du Burundi'. Thése

Université de Neuchdtel,
(non encore publiée).

1987

- Dao Banderembakec : "Mode de gestion des PME du

Burundi', CURDES, 1985.

C'est aussi 1'avis du Président de 1'Association
des Bangues du Burundi en 1987, gui lors de la
"semaine de 1'Université' (avril 1987), a dit gue
les banguiers du Burundi ne prétent pas sur base
des bilans et comptes d'exploitation (comme le font
les banguiers américains) mais sur base de garanties
réelles (immeubles) car la comptabilité des PME est

mal tenue.
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Des exemples d'irrégularités relatives aux principes
comptables abondent. Nous n'en citons gue guelques-uns:

- absence de piéces djustificatives pour certaines
operations,

- omission 4'enregistrement,

- mauvais enregistrement des opérations,

- non-respect des principes comptables (de sincérité, de
prudence, de continuité, de fixité des méthodes, de
spécialisation des exercices,...),

- enregistrement abusif 4'immobilisations {pour montrer
aux banguiers qu'on a de quoi garantir les crédits).

L'absence de fiabilité du systéme comptable peut avoir
des conséquences ficheuses.

Dans la majorité des cas de fermeture d'entreprises au
Burundi, la direction s'est enfermée dans une situation
inextricable qu'elle aurait pu éviter pour autant que le
réseau d'informations comptables l'ait avertie & temps
sur la baisse des ventes (non-perception de signes avant-
coureurs de fermeture).

Dans d'autres cas, les fermetures sont le résultat
d'excés de dépenses d'exploitation ou de dépenses hors-
exploitation avec l'argent de l'entreprise.

Il n'y a pas de doute que si le systéme comptable était
fiable, il aurait averti la direction de cette situation
et des mesures auraient été prises pour y remédier.

Nous venons de mettre en évidence les lacunes du systéme
d'information interne (logistique et financier}. Ces
insuffigances subsistent malgré la volonté des pouvoirs
publics d'améliorer la situation.
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Des efforts sur le plan de l'encadrement existent en
particulier par le CPF (38) en organisant des séminaires
sur les problémes d'approvisionnement dont la gestion des
stocks, la comptabilité, etc.

Ces séminaires sont cuverts 3 toutes les entreprises tant
publigques que privées.

Aysnt nous-méme déjad participé 3 ces séminaires, nous
avons pu nous rendre compte de ce gui suit

- les participants & ces séminaires (qu'il proviennent du
secteur public ou prive) ne sont pas motivés. Ils vy
vont parce gque leurs patrons (qui ne sont eux-mémes pas
convaincus de 1'intérét de ces séminaires) les obligent
& y participer (39);

- trés peu de PME privées envoient des candidats car les
séminaires sont paysnts. Le prix n'est toutefois pas
élevé. Cela dénote un mangue d'intérét pour ces
séminaires de la part des responsables des PME.

Le CPI (40), gui dispose d'un financement CONUDI {41}
met gratuitement, & la dispaosition des PME, des
services d'assistance dans presque tous les domaines de
la gestion (comptebilité, gestion des stocks, gestion
de la producticn}. Mais les respansables de ce centre
nous ont affirmé n'avoir, jusqu'a présent, pas eu
beaucoup de demandes d'assistance de la part des
patrons des PME.

A quoi cela est-il 4d 7

{38) CPF : Centre de Perfectionnement et de Formation en
cours d'emploi.

(39) Une entreprise publique gqui n'envoie pas de
participant 8 ces séminaires est mal vue.

{40) CPI : Centre de Promation Industrielle,.

(41) ONUDI : Organisation dJdes WNations Unies pour le
Développenent Industriel.
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Nous pensons pour notre part gu'il fawt chercher les
justifications dans ce qui suit

- la négligence presque généralisée dans les PME dont la
cause principale est le mangque de motivation et un
laisser-aller souvent cbserve;

- le mangue 4d'impulsion de la part des chefs d'entreprise
qui sont les moins convaincus de la nécessite et de
1l'intérét d'une gestion organisée et rationnelle.

Si cette impulsion existait, nous pensons gque les
subordonnées se "mettraient facilement au diapason'.
En effet, ce n'est pas la complexité des techniques de
gestion de stock ou de la comptabilité (générale ou
analytique) gui sont un obstacle insurmonitable mais le
mangque de volonté de part et d'autre (patrons et
subordonnés) .

- le medéle "taylorien™ du travail est inconnu pour des
raisons dues & l'histoire et & 1'environnement
culturel, en particulier a2u mode de production dominant
au Burundi. Ce mode de production ne vise pas la
création de surplus maximum possible, mais se contente
d'assurer 1'équilibre entre les besoins immédiats et
les quantités produites. Les forces de la Nature jouent
un réle de premier plan pour assurer cet équilibre,
1'homme ne jouwant qu'un role trés secondaire. On voit
bien gu'un tel mode de gestion n'est pas orienté a
vaincre les forces de 1'ENVIRONNEMENT mais & les subir.

Une fois recueillie, 1'information (interne ou externe)
doit étre wutilisée directement pour la prise de
décision ou transmise & qui de droit; en d'asutres
termes, elle doit étre communiguée.

Nous allons voir dans le paragraphe suivant comment se
fait la communication des informaticns dans les PME du
Burundi.
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Le systéme de communication des PME (42)

Ce paragraphe est le complément logigque des deux
précédents, dans lesquels nous avons analysé la capacité
des PME de produire des informations (externes et
internes); nous étudions maintenant leur capacité de
communiquer. Sans communication, le systéme PME ne peut
étre viable.

L'étude du systéme de communication des PME du Burundi se
fera sous deux aspects

- un aspect institutionnel : c'est le systeéme de
communication véhiculant les
informations d'activité (ou
de travail);

- un aspect interpersonnel : c'est l'approche 'relations
humaines" de la
communication. Ce systéme
de communication véhicule des
informations motivantes a

caractére général.

La communication institutionnelle

On pourrait penser que du fait gque les circuits de
communication sont courts, les informations circulent
trés bien dans les PME du Burundi.

Nos enquétes nous ont révélé que la bonne ou la mauvaise
circulation des informations dans une structure n'est pas
liée & sa taille.

Pour le démontrer, analysons ci-aprés, la circulation des
informations externes et des informations internes dans
les PME.

(42) Nous anticipons un peu sur la section relative a
1'étude de 1a structure Jes PME (5.1) car le flux de
communication détermine en grande partie 1a

structure organisationnelle.
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a. Circulation des informations externes

Dans la majorité des PME enquétées, les informations
d'origine externe {sur 1l'environnement) circulent de

lz maniére suivante (voir schéma)

.
Figure B : Circulation des informations externes

ENVIRONNEMENT

1 | Flux d'informations externes

PME
—
2
— — — — — 4 Informations
. rejetées
E 21 51.2 51.3
Légende : §,, :Subordonné de niveau hiérarchique n et

de fonction x (service)

Les informations cxternes ne sont jamais communiguées
aux subordonnés. Elles sont, soit utilisées pour les
besoins de décisions des patrons des PME, soit gaxdées
{stockées) en mémoire {(mentale}, soit rejetées
lorsqu'elles sont sans intérét pour eux.
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Cette grande rétention des informations externes se fait

pour les raisons suivantes

- la sécurité

-~ le pouvoir et
le prestige

- la compétence :

les dirigeants des PME, en gardant les
informations externes pour eux évitent
ainsi des fuites qui pourraient étre
préjudiciables & leur entreprise.
C'est le probléme controversé du
"secret des affaires'.

En ne communiguant les informations
externes & personne, le patron peut
adopter des "stratégies” (dont personne
n'est au courant) qui ont le maximum de
chances de réussir.

la rétention des informations externes
renforce la position des dirigeants par
rapport aux subordonnés. S'ils
donnaient les informations externes,
les patrons des PME céderaient, par le
méme fait, une partie de leur pouvoir
de décision, ce qu'ils n'aiment pas.

les dirigeants des PME croient souvent
qu'ils sont les seuls capables
d'exploiter les informations externes.
Cette crovance laisse supposer gu'ils
datiennent légitimement des
informations complexes difficilement
accessibles aux subordonnés.
L'autorité se fonde alors sur le savoir
non partagé.

Cette croyance est souvent légitime eu
égard au niveau de formation du
personnel d'exécution {sans
qualification) dans les petites
entreprises {(moins de 50 personnes).
Elle ne l'est pas dans les PME
employant plus de 50 personnes.
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- 1l'ignorance : les chefs
conscients

d'entreprise ne sont pas
de 1'importance de

1l'information partagée pour le bien de

leur entreprise.

b. Circuletion des informations internes

1. Les informations ascendantes et descendantes

Nous ne parlerons que des informations ascendantes

car il n'existe pas d'informations descendantes si

ce ne sont que des ordres.

La circulation interne des informations de travail

peut étre représentée schématiquement comme suit:

Figure 9: Circulation ascendante des informations
internes (représentation partielle)
Patren
3 [
v .
/'/ | )
’ !
fmmm——— = R
1 1.2 l | 51.3
(1) - ———- » Voie de transmission des informations {(du bas

vers le haut)

—_— . .
(2} == Zone de bonne communication

{3) w.e-.= Court-circuit

: Le patron peut aller chercher

lui-méme les informations 2
1'échelon hiérarchique le plus
bas ou un subordonné de ce
service peut transmettre les
informations directement au

patron.
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Toutes les informations internes de travail circulent du
bas de 1'échelon hiérarchique vers le haut.

La source principale est donc l'ouvrier ou 1'employé.
Le patron -~ court-circuite souvent les échelons
intermédiaires pour aller lui-méme chercher 1'information
a la base (au plus bas échelon) et inversement 1'ouvrier
ou 1'employé peut transmettre directement des
informations au patron en sautant les échelons
intermédiaires. Il n'en résulte pas nécessairement des
conflits car lorsqu';l s'agit du chef d'entreprise (et
qui, de surcroit, en est le propriétaire) tout est normal
(43).

Comme le fait remarquer Maurice Obadia '"l'information

ascendante recouvre deux domaines {en principe)

- 1'un correspond au suivi et aux résultats de ce qui
est préalablement descendu - 1'informztion dans ce cas

remconte;

- 1l'autre concerne les problémes et les &vénements
affectant les échelons inférieurs sans étre le résultat
direct de 1'information descendante - 1'information est

alors montante® (44).

(43) H. Mintzberg, dans son €tude : "Le Manager au
quotidien : lIes 10 réles du cadre” (Tendances
actuelles, 1984) a bien mis en évidence "le désir
gqu'a tout dirigeant d'avoir des informations trés
actuvelles, encore "chaudes" qui circulent par des
moyens informels (sans respecter Ia voie
hiérarchigque). Quand le cadre a besoin d'une
information, il n'hésite pas a court-circuiter des

subordonnés pour I'obtenir’ (p. 80).

(44) M. Ogbadia: '"Causes &t effets des problémes
d'informations dans les structures
actuelles des entreprises frangaises".
Thése de sciences éconamiques, mars 1974,
Université des sciences sociales de

Toulouse, p. 66.
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C'est cette deuxiéme catégorie d'informations ascendantes
gque l'on retrouve le plus souvent dans les PME du
Burundi, la premieére catégorie n'existant pas.

Les informations centralisées par le chef d'entreprise ne
sont pas redistribuées aux autres membres de
1'entreprise.

2. Les informations latérales

Ce type d'informations concerne les messages échangés
entre les services situés au méme niveau hiérarchique.
C'est la traduction de l'interdépendance des services
dans les PME.

Cette interdépendance n'existe pas dans les PME du
Burundi. Les services vivent les uns 3 coté des autres
de fagon isolée sans réelle communication.

Figure 10: Absence de communication latérale PME

Patron

[7 51.2 ] [ 51.3 ]

Bloc 1 Bloc 2 Bloc 3

Légende : S, : Subordonné de niveau hiérarchique n et
de fonction x (service)

Les dffférents services sont comme des blocs étanches qui
ne communiquent qu'avec le niveau hiérarchique supérieur.
Le comptable, par exemple, sait rarement ce qgui se passe
a 1a production ou 3 1a vente et inversement.
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4.2.3.2La communication interpersonnelle (45)

La communicaticn interpersonnelle véhicule les
informations générales qui ne sont pas directement utiles
d l'exécution d'une tiche. Il est évident gue, de par
leur caractére relatif, les informations techniques (de
travail) pour certains, peuvent étre, pour 4'asutres, des
informations générales.

Les informations générales seont par excellence des
informetions motivantes. Elles sont fournies au personnel
dans le cadre de la politigue d'information.

Maurice Obadia écrit & ce sujet : "Cette information est
sans doute celle i laguelle les individus songent le plus
lorsqu'ils manifestent le désir "d'étre informés'". Le
personnel veut connaitre les tenants et les aboutissants
de son environnement, et cela d'autant plus que celui-ci
est large et que les décisions majeures peuvent sembler
éloignées'" (46).

Il n'existe pas de politigue d'informatien systématigue
dans les PME du Burundi pour les raisons invoquées
précédemment : pouvoir, sécurité, compétence.

De 1l'autre cété; nous n'avons pas décelé, lors de nos
enquétes, de désir d'étre informés de la paxt des
subordonnés des échelons les plus bas. Par contre, les
subordonnés directs des patrons des PME manifestent
beaucoup ce désir. Ils se sentent frustrés de ne pas
pouvoir avoir toutes les informations que passéde le
patron et dont ils ont besoin. Ce constat ne concerne que
10 PME occupant plus de 50 personnes.

I} est é&vident gue le niveau de formation de ces
subordonnés et leur vue large créent en eux le besoin de
savoir ou va 1l'entreprise dont leur carriére

professionnelle dépend.

(45) Nous n'analysons pas ici la communication
interpersonnelle vue sous 1'angle dJdes rapports
sociaux entre les membres de la PME.

(46) Maurice Obadia : op. cit., p. 124.
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En guise de conclusion & ce chapitre consacré 3 1'étude
du SI des PME du Burundi, analyscns de fagon synthétigue
la situation informationnelle (47) de ces entreprises.
Il s'agit pour ncus de caractériser les PME par un état
informationnel comparable & un état comptable.

Cet é&tat informaticonnel des PME est composé des états
d'informations de ses membres gui sont

- d'une part, le chef d'entreprise
- et d'autre part, les subordonnes exécutants.

La finalité de tout SI est d'aider 3 prendre des
décisions en réduisant les incertitudes.

Les résultats de toute organisation sont fonction de sa
capacité de prendre de bonnes décisions, elle-méme
fonction pour une grande part des informations gqu'elle
est capable de collecter et de ‘'produire". C'est
pourquoi, la représentation de 1'état informaticnnel sera
complétée (dans le méme schéma) par un état des
"resscurces et emplois'" des informations des membres des
PME.

~

(47) Ce concept est emprunté & J. Mélése : '"Approches

systémigues des organisations : Vers 1'entreprise 3
complexité humaine”, p. 24.
J. Mélése définit la notion de “situation
informationnelile' de chague unité de l’'organisation
comme "1'ensemble des significations regues et
émises”.



Fiqure 11 :

140.

Etat _des

Iressources

et

des empleois"

d'informations des patrons des PME

EMPLOIS D'INFORMATIONS

RESS0URCES
(Situation informationnelle)

DECISIONS

INFORMARTIONS

Part idéale
dee décigions
stratégigues

!

Décisions straté-
giques prises
(48)

Décisions straté-
giques non prises

Décisions opéra-

Informations
externes regues

pDéficit en
informaticns
externes

Part idéale
des informa-
tions externes

Part idéale (tionnelles prises|Informations
des décisions|(49) internes
opérationnel- regues Part idéale
lee | |eeememeemmmenemm wdes informa-
Déficit en tions internes
----------------- informations -
Decisions opéra- |internes
tionnelles non-
prises
{48)0n n'a jamais (ou trés rarement) toutes les
informations externes nécessaires pour prendre des
décisions stratégigues. On prend toujours des

décisions en situation de sous-information relative.
Le cas des PME est particulier car leurs responsables
ne peuvent pas exploiter toutes les informations
dont

décisions stratégigues.

externes ils disposent pour prendre les

(49) Voir complément de décisions opérationnelles prises

sur la figure 12 relative aux subordonnés.

.
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Pour les subordonnés, la situation se présente de 1la

maniére suivante

Figure 12: "Etat des ressources et des emplgisg"

d'informations pour les subordonnés

EMPLOIS RESSDURCES
DECISIDNS INFORMATIONS
Décisions opéra- pPart idéale
tionnelles prises +des informa-
R e e paficit en in- tions externes
formations
externes
informations )

internes regues

Part idéale » Part idéale
des déacisions|Décisions opéra- l+d'informations
opérationnel~|tionnelles non- internas

les prises

{une partie est
prise par le
patron)

Déficit en in-
formations
internes

Pour ne pas surcharger les schémas, nous n'avons pas
représent® la gqualité des informations disponibles et
celle des décisions prises.

Le lecteur a certainement compris tout le long de ce
‘chapitre gqu'avec les informations externes et internes
dont disposent les membres des PME du Burundi, il est
impossible de prendre de bonnes décisions.

Les conségquences des déficits informationnels relevés
seront analysées plus loin en détail (chapitre 6,
paragraphes 6.2 et 6.3).

Nous allons nous pencher dés a présent sur 1'étude des
relations gque le SI et la structure des PME du Burundi
entretiennent car 1l'un ne peut exister sans 1l'autre.
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ITRE 5 :LE SYSTEME D' INFORMATION ET LA
STRUCTURE _ORGANISATIONNELLE DES _PME

Dans la littérature de gestion, les relations entre le SI
et la structure sont pergues différemment selon les
auteurs.

Pour certains, la structure d'organisation doit étre
distinguée du SI car, comme le dit E. Gutenberg, : "la
structure hiérarchique n'a pas été créée 3 1'origine, il
ne faut pas 1'oublier, pour servir & échanger les
informations mais pour répartir et orgsniser les
fonctions, les compétences et les responsabilités" (50).
Pour d'autres (nombreux), le SI et la structure sont les
deux faces d'une piéce : "il ne peut y avoir de SI sans
organisation ni de structure de 1'entreprise ignorant
1'information' (51).

Notre objectif dans le cadre de ce travail est modeste et
se situe en dehors des querelles d'auteurs (bien que nous
reconnaissions qu'il existe des liens réciproques entre
le SI et la structure).

Ce gue nous voulons démontrer dans ce chapitre, c'est que
le SI des PME du Burundi (tel que nous l'avons analysé
dans le chapitre précédent) constitue un handicap pour
introduire dans ces entreprises les méthodes modernes de
gestion et en particulier la délégation effective. Pour
ce faire, nous analysons la structure organissationnelle
des PME {5.1) et les problémes que le S5I pose pour
déléguer {5.2).

(50) E. Gutenberg : '"Direction de 1'entreprise’, Dunod,
1969, p. 157.

(51) Gérard Huet et
J. Rousset : "Systémes d'information", Editions
Sirey, 1980, p. 238.
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LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE DES PME

Pour étudier la structure organisationnelle des PME, nous
montrons d'abord les confiqurations structurelles
généralement rencontrées dans les PME enquétées, ensuite
nous analysons la répartition du pouvoir de décision et
enfin nous mettons en évidence le style de direction des
responsables.

Confiqurations structurelles des PME

Pour montrer les configurations structurelles des PME,
nous allons utiliser l'approche statique qgui concerne
plus particuliérement les hommes et leurs relations de
dépendance hiérarchique dans 1l'optique de Simeray (52).
C'est le "squelette'" de la structure que nous présentons.
L'approche dynamique (concernant les flux) a déja ete
partiellement wtilisée dans le chapitre précédent
consacré au SI et sera également exploitée pour analyser
le pouvoir de décision (5.1.2).

Nous avons découpé notre échantillon en deux parties

- les PME employant moins de 50 personnes,
- les PME occupant 50 personnes et plus.

{52) J-P. Simeray :@ définit 1a structure comme
1'organisation des relations entre les
personries qui la constituent (dans "la
structure de 1'entreprise'. Entreprise
Moderne d'Edition, 1966, p. 8).
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Les 'squelettes"” de ces deux catégories de PME se

présentent de la maniére suivante

Eigqure 13: L'organigramme schématique des PME de moins

de 50 personnes {2 njveaux hiérarchigues)

Premier niveau hiérarchique Direction

Comptabilité /
Secrétariat

Chef &'atelier /
Deuxidme niveau Contremaitre

hiérarchigue

Quvriers

Dans ce Ltype de PME, le chef d'entreprise s'occupe
généralement de la vente. Comme il =n'a pas de
connaissances techniques (53), il s'en remet a son chef
d'atelier pour toutes les guestions relatives 3 la
production.

Les décisions relatives a la production sont prises par
le chef d'entreprise qui "délégue" le soin de préparer-le
travail, de coordonner et de contrdler la fabrication au
contremaitre ou au chef d'atelier.

Nous avons expressément mis le chef d'atelier et ses
ouvriers au méme niveau hiérarchique car généralement, il
a une fonction hybride qui consiste d'une part a
coordonner la fabrication et, d'autre part, a &tre
ouvrier comme les autres. En effet, le chef de production
a un poste de travail d'exécution dans 1'atelier.

(53) La plupart de ces chefs d'entreprise sont d'anciens
fonctionnaires de 1'Administration publigue.
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Il n'existe pas de répartition précise des téches pour
les exécutants. Le personnel, qui doit étre "polyvalent',
est regroupé selon les bescins du travail & accomplir.
Cela est possible car, dans la majorité des cas, les
opérations a effectuer sont trés simples.
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Dans cette deuxiéme catégqorie de PME, il n'existe pas non
plus de cahier des tAches. Rien n'est formalisé; méme la
fonction de production, qui est la plus développée, mne
l'est pas. En effet, les services d'ordonnancement, de
lancement et de contrdle n'existent pas.

Le squelette des PME du Burundi n'indique pas leur
véritable structure. Celle-ci peut mieux s'etudier en
analysant la répartition du pouvoir de décision. Pour
cela, nous utiliserons la représentation-systeme qui
fournit une image aussi compléte que possible des
transformations qui s'opérent dans les PME et des
latitudes décisionnelles dont disposent les différents
pilotes.

Le pouvoir de décision dans les PME (55}

Dans ce paragraphe, nous allons essayer de répondre a la
gquestion : qui détient réellement le pouvoir de décision
dans les PME du Burundi, sans oublier le fait qu'il est
extrémement difficile de décrire en quelques mots un
phénoméne aussi complexe que la distribution du pouvoir
de décision dans une entreprise fut-elle une PME ?

Le systeme de décision dans toute organisation est en
étroite correspondance avec son SI.

La théorie dJde gestion (56) distingue 3 niveaux de
décision

- les décisions stratégiques,

- les decisions administratives,

- les décisions opérationnelles.

(55) Tout 'ce qui sera dit dans ce paragraphe est le
complément de ce gqui a été développé dans le
chapitre 4 lorsque nous avons analysé les flux
d'informations dans les PME (4.2.3)

(56) I. Ansoff : "Stratégie de développement de
1'Entreprise : Analyse d'une politigue
de croissance et d'expansion', Editions

Hommes et Technigques, 1981, pp. 15-16.
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L'information et la décision se complétant, on ne peut,
en principe, les envisager l'un sans 1'autre (57).

La typologie du systéme de décision (utilisant le critére
de niveau de décision (58)) est identique & celle du S1.

Figure 15: Parallélisme entre la typologie des décisions
{I. Ansoff) et celle des SI (R—N. Anthony}

51 stratégigue

Décisions 51 administratif

administratives

Décisions $I opérationnel
opérationnelles

Pour les mémes raisons invoguées lors de 1'étude du SI,
on ne retrouve dans les PME gue 2 niveaux de décision

- le niveau "stratégique"

- et le niveau opérationnel

qui ont la caractéristique d'étre imbrigqués l'un dans

l'autre et contrdlés par une seule perscnne : le patron.

(57) On peut néanmolins étre trés bien informé et ne rien
décider ou décider sans informatlion. Mais ces cas
sont plutédt particuliers.

(58) Il existe des typologies vtilisant d'autres
critéres

- critére de fréguence
{(J-L. Lemoigne et Simon) : décisions programmées,
décisions non program-
mées.

- critére de la portée de la
décision : décision & court, moyen

et long terme.
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Schématiquement, nous pouvons représenter cette

imbrication de la maniére suivante

Figure 16: Imbrication des niveaux de décision

"stratéqique' et opérationne]l dans les PME

Préparation des décisions Niveau "stratégique"
opérationnelles de - et opérationnel
production, mais la confondus et “gérés"
prise de décisien PRODUCTION par le chef d’entre-
effective est faite prise

par le patron

En empruntant A J. Mélése (59) le schéma de 1la
description drganique d'un  systéme, nous  pouvons
représenter le systéme de pilotage des PME du Burundi (en
mentionnant les .latitudes décisionnelles des différents
collaborateurs) de la maniére suivante (voir schémas 17
et 18).

Nous gardcons la subdivision en 2 catégories de notre
échantillon (PME de moins de 50 personnes et PME de 50
personnes et plus}.

(59) J. Mélése : "L'Analyse modulaire des systémes de
gestion (AMSﬂi Editions Hommes et
Techniques, 1984, p. 98 et suivantes.
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Fiqure 17 : Latitudes décisionnelles dans les PME de moins

de 50 persgnnes

ENVIRONNEMENT

nes .
Inf.ormations__gxt_e_r es .
I~ —_— = __

|
|
t ' : : PME

)

r Chef de V.h., ?

A L.D, preduction |————»{ ATELIER \——9@
T [ M.P.

o d
[a]

L.D.
WMI_HT
M.P
) |
Scrties

Le schéma ci-dessus appelle gquelques commentaires.
Nous remarguons gue ni pour la PME tout entiére, ni pour
les ateliers, il n'existe de variables d'action

clairement définies ou de variables essentielles.

M.P. : Module de pilotage

M.T. : Module technologique

V.A. : variables d'actions ("Levier de commande & la
disposition d'un pilote permettant de régler la
transformation Entrées - Sorties') (1)

V.E. : Variables essentielles ('"variables du module
choisies caomme e¢ritéres caracktéristigues de la
réalisation de sa mission") (2}

L.D. : Latitudes décisionnelles ("Limites 3 l'intérieur
desquelles le pilote peut faire varier les
variables d'action™) (3)

(::) : Fonction de pilotage

{1), {2) et (3} :Voir J. Mélése, p. 83.



Toute la latitude décisionnelle sur la PME et le module
technologigue appartient au chef d'entreprise, de méme
que, comme on l'a vu dans le chapitre précédent, toutes
les informations (internes et externes) convergent vers
le patron. Le chef de production 2 néanmoins le pouvair
de spécialiste si le patron n'a pas de formation
technique.

Ce pouvoir de spécialiste peut Btre important si, en
plus, on a la confiance du patron. Néanmoins, le dernier
mot revient toujours au dirigeant gui peut passer outre
les avis plus ou moins objectifs du chef de production.
La situvation n'est pas fondamentalement différente dans
les PME de 50 personnes et plus.

Nous ne représentons gue le cas le plus courant qui est
celui ou le chef d'entreprise n'a pas de connaissances

technigues.

Figqure 18: Latitudes décisionnelles dans les PME de 50

personnes et plus

ENVIRONMEMENT
Informalions externes

Entrees
Informations internes

SRR NN

1
|
'
'
'
i ]
' 1

N

P Chef de VAL ?
A production ATELIER [+
T M.P. '
R .
o] L.D e | W.T
N

V.A. ?

(2)] (1}
V.A, ?

{1) Transmissions de commandes
Sorties

{2) Livraison au service commercial pour vente (ou remise

au client)



152.

Sur le schéma 18 (voir page précédente), nous n'avons
représenté que les fonctions 1les plus importantes
{production et vente).

Comme pour les PME de moins de 50 personnes, il n'existe
ni variables d'action ni variables essentielles pour les
PME de 50 personnes et plus.

De plus, toutes les informations sont canalisées vers le
chef d&'entreprise qui dispose seul de la latitude
décisionnelle sur 1l'ensemble du systéme PME et de ses

différents sous-systemes.

Dans tous les cas que nous venons de voir et, quelle que
so0it la taille de la PME, nous constatons invariablement
une grande centralisation des informations et du pouvoir
de décision entre les mains des dirigeants des PME du
Burundi.

Pour construire les schémas précédents, nous nous sommes
basé sur les réponses a une question visant & localiser
la prise de décision dans les PME. Les domaines de

décision étaient la production et la vente.
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Tableau 20

Réponses a la _question

Qui prend les décisions
suivantes dans votre entreprise?

DECISIONS PRENEURS DE DECISIONS
1 2 3 i TOTAL

Choix des équipements 22 6 —_ 2 30
Choix des fournisseurs 25 4 —_— i1 30
L'achat des matiéres premiéres 25 | 5 —_f — | 30
Le "planning” de la production 10 3 17 ] — { 30
Le recrutement du personnel de 25 5 — | — | 30
production
L'affectation &u personnel de 10 3 17 { — | 30
production aux postes de travail
La recherche des clients |- —|—130
La négociation des marchés ] —|—|— ] 3
La fixation des conditions de vente | 30 | — | — | — | 30
L'octroi des crédits aux clients N | ——|— 30

{1} Chef d'entreprise (seul}

{2) Chef d'entreprigse + chef de production

{3) Chef de production (seul)

{4) Chef d'entreprise + le propriétaire {de l'entreprise)

Le tableau précédent montre trés bien le rdle prédominant
du chef d'entreprise dans la prise de décision.

Nous avons poussé plus

loin nos investigations dans

1'étude de la structure des PME du Burundi en analysant

le style de direction
entreprises adoptent.

que les responsables de ces
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Le style de direction des PME

Le style de direction est en &troite relation avec la
distribution du pouvoir de décision comme le fait
remargquer G. Cuendet {60} aprés Tannenbaum et Schmidt
(61).

Figure 19: place des PME du Burundi sur 1'échelle g&u
style de commandement Tannenbsum /_ Schmidt

- Style coopératif
Style autoritaire

- Fd -
< - R
20NE -~ DE DECISIONI DU SUPERIEUR
o s

- e e
7 G weS
e -
77 /'/ ~ /",/’ g
< s S s -
Fd o -

-

- ZONE DE DECISION DU  GROUPE
s

s | ] : J
autoritairelpatriareal conseiller coopératif]participatif!démocratique

Sur 1'échelle Tannenbaum et Schmidt ci-dessus, les
responsables des PME se situent tout au debut (style
autoritaire et patriarcal).

Le chef d'entreprise s'attribue le droit de décider seul
sans consulter les autres collaborateurs (sauf dans les
domaines ol il est manifestement incompétent comme la
fabrication}.

{60) G. Cuendet : "Humanisme de la gestion', Pregses
Polytechniques Romandes, 1983,
p. 108.

(61) R. Tannenbaum et
W. Schmidt :"How to choose a leadership
pattern”, Harvard, Business Review -
Juin 1973,
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L'autorité des responsables des PME est légitimée @'une
part par l'information et, d'autre part, par les titres
de propriété., Les chefs des PME sont en général
propriétaires de leur entreprise et, de ce fait, se
sentent presque les seuls concernés par leur sort.

Une autre explication du style de commandement
(autoritaire et patriarcal) rencontré dans les PME du
Burundi est & chercher dans 1l'environnement culturel, en
particulier dans la notion de '"distance hiérarchique"
développée par G. Hofstede (62} et reprise par H.
Bourgoin (63). Nous reproduisons aux annexes 7 et B8
1'échelle internationale de la "distance hiérarchique' et
les éléments caractéristiques de la dimension de la
"distance hiérarchique'". La maniere dont les hommes se
conduisent, commandent, est en général enracinée dans la
culture. H. Bourgoin met le doigt sur le style de
commandement d'un directeur africain (ivoirien) semblable
a4 celui que nous avons nous-méme observé dans la vie
professionnelle et qui a &té bien mis en évidence par les
interviews faites dans les PME.

"Le directeur africain a2 un style de commandement qui se
caractérise par 1'absence de relations avec son
personnel. .. Il vit dans une tour d'ivoire et regarde son
personnel de haut, sans rien connaitre des individus
employés dans son entreprise ni de leur rdle. Il n'a pas
de relations directes avec eux. Certes, lorsque so0On
personnel, individuellement, sovhaite le wvoir, il
n'oppose pas systématiquement de refus et regoit
1'intéressé, mais en réalité, il ne se montre pas
suffisamment dJdisponible d'un point de wvue vraiment

professionnel.

(62) G. Hofstede : "Relativité cultvurelle des pratiques
et théories de l'organisation", Revue
Frangalse de Gestion, septembre-octobre
1987.

{63) H. Bourgoin : "L'Afrigue malade du Management',
Perspectives 2001, Jean Picollec, 1984,
p. 57.
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Certains chefs d'entreprise ivoiriens, du fait de cette
absence de contacts avec les individus, et aussi du fait
qu'ils ne leur font pas confiance, ne parviennent pas &
établir un diagnostic face su meuveis fonctionnement de
1l'entreprise. Peut-étre cels est-il di au fait qu'ils
estiment en savoir plus que nous, ou bien est-ce une
question de statut sociel, qu'ils ne veulent pas voir
entomer" (64).

Aucune mesure de 1l'indice de la "distance hiérarchique"
n'a encore été effectuée dans les PME du Burundi. Nous
remarquons néanmoins sur 1'annexe 7 que le Burundi se
situe dans la zone ol des mesures ont &té faites et ol
l'indice de la '"distance hiérarchique'" est trés élevé
{Afrique de 1'Est).

Nous pouvons encore mieux faire ressortir le style de
direction en comparent (dans le tableau suivant, voir pp.
157 et 158) le systéme d'orgsnisation de Likert {adepté
par G. Cuendet) et le systéme d'organisation des PME du
Burundi. Ce tablesu synthétise tout ce qui a eté dit
avant.

(64) Propos d'un cadre africain recuveillis par H.
Bourgoin dans “L'Afrigue malade du management”,
p. 68.
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: Systéme d'organisation (autoritaire,
exploiteur) de Likert comparé au systéme

d'organisation des PME

Figure 20

Variables organisationnelles SYSTEME D'ORGANISATION

Autoritaire,
expleoiteur (635)

hutoritaire,
patriarcal des
PME

Leadership

1.1 Confiance dans les
collaborateurs

Liberté qu'ils éprou-
vent 4 aborder des
questions de travail
avec le supérieur

Les idées des collabo-
rateurs gsont-elles sol-
licitées et utilisées ?

Aucune

Aucune

Rarement

Aucune

Peu

Rarement

. Motivaticn

2.1 Quelles "motivations"
utilise-t-on ¥

2.2 Qui se sent responsable
pour les objectifs de
1l'organisation ?

2.3 Y a-t-il un travail
coopératif en équipe ?

Peur, menace,
punition, par-
fois récompensé

Surtout le
sommet

Aucun

Peur, menace,
punition, jamais
de récompense

Le sommet
exclusivement

Aucun

Communication

3.1 Direction des flux de

communication

Surtout wvers le
bas

Vers le haut

(65) G. Cuendet

prises ?

: “Humanisme de la gestion”,

3.2 Comment accepte-t-on la|Avec méfiance Bien accepté
communication descen- mais rare
dante ?

3.3 La communication ascen-|Souvent erronée |Souvent erronée
dante est-elle précise?

3.4 Les responsables con- Trés mal un peu
naissent-ils les

. problémes des collabo-
. rateurs ?
. Décision

4.1 A quel échelon les "|Surtout au Au sommet

décisions sont-elles sommet exclusivement

Presses

Polytechniques Romandes, 1982, p. 92ss.
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Figure 20 {(suite)

Variables organisationnelles SYSTEME D' ORGANISATION
Auteoritaire, Autoritaire,
exploiteur patriarcal des

PME

4.2 Les collaborateurs Pas du tout Pas du tout
sont-ils partie prenan-
te dans les décisions
qui les affectent ?

4.3 Le processus décision- |[Aucunement, hAucunement ,
nel motive-t-il ceux parfois il les parfois il les
qui doivent exécuter démotive démotive
les décisions prises ?

S. Obiectifs

5.1 Comment les buts sont- |Des ordres sont |Pas de buts
ils fixés ? donnés fixés

5.2 Les objectifs sont-ils |En apparence Pas &'objectifs

_ acceptés ? acceptés, mais
. secrétement
forte oppesition

6. Contrdle

6.1 Concentration du Trés forte au Trés forte au
contrdle dans l'organi-|sommet sommet
sation

6.2 ¥ a-t-il une organisa- [(Qui Prédominance de
tion informelle opposée l'organisatieon
a4 l'organisation informelle sur
formelle ? 1l'organisaticn

. formelle

6.3 A quoi servent les Maintenirc Pas d'indica-
indicateurs du contr8le|l'ordre et teurs-du
(coGt, preoductivite, sanctionner contrdle
ratios, etc...) ?

Nous remarquons une trés grande ''similitude"

entre le

style autoritaire exploiteur de Likert et le style en
vigueur dans les PME du Burundi.

Néanmoins, les mots cachent des différences dues aux
variaﬁles de de

1'environnement culturel en particulier.

1'environnement en général et
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LE SI ET ILA DELEGATION DANS LES PME

Pour bien nous faire comprendre du lecteur, il nous faut
préciser le concept de délégation car il fait 1'objet
d'interprétations différentes.

Ce concept comprend 2 sens

- le sens traditionnel
Dans ce sens, la délégation consiste a faire faire du
travail par quelqu'un d'autre (tdche & exécuter,
fonctions 3 remplir).
Dans la pratique, c’est ce type de délégation que 1'on
rencontre le plus souvent.
Mais cette définition se base sur le raisonnement
suivant : on définit les activités plutdét que les
résultats en espérant que si les activités sont bien
accomplies, on aboutira & de bons résultats.
Mais que peut-on considérer comme de bons résultats si
l'on n'a pas préalablement défini des normes de
résultats ?

- le sens mocderne

Nous reprencns la définition de N. Gardner et J-N.
Davis pour qui "la délégation consiste & domner a
autrui 1'autorité nécessaire pour agir & votre place en
lui confiant une mission {objectifs) et en le rendant
responsable des résultats qu'il obtiendra” (66).
Lorsque nous parlerons de délégation dans cette
section, c'est dams ce sens moderne que nous
1'entendrons. Nous l'assimilerons & la direction par
objectifs et & la décentralisation.

{(66) N. Gardner / J-N. Davis : '"La délégation de pouvoir",
Editions Gamma, 1968, p.
i5.
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Prise dans ce sens, la deélégation suppuse trois choses

- les objectifs du travail a effectuer doivent &tre
clairement é&tablis, 1les résultats doivent &tre
mesurables;

- les subordonnés doivent agir comme ils 1l'entendent, il

ne doit pas y avoir de téléguidage;
- le systéme de contrdle doit rendre compte de 1la
situation pour mesurer le degré d'atteinte des

objectifs.

La délégation n'est alors rien d’autre qu'une "boite

noire'.

Figure 21 : Représentation de_ la déléqation comme une

'"hoite noire"

, cbjectifs
“aoite moire" ("
{Délégation) "\]/
Controle

Dans ce processus, 2 types de SI entrent en jeu

- le 81 externe pour fixer les objectifs généraux de
toute 1’entreprise desquels dJdécoulent les objectifs
spécifiques;

- le 51 interne qui génére les informations de contrdle
en rendant compte du fonctionnement de 1l'entreprise et
du degré d'atteinte des objectifs des divers niveaux

{par les délégués).

Aux deux types de SI, s'ajoute le systéme de
communication pour transmettre 1'information du déléguant

vers le délégué et vice-versa.



161.

' SANNQQUOENS XNV
(uoTiebatap.e1 ap adels alsrtwsag) H¥IN93TIA ¥ STINOTAIONI
£3 SANDIIIDIIS S4IIDIILLO

FGTUATYING, T TQ
- P XAVHINTS SII1330a0 ¥ ~.

- e
~
a
lpe ™
RO
s~
. S
LNIHINNQUIANT 1
8p Saoeusw 33 astidaxjua, 1 ap
s83TUN320ddo| —nnccnaco o ISTHAIHING " AA[&e-—-—~---~== $85581QTR] Sap 13
sap asdAieuy| auzajxs 18 XNMYINIWYONOd SIng| auxajur Ig Sa3103 sSep asdAreuy

T3P0 UOT;eX1J 9p SN55930Ig : 77 =2anbig

"enbIpuT, T

ZZ @2anbBI3y BT 2wwod S52uIjuT,nb SIUISIXD SUOCTIBPWICIUT,P JUB] 3JTIAINOU 85 snssadeid 2D
"§3130°20qo s58p uoTlexiy 2p InbILOT snsseooxd

np x73Ied jney snou I scoﬂummWme el B 2T0LP3SUO un 3§2 2UISIXD IS o7 JUIWWOD IIIJucw Inog

[



162.

La fixation des objectifs généraux découle d'une démarche
voleontariste et systématique.

Elle est toujours précédée d'études relatives aux
éléments comme

- 1'état du marché et ses possibilités d'expansion,
- 1'environnement général et spécifique des PME en tenant
évidemment compte des ressources matérielles,

financiéres et humaines.

Les dirigeants des PME du Burundi ne peuvent pas faire un
diagnostic sérieux des opportunités et des menaces de
1'environnement {général et spécifique).

En effet, leur SI externe est trés peu développé et ne
leur permet pas de veoir leoin. Comment peuvent-ils alors
fixer des ohjectifs généraux clairs & leur entreprise ?
L'absence d'cbjectifs généraux a pour conséquence gque les
responsables des PME réagissent au "coup par coup' sans
vision d'ensemble; ils ne peuvent pas déterminer des
priorités étant donné gqu'ils ignorent les mouvements de
1l'environnement.

Nous avons demandé aux dirigeants des PME enquétées les
raisons pour lesguelles ils n'avaient pas d'objectifs
précis. MNous reproduisons ci-aprés (voir page suivante)

les réponses qu'ils nous ont données.
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Tableau 21: Raisons invoquées_par les chefs des PME pour

ne _pas avoir d'objectifs précis

Raisons invoquées Nombre de mentions

1. Je n'ai pas besecin d'avoir des objec- 10
tifg ni d'écrire un plan pour prendre
des décisions importantes.

2. Les objectifs et les plans sont dans ma 5
téte. Il n'est pas nécessaire de les
consigner par écrit.

3. Pourquoi se fixer des objectifs et 15
avoir des plans alors que l'on sait que
personne ne peut prévoir 1l'avenir? Tout
change tout le temps.

4, La fixation des objectifs exige des 20
informations précises sur l'environne-
ment; cela dépasse les possibilités de
mon entreprise.

5. Je dépends de 2 ou 3 c¢clients impor- 5
tants; si l'un d'eux me fait défaut,_

mon affaire s'écroule. Dans ce cas, &
quoi bon établir des obiectifs ?

6. Nous avons essayé une fois de faire des 2
plans mais cela ne nous a servi & rien
car les resultats auxquels nous sommes
arrivés étaient trés 2loignés de ceux
figurant dans les plans. Nous n'avons
plus recommence.

Les 'responsables des PME ne fixent pas d'objectifs
généraux A leur entreprise pour plusieurs raisons {(que
nous venons de mentionner} cumulatives.

L'incapacité de se procurer des informations externes
{sur l'environnement) est la raison la plus souvent
citée.

L'absence d'objectifs généraux dans les PME du Burundi a
pour conséquence l'impossibilité de fixer des objectifs
spécifiques, individuels ou collectifs & déléguer aux
subordonnés.

Quand on ne sait pas ou l'on va, il est difficile de
déterminer de fagon précise ce gue l'on attend de ses
collaborateurs et encore moins d'établir des
responsabilités. Il existe une interaction entre les

objectifs généraux et les objectifs individuels. Les
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derniers découlent des premiers.

Quels criteres choisiragit-on pour mesurer le degré
d'atteinte des objectifs qui ne peuvent qu'étre flous et
irréalistes 7

Il n'est pas nécessaire de pousser la démonstration plus
loin pour mettre en évidence le fait que le délégation,
au sens ou nous l'avons définie au début de cette
section, est impossible compte tenu du SI externe des PME
du Burundi.

Prenons maintenant 1z delégation par l'autre bout : le

contrdle.

Le SI interne et_la délégstion (67)

Il ne suffit pas de fixer des objectifs sux subordonnés
(quand celsz est possible), encore faut-il s'assurer
qu'ils ont é&té atteints. Les instruments & utiliser &
cette fin sont fournis par le SI interne.

Nous &vons déja eu J)'occasion précédemment (4.2.2)
d'indiquer que le systéme de contrdle formel se limitait
gu seul outil gu'est lz comptabilité générale.

Nous avons relevé les faiblesses inhérentes & sas nature
(68} et ses insuffisances (69) dans les PME du Burunadi.

{67) Puisque nous avons démontré gue les responsables des
PME ne peuvent pas fixer des cbjectifs, ni a leur
entreprise, ni i leurs subordonnés, nous aurions pu
nous erréter 13 et conclure gque le mécanisme de la

délégation est impossible.

(68) En particulier le souci d'exactitude et le fait que
plusieurs personnes peuvent étre concernées par une
méme nature de charge, d'oui la difficulté d'édtablir
des responsabilités.

(69) Mauvaise conception et non-fiabilité de la
comptabilité générale.
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Le SI informel est prédominant. Il va du tour d'atelier
effectué par le chef d'entreprise aux rapports oraux
fournis par les subordonnés sur la marche générale de
leurs services. Avec un tel SI, comment peut-on mesurer
le degré d'atteinte des objectifs (dans 1'hypothése ou
ils existeraient) assignés aux subordonnés ?

Comment peut-on varifier que les collaborateurs ont bien
accompli leur mission 7

Peut-on constater les ecarts entre ce qui était prévu et
ce qui s'est raéaalisé ?

Peut-on, enfin, mener des actions correctrices 7

La délégation de pouvoir aux subordonnés est impossible
dans les PME pour des raisons de contrdle (absence
d'instruments de contréle}. De plus, dans un systéme
complétement gpague ou les indéterminations (dues & la
prédominance de 1'informel sur le formel} obstruent la
transparence, peut-on véritablement déléguer ?

La délégation de pouvoir est également compromise pour

une autre raison : le systéme de communication interne.

Il existe une interrelation entre 1l'information et la
délégation des pouvoirs, l'une conditionnant 1'autre.
Pour delaguer les pouvoirs, il faut distribuer davantage
d'informations aux subordonnés.

Inversement, en développant l'information au travers de
1l'entreprise, les subordonnés réclament le droit & la
décision, le droit & exercer des responsabilités.

Nous avons montré au paragraphe 4.2.3 gu'il existe une
trés grande rétention de 1'information de la part des
- responsables des PME,

Cette rétention de 1'information est un frein a la
délégation car la pratique de la délégation suppose une
communication trés ouverte (circulation des informations

dans tous les sens).

Les conséquences de la gualité du SI et de la structure
des PME gue nous venons d'analyser s'cobservent au niveaun
de leur efficacité,
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CHAPITRE 6: LE__SYSTEME _D'INFORMATION ET LA STRUC-

TURE ; OBSTACLES A L'EPPICACITE ET AU
DEVELOPPEMENT DES PME

Faisons d'abord une remarque valable pour le SI (6.3) et
la structure (6.2).

L'efficacité et le développement de toute arganisation
sont la résultante de beaucoup de facteurs. La complexité
du processus de développement n'est pas réductible & deux
facteurs : le SI et la structure.

C'est pourquoi, dans ce chapitre, il ne s'agit pas pour
nous d'iscler la structure et le SI comme seuls facteurs
d'efficacité. Ce serait impossible. Il s'agit de montrer
comment ils constituent un blocage 3 1l'efficacité
coptimale des PME.

Nous partons de 1'hypothése gue la PME est un Systéme
composé de sous-systémes gqui deivent individuellement
fonctionner au mieux pour assurer 1l'efficacité globale
cptimale.

Parmi ces sous-systémes, i1 vy g 1la structure et le SI. Il
nous suffit de démontrer que 1'un et/ou 1'autre des scus-~
systémes marche(nt) mal pour gue le systéme global (PME)
n'atteigne pas ses objectifs. Dans notre démonstration,
nous séparons le SI et la structure pour les bescins de
l'analyse sans ignorer la trés grande dépendance
réciproque de 1'un vis-i-vis de 1l'autre.

Voyons d'abord ce qu'est l'efficacité.

EFFICACITE : CONDITION PREALABLE AU DEVELOPPEMENT DES
EPME

Dans cette section, nous allons successivement définir ce
qu'est l'efficacité, montrer les indicateurs utilisés
pour la mesurer, mettre en évidence la relation entre
1'efficacité et 1le développement et analyser les
problémes que pose la mesure de l'efficacité des PME du
Burundi.
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Comment définir 1'efficacité ?

L'efficacité est souvent confondue avec un autre concept
qgqui lui est voisin : l'efficience ou la rentabilité.
Le dictionnaire Larousse définit

- l'efficacité : capacité de produire 1le maximum de
résultats avec le minimum d'efforts, de
moyens; efficience; rendement. !

- 1l'efficience : efficacité, capacité de rendement,
capacité d'obtenir de bonnes performances
dans un type de tidche donnée.

Pour certains auteurs, dont le dictionnaire Larousse,

l'efficacité et 1'efficience sont deux termes synonymes.

Pour d'autres {(A. Etzioni; §. Lacrampe,...), les deux

notions sont a différencier

- l'efficience ou la rentabilité est appréciée en termes
de coit, de profit, de productivite (quantité de
ressources utilisées pour produire une unité de
production);

- 1'efficacité est définie comme le degré d'atteinte des
objectifs spécifiques que s'est fixée l1'entreprise
{70).

Prise dans ce sens, la notion d'efficacité englobe celle

de l'efficience, on ne peut concevoir 1l'une sans l'autre

{(71).

(70) A. Etzioni : "Les organisations modernes”, Editions
Duculot, 1971, p. 23.

(71) Mais comme le fait remarguer A. Etziomi :@ 'une
entreprise efficace peut ne faire aucun profit (a
cause d'un marché en d@déclin par exemple) alors
gqu’'une firme inefficace réalisera un profit élevé
car le marché est orienté & la hausse'. Mais les
deux concepts ont tendance 4 aller de pair i long
terme.
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Dans ce travail, nous utiliserons néanmoins le terme
d'efficacité car il est le plus usité.

Me e de 1'efficacité des PME

Le concept d'efficacité se mesure & 1l'aide de plusieurs
critéres car ses caractéristiques sont
multidimensionnelles. L'efficacité est le résultat des
actions et comportements de 1'entreprise et des
conditions prévalant dans 1'environnement.

La mesure de l'efficacité pose des problémes du choix des
critéres.

Plusieurs approches peuvent etre utilisées pour choisir
les criteéeres de mesure. Citons

- l'approche des "stakeholders' qui choisit les critéres
en fonction des différents intervenants (internes et

externes a8 1'entreprise)};

- l'approche des objectifs gqui privilégie les critéres
reletifs aux objectifs de l'entreprise.

Dans ce travail, nous utilisons l1'approche des objectifs
car elle nous parait mieux adaptée gue 1'approche des
"stakeholders" & rendre compte du degré d'efficacité des
PME du Burundi (sous réserve des problémes qui seront
soulevés plus loin : 6.1.3}.

Toute entreprise poursuit deux grands types d'objectifs,
méme s'ils ne sont pas toujours explicités

- les objectifs économiques et techniques (utilisant des
critéres objectifs),

- les objectifs sociaux {utilisant des critéres
subjectifs).



169.

Nous citons, ci-aprés, sans les commenter, les critéres
d'efficacité (72) généralement utilisés et montrons plus
loin le probléme de mesure de ces critéres dans le cas
des PME du Burundi.

Tableau 22:Critéres d'efficacité

1. Critéres économiques et techniques

A. Critéres &conomigues et financiers

1. Le profit

2. La croissance (exprimée par le taux de
croissance)

du chiffre d'affaires,

du cash-flow,
- de la production,
- des fonds propres.
. La rentabilité des capitaux investis
. La rentabilité des fonds propres
. L'indépendance financiére

S o b W

. L'aisance de la trésorerie

B. Criteres commerciaux

1. La part de marché
2. Les marges brutes par produit
3. Le respect des délais

C. Critéres techniques

1. La productivité
2. La valeur ajoutée
3. La gualité des produits

(72) Les critéres cités sont des critéres de synthése.
C'est la résultante d'autres critéres comme la
structure et le ST,
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2, Critéres sociaux

L'absentéisme
La rotation du personnel
Le taux d'accidents de travail

Le taux de formation

B W N -

La mesure des critéres objectifs est aisée, en principe
car, dans les entreprises bien organisées et bien gérées,
on peut trouver facilement les grandeurs numériques. Nous
montrons ci-aprés gue cela n'est pas le cas dans les PME
du Burundi. La mesure des critéres subjectifs (sociaux)
pose des problémes considérables.

De fagon genérale, nous pouvons dire que l'analyse et la
mesure de l'efficacité de 1'entreprise sont trés
délicates car il est difficile d'identifier des
causalités dans des phénoménes interdépendants et
complexes (la plupart des critéres de l'efficacité).

Problémes de mesure de l'efficacité des PME du Burundi

L'efficacité se mesure sur une longue péricde pour étre
sir qu'elle n'est pas éphémére et due au hasard. Pour
cela, il faut disposer d'informations chiffrées sur le
passé de l1l'entreprise. Lors de nos enquétes, nous nous
sommes heurté 3 ce probléme. Les données économiques et
techniquea quantitatives sont trés difficiles & obtenir
dans les PME du Burundi pour deux raisons

- d'une part, elles n'existent pas (on ne les produit
pas);

- d'autre part, celles qui existent sont soit fausses,
P q

soit elles ne concernent qu'une courte période.
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Voyons, critére par critére, les difficultés de mesure de

l'efficacité,

Tableau 23: Difficultés de mesure de 1'efficacité des PME

Critéres

Difficultés de mesure du critére

A. Critéres économigues
et finapnciers

1.

Le profit

. Le taux de crois-

sance du chiffre
d'affaires, du
cash flow et des
fonds propres

. Le taux de crois-

sance de la
production

La rentabilité
des capitaux in-
vesgtis, la renta-
bilité des fonds
propres

Indépendance
financiere

. Aisance de

trésorerie

Difficile 3 déterminer avec précision &
cause de 1'inexactitude de la comptabi-
lité générale.

Les donnéaes de bage du calcul du taux de
croissance de ces différents critéres ne
sont pas disponibles & cause de la mau-

vaise tenue de la comptabilité générale.

Les statistiques de preduction ne sont
pas établies.

Impossible 4 déterminer i cause des
défaillances de la comptabilité
générale,

Ce critére n'est pas déterminant pour
apprécier l'efficacité des PME. La majo-
rité des PME n'ont pas d'autre choix gque
1'autofinancement, le crédit bancaire
étant trés difficile i obtenir.

Les PME ne font pas de budget de tréso-
rerie., Néanmoins, nous pouvons dire que
de fagon générale, le probléme de tréso-
rerie se pose aux PME du Burundi. En
effet, des cas de fermeture temporaire
cu définitive pour non-paiement d'impdt
ou non-remboursement de dettes sont
courants.

B. Critéres commerciaux
1.

Part de marché

Les PME en situation de monopole (de
fait}) ou de quasi-monopole connalissent
leur part de marché. Les autres PME
[celles exploitant des secteurs de
grande concurrence) ne connaissent pas
leur part de marché car en plus des
concurrents “officiels"”, il existe des
concurrents "au neoir". C'est particulié-
rement le cas des ouvriers-menuisiers du
secteur moderne qui disposent de leurs
propres ateliers & domicile od ils
travaillent le soir ou les week-ends.
Dans certains cas, ils détournent la
clientdle de leur employeur.
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Critéres

Difficultés de mesure du critére

2. Marge brute par
produit

3. Le respect des
délais

Elle est inconnue & cause de 1'inexis-
tence de la comptabilité analytigue.

Ce critére est facilement mesurable. Les
délais donnés & la clientéle ne sont
jamais respectés & cause

- du mangue de rigueur ou de l'inexis-
tence du planning

- du personnel qui n'est pas trés
consciencieux

¢. Critéres technigues

1. La productivité,
la valeur ajoutée

2. La gualité des
produits -

Critéres difficiles & mesurer. Les
données de base pour la mesure ne seont
pas disponibles. Nous pouvons néanmeins
deonner une appréciation glebale. La
valeur ajoutée et la productivité des
PME du Burundi sont faibles 3 cause du
personnel non qualifié et du systéme de
production qui est trés simple.

Ce critére est subjectif. La qualité des
produits fabrigués n'est pas toujours
bonne, mais la clientéle n'est pas trés
exigente.

D. Critéres sogciaux

1. Absentéisme

2. Rotation du
personnel

3. Taux d'accidents
au travail

4. Taux de formation

Ce critére n’est pas toujours détermi-
nant pour juger de l'efficacité d'une
PME & cause de l'envireonnement socio-
culturel.

Les absences sont souvent causées par
des événements "sociaux" ; maladie ou
décés d'un proche (dont 1’ 1nterpretat1on
est trés large).

Néanmoins, certaines PME sous destion
trés sérieuse limitent strictement ce
type d’absences {gui prolifére dans le
sectevr public).

Le peu de rotation du personnel que 1'on
observe au Burundi n'est pas lié a
l'efficacité des entreprises mais &
1'étroitesse du marché du travail.

Il y a trés peu d'accidents de travail
dans les PME du Burundi pour une raisgn
autre gque l'efficacité. Le danger d'ac-
cidents de travail est propertionnelle-
ment plus faible au Burundi que dans un
pays développé a cause de la simplicité
des opérations de productich.

Ce critére est un indicateur de 1'effi-
cité d'une entreprise, Il n'est cepen-
dant pas opérant pour classer les PME
en fonction de leur efficacité car elles
sont toutes confrontées au probléme de
manque de perseonnel qualifié 3 cause de
1'environnement éducatif.
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Etant donné gu'il ne ncus a pas été possible de mesurer
objectivement 1'efficacité des PME du Burundi pour les
raisons mentionnées ci-dessus (voir pp. 171-172), wuous
avous alors recourn aux jugements (certes subjectifs) des
chefs d'entreprise sur la marche générale de 1leurs
affaires.

Les indices fournis, & 1'appui de leurs jugements, sont
trés convaincants.

Tabhleau 24: Jugement des chefs des PME sur la marche de

leurs affaires (les 5 derniéres aunées

Les affaires marcheunt : FA ER (%}

- Trés bien - -

- Bien 5 16.7

- Moyennement bien 6 ‘ 20

- Mal 8 26.7

- Trés mal 11 36.6
39 100

Les PME dont les affaires marchent plus ou moins bien
sont celles gui jouissent d4'un monopole de fait et qui
cnt choisi un bon créneau de marché. Les secteurs ol
sévit la concurrence se portent mal ou trés mal.

Voici, ci-aprés, les indices utilisés pour juger de la
marche des PME.

Tableau 25: Indices de la marche des PME

Indices Nombre de mentiouns
- 1le rythme et le niveau des

ventes 30
- 1'évolution de 1'effectif du

personnel ' 25
- la "trésorerie' 30
- les investissements 20

- la gquantité de matiéres premiéres
importees 25
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Ces indices sont valables pour les PME gqui se portent
bhien comme pour celles gqui se portent mal. Pour les unes,
ces indices sont positifs, pour les autres, ils sont
négatifs.

Ces indices sont en interrelation. L'indice "moteur" est
évidemment le niveau des ventes gqui conditionne tous les
autres. Il est lui-méme la résultante de deux é€léments
la mauvaise connaissance du marché, le mauvais couplage
Produit/Marché (SI externe) et les couts de production et
de structure incontrélés car non connus (SI interne).

La mauvaise efficacité de toute organisation handicape
son développement car il existe une relation entre les
deux concepts.

Relation "Efficacité et développement' (73)

Nous empruntons a A. Bienaymé la définition de la
croissance (que nous assimilons au développement).

“"La croissance est le processus d'augmentation de la
taille de 1l'entreprise au cours d'une durée déterminée.

{73) Dans ce travail, nous ne faisons pas la distinction
gqu'A. Bienaymé fait entre la croissance et le
développement. Pour lui, "le développement différe
de la croissance en ce gqu'il privilégie au-dela des
structures et des systemes de relations internes,
1'évolution des facultés et des rapports humains nés
a 1'occasion de 1'activité économique’ (A. Bienaymé:
"la croissance des entreprises'" : Tome 1, p. 21).
Pour ce gque nous voulons démontrer, les 2 concepts
5 'égquivalent.
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Cette durée doit &tre assez longue pour que
1'accroissement constaté de la production soit moins le
fruit d'une expansion é&phémére liee a une accelération
provisoire de la vitesse de rotation du capital gu'a une
augmentation irréversible liée a3 un accroissement de la
capacité de production" (74).

La croissance d'une entreprise peut également s'apprécier
par des critéres corrélatifs de l'accroissement de la
production : augmentation durable du chiffre d'affaires,
de l'effectif, des actifs, etc.

Il existe deux voies distinctes de croissance

- la croissance interne : qui est le résultat de
1'augmentation de 1l'actif
(égquipement,...) par création
propre ou par achat.

- la croissance externe : gui résulte de fusion,

d'absorption.

Nous ne considérons idici que la premiére voie de
croissance (croissance interne) car elle est le véritable
reflet de 1l'efficacité des PME du Burundi. Cette
croissance dépend des bénéfices réalisés et du taux de
leur rétention {grande capacité d'autofinancement é&tant
donné que le crédit est trés difficile 3 obtenir).

Il nous faut remarquer néanmoins que la croissance est un
acte volontaire. Une PME peut &tre efficace et décider de
ne pas croitre {(ou en tout cas limiter la croissance 3 un
certain plafond) (75).

(74) A. Bienaymé : '"La c¢roissance des entreprises
Analyse dynamiqgue des fonctions de la
firme'", (Tome 1), Bordas, 1973. p. 14.

{75) Lors de nos enguétes {gue nous analyserons dans la
troisiéme partie) & Neuchdtel, nous avons rencontré
beaucoup de PME efficaces mais dont les patrons nous
ont déclaré ne pas vouloir croitre. Nous avons

constaté la méme chose dans guelgues PME Ju Burundi.
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En effet, certaines PME peuvent refuser de croitre pour
plusieurs raisons et pour cela, elles optent pour des

objectifs incompatibles avec la croissance comme

- l'objectif de minimisation du risque : la croissance
pour certaines PME constitue un risgque en raison de
leur assise financiére trés faible. En cas d'echec de
la croissance, les effets sont désastreux surtout pour
les PME travaillant sur des marchés volatiles comme
ceux du Burundi (et des pays voisins).

Certaines PME refusent de s'endetter pour des résultats

incertains;

- 1'objectif de gerder une certaine flexibilité : 1la
petite dimension des PME du Burundi présente beaucoup
d'avantages pour les chefs d'entreprise ; souplesse de
la structure, prise de décision tres rapide.

Les PME peuvent survivre avec un faible volume des
ventes dans la mesure ou elles contrdlent strictement

les coiits fixes (de structure);

-~ l'objectif d'indépendance : les respansables des PME du
Burundi sont trés soucieux de leur indépendance; c'est
en partie la raison pour laquelle ils n'aiment pas
prendre des associés.

De plus, la croissance impligque le recrutement du
personnel qualifié (qui revendique le droit & 1la
décision) et donc la peur de la perte de "maitrise" de

la PME par leur fondateur.

Dans 1l'analyse des relations entre l'efficacité et le
développement, nous nous plagons dans 1'optique d'un chef
de PME dynamique qui ne refuse pas la croissance, et dont
les objectifs sont entre autres :

- 1'asccroissement des ventes et des parts de marché,
- 1l'sccroissement de la rentabilité,
- la création d'un surplus de richesse disponible.



.2

177.

Sur ce point, nous rejoignons O. Gélinier qui affirme
qu'une entreprise efficace (performante) repose sur "une
dimension stratégique, celle du projet, du plan, du défi,
du créneau, de la mobilisation des ressources, mais aussi
sur une dimension humaine, celle du champ d'action ou les
hommes libérent leurs énergies, progressent, font preuve
d'initiative et de motivation, et celle de la communauté
qui offre protection et vie sociale' (76).

Les facteurs-clés du développement (ou de la croissance)
sont les mémes que ceux de l'efficacite.

L'efficacité est le facteur-synthése sans lequel il ne
peut jamais y avoir de dévelaoppement.

Le développement n'est rien d'autre gqu'une réaction en
chaine de l'efficacité.

C'est pourquei, dans ce gqui va suivre, nous parlerons
plus de 1l'efficacité gui doit étre comprise comme
1'impératif du développement.

L'efficacité fait généralement référence 3 un constat de
1'état passé de l'entreprise (elle utilise pour cela des
données résultant de décisions et d'actions passées). Il
faut, & notre avis, raisonner non seulement en termes de
constat mais surtout en termes de capacité, de potentiel
d'efficacité et de croissance pour l'avenir.C'est ce gque
nous allons faire en étudiant les relations entre la
structure, le SI et l'efficacité des PME du Burundi.

LA__STRUCTURE ET L'EFFICACITE DES PME

Dans le domaine des’ organisations, de nombreux auteurs
ont essayé de trouver les caractéristigques des structures
efficaces. Les conclusions auxquelles ils sont arrivés
sont contradictoires et déroutantes comme nous le

montrons plus loin.

{76) 0. Gélinier : "L'entreprise créatrice, essal sur
l'économie développée et 1a société
pluraliste”, Editions Hommes et
Technigues, 1972, pp. 127-128.
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Pour étudier les effets de la structure des PME du
Burundi sur leur efficacité&, nous allons prendre deux
variables dé&ja anelysées

-~ la distribution du pouvoir de décision
- et le style de direction.

Ces 2 variables sont intimement liées et leur séparation
est artificielle pour les besoins de 1'étude.

Distribution du pouvoir de décision et efficacité des PME

Plusieurs hypothéses théorigues existent au sujet de
l'effet de la décentrelisation (qui suppose une large
délégation) du pouvoir de décision sur l'efficacite des
entreprises. Citons guelgues-unes de ces hypothéses

- la décentralisation sereit une condition de succés de
l'entreprise. Permi les défenseurs de cette hypothese
figurent : 0. Giscard d'Estaing (77), O. Gélinier (78),
Ph. de Woot (79);

{77) 0. Giscard d'Estaing : 'Le décentralisation des
pouvoirs dans 1'entreprise,

condition de succés : son

application dans les
entreprises américaines",
Paris, Editions

d'Organisation, 1967.

(78) 0. Gélinier : "Le secret des structures
compétitives : Management ou
bureaucratie 7", Editions

Hommes et Technigues, 1966.

{79) Ph. de Woot : "La fonction d'entreprise,

Formes nouvelles et progrés

. économigues”, Louvain, B.
Nauvelaerts, 71969.



179.

- la structure doit s'adapter i 1l'environnement (Lorsch
et Lawrence (80)); la structure dépend de 1la
technologie {Woodward (81)). C'est 1'approche
contingente des problémes de structure;

- la structure est neutre : Kalika (82) dit a ce sujet
gue 'La réussite de l'entreprise n'apparalt pas comme
étant dépendante de 1'importance de la centralisation
et de la décentralisation, de 1l'existence ou de
1'absence de la planification ou du systéme de contrdle
des activités, du développement des procédures
organisant 1l'activité et du réle de la formalisation
écrite”. P. KXhandwalla (B3) arrive & 1la méme

conclusion.

¢{8¢) Lorsch et Lawrence : "Adaptar les structures de
1'entreprise : Différenciation
ou intégration”, Paris,

Editions d'Orgenisation.

(81) J. Woodward : "Technology and organization”,
Londem, Her Majesty's Printery,
71958.

(82) M. kKalika : "Contribution a la connaissance
d e 1 a structure
organisationnelle. Essai
d'analyse systémigue”. Thése de
doctorat, Université de
Poitier, 1985, p. 751.

(83) P-N. Khandwalla : "The design of organization”,
Harcourt Brace Ivanovich, 1977.
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Cette derniere opinion est & notre avis insoutenable. Il
n'y & nul doute qgu'il existe des structures plus
performantes gque d'autres. L'intégration et la
différenciation (84) nous semblent &tre une solution plus

dynamigue que les autres aux problémes de structure.

J. Mehling exprime la méme idée lorsqu'il dit : "il se
peut que, d'une -période & l'autre de la vie d'une
entreprise, il faille évoluer de la centralisation des
décisions et des contrdles & une decentralisation devenue
possible, voire souhaitable. La démarche inverse est,
bien entendu, & envisager en d'autres circonstances"
(B5).

Cette position n'est pas nécessairement incompatible avec
celle qui affirme gque la décentralisation est
indispensable pour le succés d'entreprise.

A notre avis, 1'intégration (centralisation) est
appropriée pendant une période de grande crise dans une
entreprise. Les situations de «crise sont plutét
1l'exception que la régle; ce qui nous rallie au point de
vue selon lequel les structures décentralisées sont (en
temps normal) plus efficaces que les structures
centralisées.

Toutes les hypothéses que nous avons mentionnées ci-
dessus reposent sur des analyses faites dans de grandes
entreprises. Ce qui est valable dans ces grandes
entreprises 1l'est-il dans les PME du Burundi ?

(84) Voir Lorsch et

Lawrence : "Aadapter les structures de
1'entreprise : Intégration  ou
différenciation”.

{85) J. Mehling D op. cit., p. 468.
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Nul doute gque la situation prévalant dans les grandes
entreprises (américaines et européennes) est trés
différente de celle vécue par les PME du Burundi. La
taille des entreprises devrait néanmoins étre un &iément
neutre en ce qui concerne le partage du pouvoir de
décision (86) bien que certains auteurs affirment que la
centralisation du pouvoir de décision est presque
naturelle dans les PME.

Cette centralisation (87) n'est-elle pas nefaste pour
l'efficacité de ces entreprises ?

Nous le pensons pour les raisons suivantes

1. Les responsables des PME du Burundi sont trés
surcharges par des activités de routine et manguent de
temps pour préparer 1'avenir et faire une gestion
stratégique.

Ils ne peuvent pas se libérer pour @tudier profondement
certains problémes importants et fondamentaux. Le
climat d'urgence que l'on observe dans ces PME en est
une des conséquences.

Ils ne peuvent pas anticiper les changements se
profilant dans l'environnement car leur regard n'est
pas porté vers 1'horizon.

(86) I1 est évident gue les conséguences d'une
centralisation sont plus catastrophiques dans une
grande entreprise gue dans une petite.

(87} La centralisation et la décentralisation dans
1'absolu n'existent pas. Ce sont deux poles apposés.
On devralt Jire gu'une entreprise est plus o meins
centralisée ou plus ou moins décentralisée en
fonction de sa position sur 1'axe séparant les deux
pSles. Dans la réalité, on trouve toujours un
mélange des deux (centralisation et
décentralisation) dans toutes les entreprises {avec
une prédominance de 1'un sur 1'autre).
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Il mangue dans ces PME une vision d'ensemble qui
permettrait de piloter efficacement et de corriger les
erreurs des subordonnés.

Les actions engagées ne sont ni programmées ni
controlées. L'inefficacité dans 1'action s'ensuit car
il n'existe paa de convergence des efforts de tous.
Dans ces entreprises régne une attitude négative sur
la prévision 3 laquelle les responsables ne croient
pas.

. Les subordonnés, & qui on ne délégue pas le pouvoir de
décision, manquent d'initiative, n‘ont pas la
possibilité de faire un apprentissage de la décision
et d'évoluer aussi bien sur le plan des compétences que
hiérarchiquement.

La délégation de pouveoir valorise la personne sur le
plan des connaissances, quelle que soit la taille de
1l'entreprise.

L'entreprise bénéficie, en retour, de l'apprentissaqge
fait par les subordonnés.

.A court terme (en cas de maladie ou d'absence
prolongée) comme & long terme {(lors de succession), les
PME peuvent souffrir du manque de continuité, de reléve
si les responsables n'ont pas préparé leurs
successeurs.

Le probléme de la succession est treés épineux pour
beaucoup de patrons de PME du Burundi. Il est d'autant
plus sérieux que la plupart de ces entreprises ont une
structure familiale.

La disparition du chef de PME entraine des conséquences
douloureuses pour celui qui ne l1l'a pas préparée en
déleguant largement au dauphin et aux autres
subordonnés. Combien de PME disparaissent car leur
patron est soit, en prison, soit hospitalisé pour une

lonque période ou est décédé !
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4. L'absence de délégation entraine des effets
multiplicateurs négatifs en réduisant la varieté (88}
des différents pilotes {patron, chefs de service,...).
N'aysnt pas 1a" variété requise” {89), les différents
pilotes ne peuvent pas contrdler le systéme-PME et ce
dernier ne .peut pas étre efficace (atteindre ses
objectifs et évoluer).

Le partage ou non du pouvoir de décision va toujours
de pair avec le style de commandement en vigueur dans
1'entreprise. Comment ce dernier (le style de
commandement) affecte-t-il )'efficacité des FPME du
Burundi ?

Le_stvle de direction et 1'efficacité des PME

Comme pour la distribution du pouveoir de décision, il
existe des hypothéses théoriques sur ls relation entre le
style de direction et l'efficacité.

Certains auteurs gffirment que le style de direction
d'une entreprise influence 1l'efficacité de celle-ci.
Pour Burns et Stalker, une entreprise serzit d'autant
plus performante que son style de direction est davantage
adapté aux caractéristiques de 1l'environnement dans
leguel elle se situe [90).

(88) Variété : “Nombre da'états différents gue peut
revétir un systéme. Elle mesure la
quantité d’'informations gue le systéme
peut apporter". (J. Mélése, L'AMS).

{(89) La loi de variété requise de W-R. Ashby dit que :
"un systéme V ne peut éfre totalement contrélé par
un auvtre systeéme que Si la veriété U de ce dernier
est au moins égale & V". (Premier principe).

(90) T. Burns et G. &Stalker : :('The management of
innovation', London, Tavistock, 1961.
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J. Mehling défend la méme idée lorsgu'il dit "gu'aucun
style de direction n'est, ni jamais applicable & toutes
les entreprises, ni jamais valable de fagon définitive"
(91).

C'est 1'approche contingente que nous avons dé3d relevée
lors de notre analyse de la distribution du pouvoir de
décision et l'efficacita.

R, Likert soutient que "le style participatif est le plus
performant tant du point de wvue humain et financier gue
du point de vue de la production. Le style autoritaire,
a l'inverse, a des conséquences défavorables a long
terme, comme : une faible productivité et une baisse des
bénéfices" (92).

Quant 3 A. Bienaymé, il affirme que "les entreprises qui
connaissent des difficultés récurrentes seraient celles
dont les structures de commandement sont anachronigues et
qui entretiennent des rapports humains déplorables et
sclérosés" (93).

Mais la corrélation entre le style de commandement et
1l'efficacité n'est pas reconnue par tous les auteurs.
pParlant des travaux de Katz, Rensis Likert écrit

"... Vers 1950, des enquétes sur le terrain montrent que
1'édquation de Mayo : "Moral = productivité" est fausse
1.... On constate en effet gque dans certaines
entreprises, des hommes insatisfaits sont remarquablement
efficaces et que dans d'autres cas, les individus heureux

versent dans une facilité improdnctive". (94).

{91) J. Mehling :op. cit., p. 468.

(92) R. Likert :'Le gouvernement participatif de
1'entreprise", Paris, Gauthier-villars,

1974, p. 49.

(93) A. Bienaymé : "Stratégie de I'entreprise compé-
titive", Paris, Masson, 1980, p. 146.

{94) R. Likert : "Le gouvernement participatif de
1‘entreprise’, op. cit., p. 29.
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Les hypothéses que nous venons de mentionner montrent gque
les résultats des études sur le style de commandement ne
sont pas concordants,

Devant de telles contradictions, G. Cuendet préconise une
attitude médiane : "ce qui compte en définitive, c'est
que le dirigeant adopte un style de direction pour lequel
ses collaherateurs puissent avoir du respect et une
certaine approbation dans le travail" (95).

Que dire de notre part au sujet de la relation entre le
style de direction et l'efficacité des PME du Burundi ?
Le style de direction est trés complexe & analyser. Il
est en particulier trés difficile de comprendre
abjectivement pourquoi un dirigeant adepte un style de
commandement donné (afin d'y remédier si besoin en est}.
De fagon générale, nous pouvons dire gque tout style de
direction comporte deux aspects

- un aspect inveolontaire: il est plus ou moins "inné" et
lié 3 l'environnement socio-

culturel (96};

- un aspect volontaire : c'est un cheix délibéré de
commander de telle fagon
puisque 1'on estime que c'est

la meilleure.

Pour qu'il y ait harmonie, les 2 aspects doivent étre
complémentaires et jamais contradictoires (¢7).

{95) 6. Cuendet : "Humanisme de la gestion', op. cit.,
p. 113,

{96) Nous renvoyons le lecteur & ce gue nous avons Jdit &
propos de la "distance hiérarchigue’'.

(97) Les cas de contradiction sont, par exemple, les
styles de commandement occidentaux appligués comme
tels aux pays en voie de développement.
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Etant donné que l'environnement dans tous ses aspects

évolue, on constate que le style de direction, considéré
comme bon, change dans le temps.

En effet, en Occident ou est née et s'est développée une

culture entrepreneuriale de type industriel, on peut

ohserver quatre grandes phases dans 1l'évolution du style

de direction.

- Premiére phase

- Deuxiéme phase

: Au début du 20éme siécle, on a une

conception taylorienne de 1l'entreprise
avec un "accent'" sur les aptitudes
des exécutants 8 accomplir un travail
"scientifiquement organisé'.

Les ressorts humains de 1'efficacité
sont "le bdton et la carotte" sous
forme de crainte de sanctions et de
stimulants financiers. On est au stade
de 1'économie de production. Le style
de direction préconisé est celui de
type autoritaire.

: Vers 1930, on constate une &volution

des moeurs : le modéle taylorien est
dépassé.

Les seules aptitudes ne peuvenit pas
assurer 1'efficacité des entreprises.
Elton Mayo prdne la prise en compte
des facteurs psychologiques. C'est
1'ére des relations humaines qui nait.
On est encore dans l'économie de
pénurie. Le style de direction
autoritaire est le seul considéré
comme efficace.



- Troisiéme phase

~ Quatriéme phase
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: vers 1950, on assiste & une

medification profonde des conditions
socio~économiques suite a une
croissance accélérée et 3 un
environnement dynamique pour les
entreprises.

L'intuition ne suffit plus pour
diriger; il faut 1'épauler d'analyses
objectives pour évaluer les
opportunités et les menaces. C'est
1'éconamie de cansommation qui
s'installe.

On prone la décentralisation et 1la
gesticn par objectifs. Les relations
humaines ne suffisent plus, il faut

un style de direction consultatif.

: Dés 1960, il y a une grande turbulence

de l'envircnnement & cause de
1'internationalisationdes apérationsg
des entreprises.

L'évalution de 1'environnement est
difficilement prévisible. La gestion
et la planification stratégique
naissent.

Aprés l'aisance matérielle et Jla
dignité, 1'cuvrier réclame le pouvoir
et la gualité de la vie (participer
aux décisions de 1l'entreprise).

Le style de direction en vogue est de
type participatif ou démocratigque
selon les pays.
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Ce bref spergu historique du style de direction appelle
quelques commentaires
Nous constatons que :

- le style de direction a évolué dans le temps, suite aux
changements de l'environnement et aux changements des
moeurs 1liés aux modifications de 1'environnement;

- 51 1'on considére une période de temps donné, le style
de direction appliqué n'a jamais entravé 1'efficacite
des entreprises quand bien méme il 3 été jugée
anachronigue pendant les périodes suivantes.

Ceci nous améne & parler des PME du Burundi en compérant
la situation qui y prévaut avec ¢e gue nous venons de
développer.

Avant 1960, des entreprises industrielles appartenant aux
nationaux n'existaient pas au Burundi. Des organisations
politiques et sociales existaient ol prédominait un style
de direction trés empreint des traditions et que nous
pouvons gqualifier de patriarcal et autoritaire (98}.
Aprés 1960, les premiéres entreprises 'modernes"
naissent. Ls théorie préconise 3 travers des manuels de
gestion (d'origine occidentale comme 1l'entreprise
d'ailleurs) le style de direction participstif.
L'environnement penche toujours vers le style
trsditionnel (sutoritsire et patrisrcal). D'ou conflit
entre ce gqui est enseigné et ce qui est vécu et accepté
comme normal. Le type de besoins dominants reste de
nature physiologique et de sécurité (99). Le "bston et la
carotte" ne produisent pas nécessairement des effets
néfastes.

(98) Nous attirons 1'attention du lecteur sur le fait gue
les mémes mots peuvent représenter des réalités
différentes. C'est ainsi gqgu'un style de direction
autoritaire ne représente pas la méme réalité en

Afrigue et en Europe, par exemple.

(98) Situé en bas de 1'échelle des besoins de Maslow.
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Peut-on imputer le bas niveau des performances des PME du
Burundi au style de direction appliqué ?

La réponse 3 cette gquestion est délicate (100).

Compte tenu de l'environnement économique et socio-
culturel, le modéle de direction paternaliste et
autoritaire ne rencontre pas beaucoup de résistance.
Les enguétes gue nous avons menées dans les PME nous ont
montré que les subordonnés ne se plaignent pas du style
de direction en vigueur (101).

Mais comme, de plus en plus, il y & de jeunes gens qui
sortent des écoles (secondaires et supérieures surtout)
ou ils ont appris un mode de pensée autre gque
traditionnel, il n'y & nul doute que des modifications
de comportement dans les entreprises vont se produire.
De plus, on observe une grande ouverture de tous les pays
du monde & des idées extérieures (les moyens de
communication de toute sorte aidant)}; ce qui va accélérer
et faire tendre vers l'uniformisation des modes de
gestion des entreprises.

A l'heure actuelle, nous pouvons dire gu'd court terme,
le style de direction autoritaire, lorsqu'il est bien
orienté peut amener une amélioration sensible des
résultats dans les PME du Burundi & cause de la
mobilisation de toutes les énergies pendant une courte
période. Lorsque ce style de direction est entre les
maing d'un chef d'entreprise gqui n'a pas les gqualités
d'un leader {capable de mobiliser les hommes pour une
cause}, les résultats sont catastrophiques pour la PME 3
cause des blocages de toute sorte : blocage de
communication, blocage dli 3 la peur et & la crainte.

(100) Le sujet relatif au style de commendement est trés
complexe et trés peu connu; on peut difficilement
établir avec certitude des relations de cause a
effet entre le style de direction et 1'efficacité.

(101} I1 nous faut préciser gu'il existe beaucoup de
variantes du style de direction autoritaire et
paternaliste selon les Individus et gui sont plus
ou moins acceptées ou rejetées.
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A long terme, le style de direction autoritaire et
patriarcal est incompatible avec 1'efficacité car il
conduit & une trés grande centralisation des décisions
avec les effets negatifs (23 longue eéchéance} gue nous
avons signalés & la fin du paragraphe précédent {6.2.1).
Il y a, tot ou tard, dans une PME ou régne un sStyle
autoritaire, un blocage d'évolution di au freinage
cumulatif : organisation personnalisée basée sur
l'autorité du chef marquée par l'empirisme, 1'absence
d'informations, communications défectueuses,
encombrement, surmenage et problémes reglés au ‘coup par
coup” sans politique générazle ni stratégie.

LE SYSTEME O'INFORMATION ET L'EFFICACITE OES PME
Dans cette section, nous distinguercns les effets 1iés au

systéme d'information externe et ceux liés au systéme
d'information interne.

Le SI__externe et 1la capacité de perception,

d'anticipation et d'asdaptation dea PME

Lors de notre é&tude du SI externe des PME du Burundi,
nous avons relevé les trois lacunes essentielles

suivantes

- le recueil de ces informations n'est pas systématigue.
Les informations externes manguent sur beaucoup
d'aspects de l'environnement : marché, concurrence,
environnement général, ...;

- la priorité est donnée & la saisie des informations
“"opérationnelles" & court terme; celles gui ont trait,
par exemple, 3 un client que l'on cherche d'une maniére
ponctuelle. Ces informations sont nécessaires mais
elles ne sont pas adaptées 3 1'étude de 1'évolution des

PME;
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- enfin, les informations disponibles sous une forme
synthétique, outre leur rareté, ne sont pas
interprétées rigoureusement par manque de personnel
compétent.

Ces lacunes influent sur l'ouverture des PME (ls capacité
des responsables de détecter les opportunités et les

menaces de l'environnement) et entrainent la “myopie"
estionnelle.

L'sbsence d'ouverture des PME et ses conséquences

Les PME du Burundi peuvent étre considérees, dans une
certaine mesure, comme des systémes fermés sur leur
environnement. Leurs responsables sont trés peu habitués
3 reqgarder vers 1l'extérieur (effort d'extraversion). Sans
ouverture, la connaissence du monde extérieur et 1la
détection des faits qui peuvent avoir une influence sur
leur avenir est impossible.

Les PME ne disposent pas en permasnence d'un systéme
d'écoute externe {(une guelcongue structure de captage
d'informations externes) pour anticiper les changements
de l'environnement et les prendre en compte dans leurs
décisions.

L'ouverture est la condition premiére de l'anticipation.
Si les dirigeants ne peuvent pas prévoir les changements
importants dans l'environnement de leur entreprise, il
est clair qu'ils sont dans une mauvaise position pour
faire face aux opportunites et aux problémes que ces
changements créeront.

Comment peuvent-ils innover sans ouverture a la
technologie appropriée, au marché, aux concurrents et a
la réceptivité 4'idées nouvelles (ouverture mentale } ?
Les informations externes disponibles dans les PME sont
plus gualitatives gue gquantitatives.

Du fait gue les responsables des PME n'ont pas de
pratigque stratégigque, ils n'ont pas 13 possibilité de
créer, de détecter des terrains de batailles
{interstices) et y concentrer des forces suffisantes. "Il
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n'est pas de vent favorable pour celui qui ne sait pas ol
il va® (102). ‘

Leur attitude négative face 4 la prévision constitue un
blocage; car sans attitude positive (sur la prévision),
il n'est quére possible d'entamer une analyse de
l'environnement. En conséquence, les patrons des PME ne
peuvent pas donner suffisamment d’'impulsions pour
déterminer la trajectoire quae leur entreprise doit
suivre.

Dans 1'environnement d'aujourd'hui, caractérisé par la
turbulence, meme les PME du Burundi ont besoin de réagir
vite et efficacement aux changements; ce gui suppose une
bonne connaissance de cet environnement :

- grande attention portée aux @vénements qui se
profilent,

- connaissance des caractéristiques et de 1'évolution des

principaux marchés,

- attention portée aux tendances sur las segments de

marché exploitas,
- connaissance des facteurs-clés de succés,
- trés bonne connaissance de la concurrence.

La survie et le développement de ces PME dapendent en
grande partie de leur capacité d4'anticiper et de
s'adapter & un environnement en évolution permanente.
Le progrés des PME est trés difficile & entrevoir sans la
maitrise du changement.

{102) Sénégue cité par P. da Woot dans : '"Profil de
dirigeant’, Cabay-Economica, Louvain-la-Neuve,
1984, p. 75,
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Tout systéme fermé s'appauvrit en "états", d’'ou risgue de
sclérose, d'entropie (103) et de nivellement gestionnel
(104).

Nous partageons le peoint de vue 4'E. Schein lorsqu'il
écrit gque "l'efficience repose essentiellement sur le
fait de posséder la capacité nécessaire pour saisir et
transformer 1'information nécessaire' (105).

Lorsch et Lawrence's'expriment dans le méme sens : "la
viabilité d'une entreprise dépend de la nature et des
relations de communication gu'elle entretient avec les
divers domaines de 1'environnement. L'entreprise
compétitive est celle capable de s'adapter aux
changements survenant dans son environnement” (106).
Etant domné que les PME du Burundi n'ont ni but, ni
stratégie, ni politique clairement définis, elles
attachent peu d'importance & la préparation de leur
avenir. Ne voyant pas la nécessité de rechercher les
informations externes, elles ne développent pas les
outils de gestion destinés & les rassembler.

(103) Entropie : -perte d'énergie (voir G. Cuendet, op.
‘eit., ).
- tendance 4 la simplification des
problémes (J. Mehling, op. cit.,
p. 470.).

{104) Nivellement gestionnel : voir J, Mehling, op. cit.,
p. 472. ('"Les défis d'une
gestion globale").

{105) Edgar Schein . : "Process consultation : its
role in organization
development”,
Massachussetts, Addison.

{106) Lorsch et Lawrence : "Adapter les structures de
1l'entreprise : intégration

ou différenciation".
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Pourtant, leur efficacité et leur développement sont
tributaires des conditions de l'environnement ({marché,
CONCurrence, conjoncture,...) qu'elles doivent
impérativement connaitre.
Comme le fait remarquer J. Mehling "n'est-il pas se
condamner a mort a plus ou moins longue échéance gque de
s'isoler de son environnement et des systémes super-
ordonnés qui composent celui-ci 2" {(107).
Les informations étant des '"inputs" du systéme de
décision, la mauvaise gqualité du SI externe expligque en
partie les mauvaises décisions prises dans les PME
{décisions basées plus sur l'intuition et non sur une
analyse fouillée) gqui conduisent 3 leur inefficacité.
L'absence d'ouverture est doublée d'une absence
d'indicateurs en avance qui permettent de corriger les
" effets défavorables d'un événement avant qu'il ait eu
lieu plutdt qu'aprés. Ne dit-on pas dans le langage
courant "qu'il vaut mieux prévenir gque quérir" 7
Ces indicateurs en avance {propres au contrdle
anticipatif)} devraient exister méme en 1'absence de toute
prévision formelle. La capacité d'adaptation des PME est
alors compromise.
L'absence d'informations externes n'a pas pour seule
conséquence la fermeture du systéme "PME'" mais aussi sa

vision trés courte {"myopie" gestionnelle).

6.3.1.2"Myopie' gestionnelle

La wision 4 long terme est impossible dans les PME du
Burundi car on n'a pas développé des instruments adaptés.
La gestion reste intuitive et réactive aux événements au

"coup par coup', sans vision globale.

{107) J. Mehling :op. cit., p. 363 dans "Les défis d'une
gestion globale'.
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A cause de leur trés courte vue, les responsables des PME
vivent dans une situation de ''myopie" gestionnelle qui
favorise 1l'entropie, inhibe la capacité d'apprentissage,
de sauvegarde et d'évolution (108) car 1'information, dit
A. Bienaymé, est le moteur de 1l'évolution (109).

0. Gélinier met bien en eéevidence les méfaits de la
"myopie" gestionnelle dans un environnement turbulent et
risqué comme celui du Burundi : "Pour garder la maitrise
de son destin, l'entreprise ne deit pas s'en remettre au
pilotage & vue (particuliérement décevant par temps de
brouillard) mais utiliser cette sorte de radar qu'est
1l'analyse stratégique pour trouver route gui évite les
écueils et profite des vents favorables" (110).

Nous wverrons, dans la troisiéme partie de ce travail,
comment les PME du Burundi peuvent améliorer leur
efficacité en recourant (mais aprés adaptation} & cet
cutil qu'est 1l'analyse stratégique,

Sans gestion stratégique, les responsables des PME ne
peuvent pas cbserver tout ce gui bouge dans
1'envircnnement, concentrer leurs forces sur une idée gui
leur dcnne une supériorité générstrice de rentsbilité et
d'expansion et d'évacuer les domaines d'activités oun
elles sont en positicn dé&favorable.

Le 5I externe n'est pas le seul & étre mis en cause pour
expliquer 1'inefficacité des PME du Burundi; il y a aussi
le SI interne.

(108) voir J. Mélése : "L'analyse modulaire des
systémes", op. cit.

(709) A. Bienaymé : "La croissance de la firme', op.
cit., Tome 1.

(110) 0. Gélinier : "Stratégies externes et internes
de 1'entreprise compétitive",
Harvard, 1'Expansion, hiver 1981-
82, p. 78.
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Le SI interne et la capacité de controle et de réqulation
des PME

Le SI interne des PME du Burundi -est caractérisé par une
mauvaise conception, un mangue de fiabilité et une
absence d'indicateurs de résultats {variables
essentielles) sans lesquels les responsables ne peuvent
pas vérifier et régquler 1le fonctionnement de ces
entreprises.

Le systéme de contrdle de la gestion courante scuffre de
l'absence d'instruments d'observation ou variables de
contrdle. En effet, il n'existe aucun tableau de bord
dans les PME, ni d'indicateurs simultanés et les
indicateurs en retard ne sont pas fiables.

Absence de tableau de bord

Nous avons mentionné précédemment que les PME du Burundi
n'ont pas d'cbjectifs 3 long terme précis et ne dispcsent
pas de stratégie et de politique explicites.

Elles n'ont pas, non plus, de systéme d'objectifs & court
terme (1 an), Elles mangquent egalement de tableau de bord
devant renfermer les indicateurs d'activités pour toute
l'entreprise et les différents services.

Ce tableau de bhord de la PME devrait permettre de
répondre 3 trois impératifs

- montrer & tout instant aux dirigeants la situation de
la PME par rapport & la conjoncture extérieure et aux
objectifs fixés;

- sélectionner les facteurs dent 1'évolution fait
apparaitre une dérive inquiétante par rapport aux
trajectoires prévues;

- permettre d'évaluer les conséquences des décisions
correctrices au niveau de chaque service de la PME.
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Les PME, sans tableau de bord, ne peuvent pas avoir des
signes d'slerte qui s'zllument en cas de danger.

On compare souvent les responsables d'un systéme & un
automobiliste gui deit se rendre d'un lieu (A) & un autre
{B).

L'automobiliste doit avoir un objectif (aller de A 3 B).
Pour cela, il doit utiliser un moyen (1'automobile) qu'il
pilote en consultant (3 périodicité plus ou moins longue)
son moyen de contrdle (tableau de bord) qui le renseigne
sur la bonne marche de son systéme; ce qui lui procure
a2insi plus de certitude pour atteindre son objectif.
L'automobiliste peut-il se passer de l'objectif ? (savoir
oi il doit aller). Peut-étre, lorsqu'il part en
promenade. Mais dans ce c¢as, l'objectif serait de ne pas
avoir d'objectif précis.

Peut-il arriver 3 destination (en supposant qu'il connait
son objectif) sans son tableau de bord ? Pent-&tre. Mais

les risques courus serasient treés élevés

- risque de panne d'essence,

- risque de panne d'huile,

- risque de panne d'eau,

- non-respect de la limitation de vitesse,
- etc.

Tous ¢es risques mettent en danger aussi bien le systéme
piloté (1'sutomobile} que le pilote lui-méme.

Les responsables des PME du Burundi se trouvent dans une
situation plus périlleuse que 1'antomobiliste car

-~ ils ne savent pas ou ils vont {absence d'objectifs),
- ils ont un systéme {(moyen) gui n'est pas en bon état
(voir les développements faits dans la premiére partie

: moyens mis en oeuvre),

- le pilote n'a pas bheaucoup d'expérience dans la

condnite de son systéme,

- de surcroit, il ne dispose pas de tableau de bord.
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Quelle efficacité peut-on attendre d'un tel systéme ?

A chaque instant, il y 2 des risques d'accidents graves
et des pannes qui se traduisent par

- des méventes,

- des ruptures de stocks,

- des prchlemes de trésorerie,

- des délais non respectés,

- etc.

Le tableau de bord ne peut exister gue si tous les moyens
suivants fonctionnent avec satisfaction : un ensemble de
prévisions, une bonne comptabilité analytique, des
statistiques, des ratios, une gestion budgétaire. En
effet, le tableau de bord n'est gue la réunion des
informations produites par la mise en oeuvre de ces
autres moyens.

Qu'en est-il de ces autres moyens qui constituent les

indicateurs simultsnees et les indicateurs en retard ?

Absence d'indiceteurs simultanés

Les indicateurs simultanés montrent la situstion de la
PME presque 3 chague instant : beisse des ventes, baisse
du nivesu d'activité, prix de revient, colts divers,
qualité de la production, délais, part de marché, marge
brute,

A une période d'incertitude et de grande concurrence,
1'absence d'indicateurs simultanés (systéme coordonné
d'informations de gestion) est préjudiciable & la survie
et au développement des PME du Burundi.

Sans calcul de prix de revient juste, comment peut-on
assurer la survie et le développement des PME ?

Comment peut-on obtenir les informations indispensables
pour la préparation des décisions de gestion et
déterminer les charges imputables 3 chague commande ou a
chaque produit fabriqué ?

Sans calcul de prix de revient juste, on ne peut pas
savoir si on gagne cu si on perd de l'argent sur les
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ventes; on ne peut pas décider s5'il est opportun de
poursuivre ou d'interrompre telle ou telle autre activité
(111).

Si 1'on ne tient pas & jour les statistiques de vente, le
carnet des commandes, le planning de la production, on ne
peut pas réagir convenablement.

N'assistons-nous pas tous les jours & des difficultés de
toute sorte allant jusqu'z la fermeture définitive des
PME ? Leurs causes sont, entre autres, le mangue
d'indicateurs en avance (signes avant-coureurs) et
l'inexistence des indicateurs simultanés qui devraient
permettre d'effectuer des corrections ('guérir") quand il
en est encore temps. Méme les corrections de grande
amplitude ne sont souvent pas possibles en 1l'absence ou
en la non-fiabilité des indicateurs en retard.

Absence ou non-fiabilité d'indicateurs en retard

Les indicateurs en retard sont des révélateurs des
conséquences de§ difficultés que 1l'on doit avoir percgu si
l'on dispose d'indicateurs en avance et d'indicateurs
simultanés. Mais il y a certaines informations qu'on ne
peut observer et prélever qu'aprés une certaine période
de temps. Cette période de temps varie d'une entreprise
4 1'autre. Certaines entreprises peuvent au jour le jour,
hebdomadairement ou mensuellement disposer de
pratiquement toutes les données internes chiffrées dont

117) A ce svijet, nous reproduisons les propos d'un chef
d'entreprise fabriquant des articles en bois et en
métal (portes, fenétres, chaises, bureaux, ...) gui
nous a déclaré, lors de nos enguétes, ne pas savoir
s5i globalement il gagne de 1'argent (défaillances
de la comptabilité générale) ou s'il en perd, guels
articles faudrait-il éliminer de la fabrication
{absence de compitabilité analytigue).

Plusieurs responsables de PME se trouvent dans
cette sitvation.
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elles ont besoin. Pour cela, elles disposent des moyens
de traitement d'informations trés puissants dont,
1'ordinateur.

Méme sans ordina;eur, les PME devraient disposer &
période de temps réguliére (1 mois par exemplei de
situations intermédiaires leur permettant de faire le
point. Nous avons indiqué 3 la section 4.2.2 gque les
seuls états comptables (d'ailleurs faunx) produits
concernent le bilan et le compte d4'expleitation. Ces
états comptables ne sont disponibles gune 6 mois au moins
aprés la date de clSture des comptes. D'ot la question
guel intérét, sur le plan de la correction du tir, ces
états peuvent-ils avoir ?

Les conséquences dues aux défaillances du SI interne sont
nombreuses :
- Les responsables des PME ont des reactions lentes,

"tardives on ne réagissent pas du tout.

- Le contrdle-régulation {112) du systéme "PME'" devient
impossible par mangue, d'abord, de points de référence
{objectifs ou normes) et ensuite, d'informations qui
doivent provenir de 1l'intérieur de ce systéme. On ne
peut pas '"maintenir les variations, dans certaines
limites" (= réguler), des variables gui n'existent
pas. On ne peut paa, en d'autres termes, contrdler, au
vrai sens du mot, le systéme "PME'" du Burundi.

{112) Régulation : "opération consistant 4 réduire les
écarts entre les valeurs visées et
réalisées des variables essentielles
en jonant swvr certaines variables
d'action" (J. Mélése, "AMS", op. cit.,
p. 84.).



201.

-aat3ebau no aTTAu S8 BFTOBOTIID
uog 32 STQESTIAIIFW uou ITATISTA2Idwr juswajxodwos un v 3970IUOD 2I139 sed jueanod su ‘Oud el

! (axynpoad 8s jTeiAap Tab ad) 1|4
|uo13oe013331 ap errdioutad aTaneq 1 ATANOQ I8TWdad ¢ _

{3npoxd as nb 83) I “
abedessp @ eyjonog Iajudad .hm\)(\ff\\llh
. snuuod 1EH

SThejeoTpUT Sas
- +

- I8UDw B SUOTIRETTREY "2
ByqIsSsodur aitej g d7191ssodwl
£93737083300 §33Ied9 Sap 8sdAreur
SUOTIoR 597 "% : uostRIeduod PP £NSSADOI4 B g
SIUEFSTXADU]
{3tnpoxd as 1nb 82) L—1 e1oajuol ep
ebedexgp : aTonOq PWPTXNRQ ‘8 . |op satqeiaea
Al/>\\lll_ £as + UBTZ ‘|

_ | !

\ L -
(axnpoad as 3jteiasp nb 83)

UOT3I0E0I391 B IITEPUODBS BTONOQ : BIINCY HUWPTxNAA G

: F7 S3Inbyd

‘ 1 @jueAlnsS
2IPFUBW BT 9P SNSSIP-TO IITINIP UOTIeN)TS e IIJuagsxdal suoanod snou ’juswenbrjewsyog




202.

En gquise de conclusion a cette deuxieme partie, nous
pouvons dire que la gualité du SI (externe et interne)
constitue un des facteurs entravant la delégation du
pouvoir de décision aux subordonnés dans les PME du
Burundi.

La mauvaise gualité du SI et ses conségquences (dont 1la
centralisation excessive des décisicns) mettent en danger
la suxvie des PME de méme qu'elles constituent des
blocages a leur efficacité et a leur développement.

On ne peut pas introduire dans ces entreprises une
véritable gestion moderne, de nature professionnelle,
sans améliocrer leur structure et leur SI.

La mise en ceuvre des méthodes modernes de gestion est
liéde & la qualite des informations internes et externes
et & celle des structures.

En effet, la gestion moderne consiste & systématiser
davantage le travail des dirigeants. I1 faut pour cela
une volonté de préparer les décisions et les actions,
d'organiser leur mise en peuvre et d'exercer un contrdle
dynamigue sur les résultats plutdot que sur les moyens.
Cette systématisaticon repcse sur la capacité de
rassembler les informations externes et internes et de
les traiter. Ceci est plus facile a dire gu'd faire dans
les PME du Burundi, compte tenu de leurs contraintes au
niveau des moyens (voir premiére partie].

Pour rester réaliste, nous allons, d'abord, wvoir dans
guelle mesure nous pouvons nous inspirer de ce que se
fait dé&3ja dans des entreprises neuchdteloises de méme
dimension et exploitant des secteurs '"semblables" (113)
a celles des PME du Burundi, avant de proposer des
améliorations tenant compte des contraintes déja

menticnnées.

(113) Il est trés @ifficile, méme impossible, de trouver
des PME neuchdteloises comparables, d tous points
de vue, a celles du Burundi, compte tenu dJdes
Jifférences énormes au niveau des technologies

mises en ceuvre.






TROISIEME PARTIE

PROPOSITIONS D’AMELIORATIONS POSSIBLES
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Dans cette partie, nous étudions d'abord dans gquelle
mesure les PME neuchiteloises peuvent servir de modéle de
gestion pour les PME du Burundi,

Ensuite, nous indiquons les grands axes d'amélioration de
la gestion des PME du Burundi (en rapport avec notre
sujet d'étude) qui sont essentiellement :

-~ la nécessité d'introduire dans ces entreprises la
gestion stratégique,

- 13 mise en plsce d'un bon systéme d'information
(interne et externe) et d'une structure décentralisée,

Enfin, nous analysons les conditions préalables sans
lesquelles les améliorations proposées ne pourraient pas
porter de fruits.
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CHAPITRE 7 : PEUT-ON S'INSPIRER DES PME_NEUCHATELOISES
PDUR _AMELIORER TLE SI ET LA _STRUCTURE
DES _EME DU BURUNDI ?

Dans ce chapitre, nous montrons d'abord les caractéres
généraux des PME neuchiteloises.

Ensuite, nous analysons briévement (1) leur SI, leur
structure et leur efficacite.

Enfin, nous étudions la possibilité de transférer le
modéle (du SI et de la structurs) des PME neuchiteloises
& celles du Burundi.

Le contenu de ce chapitre résulte d'une enquéte par
interviews auprés de 30 PME neuchateloises independantes
(2). Ces PME emploient entre 10 et 100 personnes et
travaillent dans les aecteurs mentionnés ci-aprés.

(1) Notra analyse des PME neuchiteloisas restera bréve
car nous ne 1'abordons gque dans un but comparatif
avec les PME du Burundi. Par aillpurs, les
conclusions générales auxquellas nous sommes arriva
en ce gqui concarna les relations entre le SI, la
structure at l'efficacité dans la deuxiéme partie
sont valables pour las PME neuchdteloises. Four
éviter de nous répéter, nous ne les reprendrons pas.

(2) Ce sont des PME qui ne sont pas des filiales de
grandes entreprises at o4 est situé le centre
décision au plus haut niveau.
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Tableau 26:Secteurs d'activité des PME neuchateloises
enquéetees (3)

Secteur d'activité FA [ FR (%)
1. Secteur alimentaire 1 3.3
2. Secteur du textile et du cuir 1 3.3
3. Secteur du hois et du papier 4 1373
4. Secteur chimique 1 3.3
5. Secteur de la construction ) 23.4
6. Secteur de 1'industrie 16 53.4
mécanique et des appareils
TOTAL 30 100

Nous avous pris volontairement la tranche des PME
occupant de 10 & 100 personnes afin de pouvoir effectuer
des comparaiscus avec les PME du Burundi &tudiées dans
les deux premiéres parties de ce travail.

Les PME burundaises et neuchateleoises de taille identique
{sur le plan des effectifs) différent beaucoup & cause

- de la techuologie utilisée,
- du niveau de gualification du persounel
- et du capital investi.

C'est aiusi, par exemple, gqu’'une PME employant 30
persounes & Neuchdtel avec des ateliers presque
entiérement automatisés et équipés d'ordinateurs, est
capable d'effectuer un travail qui nécessiterait
1'utilisation de plus de 100 persomnes au Burundi (avec
des résultats de qualité moindre).

(3) Les secteurs d'activité ne sont pas également
représentés. Le poids élevé des industries de la
construction, de la mécanigue et des appareils

's‘explique par le fait gque 1la sous-traitance y est
plus abondante gue dans d'autres secteurs.
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Nous n'avons pas pu pallier 3 cet inconvénient compte
tenu de la différence du niveau de développement entre
Neuchitel et le Burundi.

La technologie et sa maitrise influent inévitablement
sur la structure et 1'efficacité de toute entreprise (4).
Les différences au niveau technologique n'expliquent
néanmoins qu'en partie les écarts d'efficacité entre les
PME neuch&teloises et celles du Burundi.

La technologie n'est pas tout. Au-deld de 1la technologie,
il y 8 surtout les hommes et leurs qualifications qui
sont 34 la base de la richesse ou de la pauvreté 4'une
entreprise. La technologie ne rend service qu'd des gens
bien organisés et competents qui ont déja fait leurs
preuves avec des moyens plus modestes.

(4) Cette idée est défendue par (entre autres auteurs)
J. Woodward dans "Technelogy and organization' (déja

Fr

cité) en ce gui concerne la relation Techno-
logie—pStructure"”, et par Michael E. Porter et V-E.
Millar dans "How information technology gives you
competitive advantage" (Harvard Business Review,
April 71985, p. 149ss} pour la relation "Techno-
logie.pefficacité",

La plupart des auteurs font référence & la
technologie de 1'information (ordinateur)}. Mais leurs
conclusions peuvent étre étendues, dans une certaine
mesure, aux autres aspects de la technologie.
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CARACTERES GFNFRAUX DES PME NEUCHATELGISES

L'étude des caractéristiques générales des PME
neuchdteloises porte sur le personnel, les produits, la
technologie et les marchés desservis.

Le_personnel_des PME neuchdteloises

Nous distinguons deux types de personnel correspondant a
deux niveaux hiérarchiques (5} généralement observés

- les dirigeants,
~ 1l'encedrement moyen et l'exécution (6).

(5) Selon la taille des PME, on peut trouver plus de deux
niveaux hiérarchiques (trois en général); daens ce
cas, 1'encedrement moyen est plus étoffé et plus
gualifié.

{6) Nous avons mis 1'encadrement moyen (composé de
contremaitres essentiellement) avec 1'exécution cer
en plus de ses fonctions de supervision, 11 a des
responsabilités opératicnnelles.
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7.1.1.1 Les dirigeants

A. La formation des dirigeants

D'aprés nos enquetes, la formation de base des
dirigeants des PME est répartie comme suit

Tableauw 27: Formation des dirigean des PME
neuchateloises enquétées

Niveau de formation FA (B)| FR (%) (9)

1. Apprentissage (7) [ 20

2. Ecole de technicien 6 20

3. Ecole de commerce 6 20

4. Ecole technique supérieure 9 30
(ETS, ...)

5. Ecole commgrciéle supérieure 3 10
(Université, ...}

TOTAL 30 100

De nos enquétes, il ressort que tous les types et tous
les niveaux de formation sont représentés avec une
prédominance de l'crientation technique.

Cela s'explique par le fait que, de plus en plus, la
sophistication des moyens et des méthodes de production
exige, des responaables des PME, des connaissances
techniques trés poussées. Le succés de leurs entreprises
repose souvent sur leur savoir-faire technique.

La formation de base est complétée, au cours de la vie
profesalonnelle, par une formation continue.

Les responsables des PME ne suivent pas de cours
particuliers (par manque de temps). Ils "s'auto-
instrulsent” par des lectures de revues techniques
apécialisées, des visites d'autres entreprizes, des
foires et des expositions, etc.

{7) L 'apprentissage est complété, durant la vie
professionnelle, par 1'autoformation.

(8) FA = Fréguence absolue.

{9) FR = Fréguence relative
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Les patrons des PME motivés et dynamigues se remettent
réguliérement en cause, ce qui les place en bonne
position pour :

- faire face au changement,

- s'adapter aux nouvelles technologies plus
sophistiguées,

- mettre en oeuvre une démarche stratégique pour piloter
leurs entreprises.

Les enguétes nous ont néanmoins montré que ce type de
dirigeants est encore rare.

Ce sont généralement les chefs d'entreprise ayant une
formation de base assez &levée (ETS (10), Université,
...) gqui comprennent facilement l'importance stratégigue
de 1'adaptation 3 1'environnement.

Pour d'autres, la majorité, ils sont encore orientés vers
le court terme, le traditionnel sur lequel ils ont
construit leur réussite passée mais dont 1l'avenir est
trés hypothégué. La formation de départ est doublé&e 4'une
expérience professionnelle trés riche.

B. L'expérience professionnelle

Nous avons mesuré 1l'expérience professionnelle acgquise
par les chefs des PME par le nombre d'années d'activité
au total et le nombre d'années dans la fcncﬁion de
responsable d'entreprise.

Les résultats obtenus sont repris dans le tableau ci-
aprés {voir page suivante)

(10) ETS : Ecole Technigue Supérieurs.
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Tableau 28: Expérience professionnelle des dirigeants

1. Nombre d'années d'activité professionnelle (au total)

. ER ERC
- 10 & 15 ans 3 10 10
- 15 & 20 ans 3 10 20
- 20 & 25 ans 7 23,3 43,3
- 25 & 30 ans 2 6,7 50
- 30 & 35 ans 4 13,3 63,3
- 35 & 40 ans 6 20 83,3
- Plus de 40 ans 5 16,7 100

TOTAL 30 100

2. Nombre d'snnées dans la fonction de chef d'entreprise

EA ER ERC
- Moing de 5 ans 8 26,6 26,6
- 5 & 10 ans 6 20 46,6
- 10 & 15 ans 2 6,7 53,3
- 15 & 20 ans 2 6,7 60
- 20 & 25 ans 3 10 70
- 25 & 30 ans 3 10 80
- Plus de 30 ans 6 20 100

TOTAL ) 30 100

Comme le tableau ci-dessus le met en é&vidence, les
responsables des PME sont nantis d'une longue expérience
dans leur secteur d'activité et dans la conduite des
hommes .

Des différences considérables & ce sujet sont & relever
entre les dirigeants des PME neuchateloises et ceux du
Burundi {voir 2.2.1%}.
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Bien qu'ayant de trés bonnes connaissances techniques,
les responsables des PME neuchiteloises accusent dans une
large mesure des lacunes en matiére de gestion (finances,
marketing, comptabilité, ...) comme de nombreuses études
1l'ont relevé pour les PME en Suisse (11).

7.1.1.2 L 'encadrement moven et 1'exécution

Comme pour les dirigeants des PME, nous considérons leur
formation et leur experience professionnelle.

A. La formation des exécutants

Dans certqines PME & technologie de pointe, on trouve
facilement du personnel d'encadrement et d'exécution
ayant une formation technique trés solide. Tout déepend
de la nature des produits fabriqués.

Néanmoins, la majorité du personnel 4'encadrement et
d'exécution est composée d'autodidactes (formés sur
le tas), de gens ayant fait un apprentissage ou
disposant d'un CFC (12).

Cette formation est en général suffisante (par rapport
au travail 3 effectuer) 3 cause de la bonne qualité de
1'enseignement technique neuchitelois dont nous faisons
une bréve mention ci-aprés.

(11} Citons entre autres études :

- Société de Bangue
Suisse (SBS) : "L'industrie de 1la sous-
traitance"”; Perspectives
économigues SBS, cahier No 1,
Juille& 1985.

- "Etude diagnostic des PME vaudoises'" par FIDAM
(Fiduclaire des Arts et Métiers SA).

(12) CFC : Certificat Fédéral de Capacité.
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Nous nous limitons & la formation du niveau le plus bas
dans le domaine professionnel et dont les pays comme le
Burundi pourraient s'inspirer pour améliorer la qualité
de leur main-d'oeuvre (13).

L'organisation de 1'enseignement technique et
professionnel du Canton de Neuchatel se compose de deux
prarties complémentaires

-~ 1'enseignement théorique et la culture générale dans
les salles de cours,

- la formation pratique dans les ateliers des entreprises
(apprentissage) (14}.

Dans le Canton de Neuchatel, il existe trois types
d'organisations qui dispensent  la formation
professionnelle :

- les entreprises publigues et privées,
- les &coles professionnelles,
- les écoles de métiers et d'arts appliqués.

a. L'apprentissage en entreprise

La formation pratique dans l'entreprise (ou
apprentissage) occupe la majeure partie du temps d'un
apprenti (environ 80% du temps total).

(13) Av Burundi existe depuis octobre 1986, un projet
C.F.P.P. (Centre de Formation et de Perfectionnement
Professionnel) bédti sur Ie modele Qdes centres de
formation de 1'OFIAMT pour les apprentis.

{1¢) Informations recueillies auvprés du DIP, Service
chargé de la formation professionnelle et technigue
dans le Canton de Neuchitel.
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Le réglement d'apprentissage d'une profession est
edicté par 1'OFIAMT (15) en collaboration avec
l'association professionnelle en question.

A la fin de 1986, le rapport annuel du DIP (16) nous
renseigne sur la distribution des spprentissages par
secteur et branche d'activité. Nous renvoyons le
lecteur & l’'annexe 9.

b. L'enseignement professionnel

L'apprentissage en entreprise est complété par les
cours théoriques 3 1'école professionnelle {1 a 2 jours
par semaine).

L'enseignement comprend deux types de matiéres

- les branches professionnelles ou techniques
(connaissance technique théorigue d'une profession),

- les branches de culture générale.

c. Les écgles de métiers et d'arts appligués

Ces écoles dispensent une formaticon compléte débouchant
sur l'obtention d'un Certificat Fédérsl de Capacité
{CFC) d'une profession ou d'un dipldéme d'une école.
Elles assurent conjointement 1'enseignement théorique
et la formation pratigue dans 1'atelier.

L'éléve d'une é&cole de métiers se distingue de
l'apprenti de l'industrie sur plusieurs points dont le
fait gu'il ne travaille pas dans une entreprise. Il est

comparable & un éléve de 1'école secondaire.

{15) OFIAMT : Office Fédéral de 1'Industrie, des Arts, des
Métiers et du Travail.

{16) DIP : Département de 1'Instruction Publigque.



214,

L'annexe 10 donne la répartition des éléves des écoles
de métiers et arts appliqués par branche & Neuchétel
en 1986.

En annexe 11, nous mentionnons 1'organigramme des
écoles professionnelles du Canton de Neuchdtel.

L'expérience professionnelle du personnel d'exécution

Le perscnnel d'exécution a, en général, une longue
expérience professionnelle, soit dans la PME méme, soit
dans une autre entreprise du méme métier.

Bien que le personnel d'encadrement moyen et
d'exécution ait une trés bonne formation de base et une
riche expérience professionnelle du métier, Iles
responsables des PME enquétées se plaignent beaucoup
de mangue de main-d'ceuvre qualifiée. Ceci peut
paraitre paradoxal. La raison principale en est la trés
grande spécialisation de ces PME et le progrés trés
rapide de la technologie en Suisse.

Les nouvelles technologies rendent caducs les
équipements en activité et, du méme coup, les
connaissances du personnel d'exécution dJdeviennent
obsolétes.

A. Mollia exprime la préoccupation des entreprises de
la maniére suivante : 'le processus de développement
continu et accéléré dans les domaines technologiques
{avénement de nouvelles technologies) pose & toutes les

entreprises des problémes fondamentaux liés & leur
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survie. La PME doit fonctionner avec efficacité car il
s'agit en définitive 4'é&tre compétitif ou de ne pas étre"
(17}).
Le probléme de la formation continue (gui sera toujours
d'actualité) se trouve posé.
Le temps ou il suffisait d'une formstion de base
complétée par 1'expérience accumulée pour faire sa
carriére tranquillement est révolu. Il faut une mise &
jour, une adaptation continue et méthodique des
connaissances pour rester & la hauteur des exigences
toujours croissantes de sa tache.

Les produits, ls technologie et les marchés des PME
neuchateloises

Les produits fabriqués par les PME

Les PME de la région de Neuch&tel sont pour la plupart
des sous-traitants & un stade ou & un autre de 1la
production. Leurs produits sont des é&léments (des sous-
ensembles ou "kits" d4'un produit) qui seront assemblés
par une entreprise d'une plus grande dimension.
Ces PME n'ont donc pas de produit propre (18).

(17) A. Mollia, responsable de la
formation professionnelle &
Alusuisse, Chippis : '"Le perfectionnement
professionnel et le recyclage
: Quelles attentes et guelles
exigences pour les entreprises
?" Journée de réflexion du 9
juin 1983 C.E.A.T, (Communauté
d'Etudes pour 1'Aménagement du
Territoire), p. 7.

(18) Lors de ros enquétes, nous avons néanmoins rencontré

2 PME ayant des produits propres.
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En effet, certains équipements, les dépenses de
recherche, les frais de démonstration, de lancement, les
dépenges commercialea, les améliorations continuelles a
apporter au produit compte tenu de 1'évolution’
technologique et des réactions de la clientéle sont
prohibitifs.

Les PME neuchiteloises engquétées innovent peu sur le plan
technologigue {innovation de deuxiéme ou troisiéme type
expogée, en note, plus loin). Neanmoins, nous avons
rencontré quelques PME trés innovatrices, en particulier
celles disposant de leurs propres produits et occupant
un créneau trés pointu, ou des sous-traitants ne
dépendant pas des commandes des daonneurs d'ordre.

Une étude (19) faite auprés d'un échantillon de 320
entreprises (20} dans 1'Arc jurassien suisse fait les
constatationa suivantes

- 79% de cea entreprises sont considérées comme des
entreprises ilnnovatrices (21},

- 21% comme des entreprises non innovatrices.

{19) Jean-Yves Vasserot : "Les milieux innovateurs, le cas
de 1'Arc jurassien suisse".
IRER (Institut de Recherches
Economigues et Régionales),
Collogue Université de
Neuchdtel, 1985.

(20) Les 2/3 des 320 entreprises enquétées emploient
moins de 50 personnes (la majorité de ces derniéres

employant méme moins de 20 personnes).

(21) L'étude établit une typologie des produits
caractéristigques du processus d'innovation :
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Suite de la note de fin de page (21}

- Premier type

- Deuxiéme type

- Troisiéme type :

: des produils nouveaux dans la lignée de

ceux fabriqués par 1'entreprise et gqui
se caractérisent par un faible degré
d'innovation. Les 3/4 des innovations
sont de simples améliorations de
produits existants.

: Des produits nouveaux gui se

différencient de ceux fabrigqués
traditionnellement. Il s'agit d'une
diversification de la gammeé de produits
et du marché de 1'entreprise.

Des  produits totalement nouveaux
incorporant de nouvelles connaissances
ou révolutionnant le produit. Ce sont
des produits de haute technologie.

Le rapport précise gque les deux derniers types

d'innovation sont

trés rares et se concentrent dans le

secteur des machines et des appareils exploité par les

seules grandes entreprises.
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La situation de non-innovation dans la majorité des PME
enquétées s'expligue pour guatre raisons principales

- la capacité technigque interne : 1'innovation regquiert
des ingénieurs et des techniciens gqui sont trés peu
nombreux ou inexistants dans les PME;

- la capacité de s'informer : pour innover, il faut
disposer d'un grand réseau d4'informations. Nous vy
reviendrons plus loin lorsgue nous analyserons le SI
externe des PME neuchdteloises;

- la capacité financiére : innovation est synonyme de
risque financier. Elle est tres colteuse et les PME
rencontrent des difficultés pour obtenir le financement
externe d'investissement; de plus, leur autofinancement
est insuffisant.

L'étude précitée des entreprises de 1'Arc jurassien
suisse indique la maniére dont les entreprises ont
financé leur innovation :

Tableau 29 : Mode de financement de 1'innovation
- Autofinancement : 76%
- Crédit HEE AL
- Leasing : 14%
- Augmentation du capital : 5%
- Divers ' : T%

{(Plusieurs réponses étaient possibles.)

Le probléme financier est un mal presgque universel pour
toutes les PME.

- la forte appréhension du risque : les responsables des
PME sont "blogués" par une barriére psychologique &

l'innovation.
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Si 1'on peut dire, de fagon générale, qu'il existe une
rélation entre la recherche et lg taille de 1'entreprise,
cette affirmation doit &tre tout de suite nuencée.

Dans les technologies de pointe, certaines études (22)
montrent que les PME sont plus innovatrices que les

grandes entreprises.

La technologie utilisée dans les PME

Par rgpport & leurs homologues du Burundi, les PME
neuchiteloises ont une technologie trés sophistiquée et
presque entiérement sutomatisée. La valeur ajoutée par le
processus de fabricetion est trés grande.

La région neuchdteloise a une trés longue tredition dens
le domaine de la fabrication de haute précision
(horlogerie, mécanique, micromécenique, industrie des
machines électromécaniques) auquel sont venus s'ajouter,
avec le temps, d'autres secteurs d'ectivité
{microélectronique, robotique, azutomatisstion).

(22) - Des auteurs emériceins gffirment que sur 61
inventions et innovations importantes au vingtiéme
siécle, plus de la moitié est attribuée aux PME
(J. Jewkes; D. Sewers; R. Stillerman '"L'invention
dans 1'industrie, de le recherche é 1'exploitetion.
60 exemples récents”, Editions d'Orgenisation,
Pazris, 1966).

- L'étude des entreprises de l'Arc jurassien (déja
citée) dit gue '"les entreprises de 20 personnes et

celles en comptent de 50 & 33 ont plus innové que
les autres (surtout dans 1'innovation de type 1}".

- B. Saporta dens "Stratégie pour la PME", Collection
Entreprendre, Editions Montchrestien, 1986, p.
219ss, le confirme per une série d'exemples.
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Les PME neuchételoises trouvent dans 1a région méme ou
ailleurs {(en Suisse ou en Europe) toute la t;chnologie
dont elles ont besoin pour leur fabrication; ce qui
facilite énormément le travail de maintenance
(réparation) et de formatlon 3 1'utilisation de nouvelles

machines.

Les marché des PME

Par simplicité, nous avons scindé les marchés des PME
enquétées en 4 composantes géographiques principales que
nous mentionnons dans le tablesu ci-dessous :

-

Tableau 30: Marchés gépgraphigques des PME

Type de marché Nombre de mentions
- Marché régional {(canton) 30
- Marché national 26
- Marché européen 13
- Marché hors-Europe i

La plupart des PME enquétées sont sur plusieurs marchés,
mais la majorité d'entre elles travaillent beaucoup pour
les marchés régional et national.

Quant au marché internationsl (essentiellement européen),
il n'y a que quelgues PME qui s'y intéressent. Ces
derniéres sont généralement dans un secteur de pointe ol
elles se confrontent aux concurrents étrangers.

En général, le secteur économique d'activité joue un
grand rble dans le choix des marchés.

C'est ainsi que, par exemple, le secteur "batiment et
matériaux de construction" et le secteur "menuiserie -
charpente" desservent le marché régional, alora que les
produits chimiques ou certains composants électroniques
sont destinés auasi bien aux marchés régional et national
gu'international.

Sur tous les marchés cités, la quasi-totslité des PME
neuchdteloises ont pour clientes les grandes entreprisea
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{3 1l'exception des EME ayant leurs propres produits
vendus su consommateur final cu 3 un intermédiaire) dont
elles sont sous-traitantes.

Elles sont sur des marchés industriels différents du
marché des consommateura exploité par les PME du Burundi
(qui ne trouvent pas de donneurs d'ordre).

Du fait de leurs activités de sous-traitance {23), les
PME neuchateloises sont tributaires de 1la santé
éconcmigque de leurs donneurs d'ordre (grandes
entreprises).

De plus, 1a majorité d'entre elles dépendent de guelgues
clients de longue date, ce qui augmente leur
vulnérsbilité en <¢ss de prcblémes commerciaux et
financiers de ces clients.

Les PME enquétées peuvent étre classées en deux grandes
catégories

- 13 premiere se compose de sous-traitants dépendant
entiérement de quelgques donneurs d'ordre (18 PME},
Certains de ces socus-traitants ne facturent que la
main-d'ceuvre et les temps-machines; 1z matiére

premiére &tant fournie par le donneur d4'ordre;

- 1a seconde renferme les PME ayant leurs propres
produits vendables zu consommateur final (2 PME) ou des
sous-ensembles initiés par le scus-traitant (pas de
donneur d'ordre) et vendus & plusieurs types de clients
(10 PME).

Le dynamisme de ces deux catégories n'est pas identique,
en particulier en ce gqui concerne leur systéme
d'information et leur structure comme nous le montrons
plus loin.

{23) La particulsrité de 1la scus-traitence des PME
neuchiteloises est gqu'elle est une sous-traitance de
specialité (ayant un caractére structurel et
permanent) et non de <capacité (a4 caractére

conjoncturel):
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LE SI, LA STRUCTURE ET L'EFFICACITE DES PME
NEUCHATELOISES

Dans cette section, nous allons adopler une typolcgie des
PME neuchiteloises différente de celle utilisée pour les
PME du Burundi.

Nous distinguons les PME neuchdteloises en fonction de
leur dynamisme (24) et non en fonction de leur taille
(25) {(comme nous l'avons fait pour les PME du Burundi).

Le SI des PME neuchatelocises

Le ST externe
Hous étudions successivement

- 1l'organisation de la recherche d'informations externes,
[}
- les flux d'informations externes

- et les sources de ces informations.

Nous ferons, chaque fois que cela sera nécessaire, la
distinction entre les PME dynamiques et celles qui ne le
sont pas.

(24) Le dynamisme a é&té déterminé en fonction des
innovations et du comportement offensif des
dirigeants. Nous distinguons alors, d'un cété, des
PME dynamiques et de 1'autre, des PME non
dynamigues. Cette dichotomie, bien gque brutale, nous
parait satisfaisante pour 1'analyse.

{25) Il est évident que la taille joue un rdle, dans une
certaine mesure, aussi bien au niveau de la

structure qu'auv niveau du SI.
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A. L'organisation de la recherche d'informations externes

a.

PME dynamigues

Ce sont sonvent 1les PME ayant leurs propres
produits et celles qui initient les "kits" &
fabriquer sans donneur d'ordre. Dans ces PME, la
recherche d'informations externes est généralement
du ressort du chef d'entreprise. Il est aidé dans
ce travail par tous les services de 1l'entreprise en
contact avec l'extérieur, chacun dans son domaine

de compétence

-la fabrication, pour tout ce qni touche 3 la
technique,
-la vente, pour tout ce qui est relatif au marché
{clients et concurrents).

Le personnel de vente doit signaler les nouveaux
groupes de clients potentiels et les débouchés
dans de nouveaux secteurs, en plus de s& mission

de wvendeur.

pPans ces entreprises, il y a un effort permanent
d'anticipation. La direction essaie d'anticiper
1'évolution de l'environnement : en particulier,
les <¢lients et 1la concurrence. Elle est en
perpétnelle adaptation & 1l'environnement. La force
de ces PME repose sur trois faits essentiels

-le deqré d'ouverture du responsable de
l'entreprise sur l'environnement externe

L'ouverture ou la fermeture sur l'environnement
externe sont, avant tont, une question de
tempérament, mais peuvent  également  étre
suscitées.

Nous avons constaté gue les responsables des PME
dynamiques ont une grande inclinaison vers
1l'extraversion : ils voyagent beaucoup, lisent

-~

beaucoup, sont attentifs a8 tout ce qui bouge et
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qui peut intéresser leur métier.

Les chefs de ces PME ont compris gu'ils ne peuvent plus
se laisser guider par la seule orientation technique.
Ils recourent beaucoup a l'approche '"marketing’ axée
sur le client. Ils essaient de garder la clientéle
actuelle tout en développant le marche (acquisition de

nouveaux clients).

- le deqgré de déléegation de 1'écoute de 1'environnement

XLeIn

Comme nous le disions plus haut, les responsables des
PME dynamiques partagent avec leurs collaborateurs le
"balayage'" de l'environnement externe en fonction de
leur sphére de compétence.

Cela allége le travail du chef d'entreprise gui a le
temps de se concentrer sur les problémes les plus
importants qui se posent tant sur le plan interne
gu'externe.

- 1l'attitude vis-d-vis du partage de 1'information &
l'intérieur de 1'entreprise

La communication interne de 1'information, quoique trés
rare, est une autre caracteristique observée dans
guelques PME efficaces. La politique d'information du
personnel n'est pas trés répandue dans les PME.
L'étude des PME vaudoises souligne aussi ce fait : "les
collaborateurs ne peuvent pas se vanter de bénéficier
de la part de leur employeur d'une grande transparence”
(26).

(26) FIDAM : "Etude diagnostic des PME vaudoises', citée
par la Revue "PME Actualités”, juin 1985, p.
15.
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bh. PME non dynamigues

Dans ces PME, la situation est plus ou moins l'inverse
de celle que nous venons de mentionner pour les PME
dynamiques.

Il n'existe aucune organisation pour collecter
systématiquement les informations externes.

Les responsables de ces PME attendent gue les
informations leur parviennent par hasard. La recherche
d'informations sur le marche n'a pas beaucoup
d'importance. )

Beaucoup de chefs de ces PME nous ont affirmé

- ne pas vouloir de nouveaux clients & cause de leur
capacité de production plus ou moins saturée et du

refus de croitre,
- ne pas s'intéresser 3@ ce gue fait la concurrence,
~ ne pas suivre de prés 1'évolution technolegique.

Dépendante exclusivement et depuis toujours de guelgues
clients (et de quelques fournisseurs), la direction est
indifférente a tout ce gui bouge dans 1'environnement
externe, fdt-il direct.

On observe des cas, selon les PME, qui vent de la
fermeture partielle & la fermeture presque totale &
1'environnement externe.

La rétention de l'information est encore plus grande
dans ce type de PME gue dans celles gui sont
dynamiques. Ces PME, encore plus orientées vers la
production que vers le marché, vivent '"cachées'" dans
1'ombre de leurs donneurs d'ordre.

Cela étant dit, il nous faut reconnaitre l'extréme
variété des situations dans lesquelles se trouvent les

PME dans l'exigence de 1'information.
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Le gecteur d'activité commande souvent un comportement
agressif ou un comportement plus ou moins passif. Les
PME appartenant & des secteurs plus ou moins "calmes"
{27) (mécanigue traditionnelle, bitiment par exemple),
du point de vue technologigue et du point de vue du
marché, obtiennent facilement les informations sur
l'environnement externe.
En effet, comme ces PME travaillent essentiellement
pour le marché régional, elles ont un degré
d'information satisfaisant 3 cause de la proximité du
marché. Le probléme se pose lorsgu'elles veulent
agrandir leur horizon pour s'adresser A& des marches
plus larges.
Bien que considérées comme peu dynamiques ici &
Reuchidtel, ces PME sont de loin dans une 'situation
informationnelle” bien meilleure gue celle des PME du
Burundi.

(27) "calme' n'est pas synonyme d'inerte (gqui ne change
pas) mais veut dire : qui change peu.
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B. Les flux d'informations externes

Les flux d'informations externes sont fonction du

degré d'ouverture de la PME sur l'environnement.

a. PME dynamigues

Figure 24: Flux d'informations externes dans les PME
dynamiques

ENVIRONNEMENT
GENERAL

ENVIRONNEMENT DIRECT

Marcheé
(clientéle,
concurrence)

Technologi

I PME
1 __...____L ]
ll PRODUCTION| V.4
| 1,
¥ 1. T.
P
A
VoA ‘
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| IVENTE i-—-— ] VE
o H.T.
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Les flux 4'informations externes sont intenses i cause d4

la délégation de 1'écoute de l'environnement par le
patron & ses proches collaborateurs.

Le chef de la PME continue d recevoir des informations
tant de l'environnement général que de l'environnement
direct.
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Bien que gualifiées de dynamiques, ces PME exploitent
plus 1'environnement direct (march&, concurrence,
technologie) que l'environnement général dont les
contours sont mal définis. Il leur mangue souvent une
méthodologie et des outils powr bien cerner les aspects
intéressant leur métier dans la masse énorme
d'informations disponibles sur 1'environnement général
{la canjoncture économigue globale). La saisie de
1'information conjoncturelle est rarement organisee de
facon systématique. Les dirigeants ont tendance a tout
recueillir sans tri préalable (collecte aléatoire).

b. PME non_dynamiques

Fignre 25: Flux d'informations externes dans les PME non

dynamigues

ENVIRONNEMENT ENVIRORNEMENT DIRECT
GENERAL

Marché Technologie

PME
PRODUCTION{ V.A. ?
M.T.
P
A
v.A 2
T »
R V.A, ?
k)
o] M. T.
N

Dans les PME ncon dynamigues, on observe des flux
d'informations externes peu denses & cause

- de leur fermeture presgue totale & 1'environnement
général (fléche 1),

VE?
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- de 1'ouverture trés restreinte a l'environnement direct
gqui se limite aux clients et fournisseurs actuels
{(fléche 2).

L'absence de délégation de 1'écoute de 1'environnement ne
veut pas dire que les chefs de service ignorent tout ce
qui se passe dans leur envirconnement spécial. Il leur
mangue seulement un suivi systématique et organisé. Les
PME non dynamiques ne considérent pas 1'inforamtion comme
une ressource au méme titre que les matiéres premiéres et

les autres "inputs".

C. Les sourcesgs d'informations externes

Nous ne parlerons ici gque des sources d'informations
sur 1l'environnment direct (clients, concurrence,
technologie) car l'environnement général n'est pas
exploré systématiquement mais 1'est de fagon aléatoire.
Nous ne faisons pas de distinction entre les PME
dynamiques de celles qui ne le scont pas. En effet,
toutes les PME utilisent pratiquement les mémes
sources, c'est le caractére systématique et organisé
qui différencie les PME dynamiques des non dynamigues.
Les tableaux ci-dessous parlent d'eux-mémes; il n'y

aura pas besoin de les commenter longuement.
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a. Sources d'informations sur les clients

Tableau 31: Sources d'informztions suxr les glients

SOURCES NOMBRE
DE

MENTIONS
Agents généraux et représentants 9
Annonces publicitaires daes clients (28} 10
Foires, expositionsg 5
Organismes privés 2
Publications officielles (statistigues, projets,...) 6
Revues et auires publicatiens [
Contacts ave< la clientéle 16
Relations personnelles (amis, parents,...) 19
L'équipe de vente 10

(28) Les clients potentiels des PME (en grande partie
constitués de grandes entreprises) font la publicité
de leurs produits dans des revues

spécialisées.

Les PME peuvent ainsi faire des offres spontanées de
sous-traitance, de certains éléments des produits,

a ces grandes entreprises.

technigques
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b. Sources d'informations_sur les concurrents

Tableau 32: Sources d'informations sur les concurrents

SOURCES NOMERE
CE
MENTIONS
Représentants 5
Foires, expositions 1
L'équipe de vente 9
Demande de prospectus et d'offres de prix aux 3
concurrents
Publicité des concurrents dans les revues 5
spécialisées
Echanges de wvues avec les concurrents {(dans les 12
associations professionnelles, lors des offres,...)
Les clients 12
Relations personnelles 16

c. Scurces d'informations sur la technolegie

Tableau 33: Sources d'informations sur la technologie

SOURCES . NOMBRE
DE
MENTIONS
Représentants q
Foires, expositions 16
Revues technigues 24
Envoi de prospectus par les constructeurs des 5
machines
Visites d'entreprises concurrentes . 5
Les clients 6 s
Les contacts personnels ki
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Des trois tableaux precédents, nous pouvons tirer les

constatations générales suivantes :

- la liste des sources d'informations externes n'est pas
exhaugtive. Nous n'avons mentionné gue les sources les

plus importantes;

- une PME  utilise & 1la fois plusieurs sources
d'informations. Les informations obtenues sont variées,
fragmentaires, incertaines et méme contradictoires. Il
faut alors les rapprocher, les recouper, les vérifier;
bref, construire en quelgue sgorte le puzzle
d'informaticns. Pour bien réussir cet exercice, il est
indispensable d'organiser et de systématiser 1la
recherche d'informations externes;

- les sources d'informations informelles fournisaent la
majeure partie des informations externes. Les
informations gualitatives sont plus nombreuses gue les
informationa quantitatives (souvent difficiles 3

avoir};

- les PME utilisent pratiguement les mémes sources pour
les troia aspects de l'environnement direct;

- 11 nous faut souligner l'importance de la clientéle

{source exploitée par 1l'éguipe de vente, les agents
généraux et les représentants, ...) dana la fourniture
d'informations externes.
T. Peters et R. Waterman (29) ont bien mis en évidence
1'importance de 1'écoute des clients pour assurer la
compétitivité d'une entreprise. En effet, les clients
expriment non seulement 1leurs besoins mais aussi
renseignent sur les actions de la concurrence. Ils
sont, A& cet effet, l'une des catégories essentielles
d'acteurs de 1'environnement direct.

{29} T. Peters et
R. Waterman : "Le prix de Il'excellence', Inter
Edition, Paris, 1983.
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7.2.1.2Le_S1 interne

Nous abordons successivement le 31 logistique et le SI
comptable et financier.

A.Le 8I logistique (30)

Ce sous-systéme du SI interne comprend la gestion des
approvisionnements, de 1la production et de 1la
distribution. Nous ne parlerons pas de la gestion des

approvisionnements pour les raisons suivantes

- les PME qui ne facturent gue la main-d'oceuvre et les
temps-machinea regoivent les piéces d travailler des
donneurs 4'ordre;

- les autres sous-traitants et les quelgues PME ayant
leurs propres produits ont trés peu de stocks pour
des raisons financiéres et surtout a cause de la
proximité des lieux d'approvisionnement. Une
commande de matiéres premiéres passée peut étre
livrée en cas d'urgence 2 & 31 jours aprés, alors
qu'au Burundi il faut compter 4 3 5 mois en moyenne.
Les facilités de communication d€ toute sorte
{route, train, téléphone, ...) en Europe en général
et en Suisse en particulier et l'existence de
grossistes de matiéres premiéres permettent aux PME
de fonctionner sans de gros stocks.

{3¢) La logistigue recouvre selon F. Kolb (dans ''La
logistigue : approvisionnement, production,
distribution', Entreprise Moderne d'Edition, Paris,
1972, p. 14) "les méthodes d'ocrganisation et de
gestion appliquées a la résolution globale des
problémes interdépendants posés par la conception et
le contrdle des systémes d'approvisionnement, de
production et de distribution’.
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Les méthodes scientifiques de gestion des stocks ne sont
pas utilieées; le bon sens (gestion empirigue) et une
bonne comptabilité-matiére suffisent largement.

Nous ne parlerons pas non plus de la distribution car le
peu de PME ayant des produits propres utilisent un réseau
peu dense de représentants.

Ci-aprés, nous ne traitons que de la gestion de 1la
production, en particulier du planning et du contrdle;
domaines ol les PME neuchiteloises devraient servir de
modéle aux PME du Burundi,

a. L lannin e 1l roduction

Le planning, qui permet de déterminer quand toutes les
activités de fabrication seront déclenchees, est trés
bien maitrisé dans les PME neuchateloises.

Grice & lui, les responsables de la production peuvent:

- déclencher 1z production au moment opportun,
- s'assurer du bon déroulement des opérations et
corriger d'éventuelles erreurs et retards.

Le planning se résume dans la plupart des cas, comme
le fait remarquer E. Amsellem, 3 '"un tableau
rudimentaire sur lequel sont disposées de petites
fléches portant le nom du client et le numéro de la
commande; elles portent également la date de livraison
promise" {31).

Grdce au planning, les délais de livraison sont en
général bien respectés (32).

(31) E. Amsellem :-op. cit., p. 66.

(32) Une étude de la Société de Bangue Suisse sur la
sous-traitance précitée, mentionne gu'un des
critéres primordiaux pour le choix dJdes Ssous—
traitants est le respect des délais; l'autre étant
le prix avantageux.
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Cette maitrise de 1l'outil de production est 3 notre avis
une conséguence de la bonne formation dispensée dans les
écoles techniques, les écoles de métiers et les
apprentissages a Neuchitel.

A cela, il faut ajouter

- les expériences passées (apprentissage) ou similaires
(analogie) qui permettent au personnel d'agir au mieux
dans une grande variété de situations;

- le professionnalisme de ce personnel (qui le rend plus
perfectionniste);

- sa discipline et son sens des responsabilités;

- son sens de l'organisation {presque inné).

b. Le contrdle de_la production

Un des aspects du controle de la fabrication consiste
a4 respecter le planning réalisé et en particulier les
délais; c'est ce gue nous venons de voir.

L'autre aspect se rapporte au contrdle de la gqualité.
Ce contrdle est un point fort des PME neuchédteloises.
La fidélité des clients dépend en grande partie du
respect des instructions (plans et tolérances) et des
délais.

Beaucoup de clients sont préts & payer plus cher pour
des éléments bien exécutés.

Les piéces sont vérifiées une 3 une {33) chaque fois
gue cela est possible pour garder la confiance du
c¢lient.

Le contrdle de la gqualité est un des arguments de vente
des PME.

(33) I1 s'agit du contrdle & 7T00%.
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La Suisse a une trés longue tradition dans ce domaine

3 cause :

- du goiit tres prononcé pour les choses bien faites,

- de la recherche permanente de la perfection,

- de la recherche constante d'une gqualité supérieure
afin de garder la competitivité (par la gualite).

B. Le ST comptable et financier

Pour analyser ce sous-systéme, il nous faut revenir 3
notre typologie gui distingue les PME dynamigques Q'une
part, et les PME non dynamigques, d'autre part.

Dans les PME non dynamiques, le S5I comptable et
financier se limite 3 la comptabilité générale et au
calcul du prix de revient.

Les PME dynamiques se caractérisent par un SI comptable
et financier plus &laboré bien que tout n'y soit pas
encore parfait, comme nous allons le montrer plus loin.

a. PME non dynamiques

~La comptabilite générale

La comptabilité générale est satisfaisante; sa
technigue est trés bien maitrisée.

Certaines PME font appel & des experts extérieurs
{comptables, experts-comptables, ...} pour 1la
tenue de leur comptabilité générale.

Ces experts extérieurs sont socuvent trés
surchargés et ne peuvent pas présenter dea &tats
comptables dans les délais utiles pour les
analyses aux fins de gestion.

De plus, le souci de justification de chagque
enregistrement et 1'impératif légal de la
précision comptable peuvent entrer en
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contradiction avec 1l'exigence de rapidité gue nécessite
le processus de réaction aux événements (processus de
décision).

La conségquence est gue les documents comptables sont plus
destinés 8 1'extérieur (autorités fiscales, associés,
...) gqu'd la gestion interne.

~ Le prix de revient

La plupart des PME travaillant sur commande calculent
leurs prix de revient lors des offres; les autres ne
facturent que la main-d'oeuvre et les temps-machines.
On peut dire gque le calcul des prix de revient, méme
s'il n'est pas parfait (34), est, dans 1'ensemble, bon.
Les organisations professionnelles congoivent
généralement des schémas de calcul du prix de revient
selon les secteurs et gui servent de guide.

Le grand défsut de ces schémas est leur caractére
général. Or, chague PME est un cas particulier. Nous
admettons avec M-J. Sandretto gue "la comptabilité des
cobts n'est pas un outil de management 3 usage
universel.

La comptabilité des coilits dépend de nombreux facteurs
tels que les méthodes de production, le type de
produit, la stratégie de la société et les conditions
régnant sur le marché" (35}

{34) L'étude de la Société de Bangue Suisse sur
l'industrie de la sous-traitance suisse signale
aussi des défaillances au niveav de la comptabilité
d'exploitation dans ces entreprises.

(35) J-M. Sandretto : "Comptabilité des coits, quel est
le meilleur systéme ?", Harvard-
1'Expansion, été 71985, pp. 82 — 94.
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bh. PME dynamiques

Ces PME sont encore trés peu nombreuses.
Dans ces PME

-~ la comptabilité générale, tenue sur ordinateur, est
un véritable outil de prise de décision. Elle est
capable de fournir, selon la fréquence sauhaitée par
la direction, des situations comptables de toute
aorte;

- le systéme budgétaire en est encore a ses débuts. Ce
systéme, qui force les responsables des PME a se
fixer des objectifs 3 long terme et a court terme,
n'est pas trés bien maitrisé pour les raisons

suivantes

trés peu de responsables des PME font des plans a

plus d'un an méme s'il avouent etre convaincus de

leur utilité {théorique);
comme le reléeve une études des PME vaudoises, ces
entreprises ''ne disposent pas d'une panoplie
minimale d'instruments de gestion car l'essentiel
des ressources est consacré 3 la production des
prestations. L'analyse colt/bénéfice d'un systéme
de contrdle élaboré n'apparait pas convaincante
pour le chef d'entreprise gui préfére naviguer a
l'aide d'instruments plus modestes qu'il maitrise
bien" {36).

Les plans annuels (budgets) sont les seuls établis
car, nous ont affirmé les chefs d'entreprise, c¢'est
1l'horizon ol ils peuvent voir clairement; tout change
51 vite qu'il est souvent inutile de faire des plans
a plus d'un an.

(36) FIDAM : "Etude diagnostic des PME vaudoises", citée
par la revue "PME Actualités', juin 1985,
p. 15,
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- le tableau de bord, 1lorsqu'il existe, puise ses
éléments dans les budgets. Des comparaisons sont
régulierement effectuées entre les prévisions et les
réalisations et des mesures correctrices sont prises.

Nous pouvons néanmoins conclure que, dans 1l'ensemble, les
PME que nous avons qualifiées de dynamiques peuvent étre
considérées comme étant sous contrdle.

7.2.2 La structure des PME neuchiteloises

Dans les PME neuchateloises, nous avons identifiée trois
types de structures gue nous présentons briévement ci-
dessous

- la structure circulaire que 1'on rencontre surtout dans
les PME sans SI externe développé et ne facturant que
la main-d'oeuvre et les temps-machines;

- la structure centralisée gque l'on trouve surtout dans
les PME non dynamiques;

- la structure décentralisée qui existe dans les PME
dynamiques. ’



7.2.2.1La structure circulaire

Cette structure peut é&tre représentée de la maniére

suivante

Figure 26: Représentaktion de la stxucture circulaire

PATRON
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S = subordonné

Dans ce Lype de structure, il n'existe pratiquement pas
de hiérarchie. Le chef d'entreprise fait tout pour se
confondre avec le reste du personnel. Il porte une blouse
bleue comme tous les autres ouvriers. Il passe 80% de son
temps A& travailler avec ses collaborateurs. Il donne un
“"coup de main" a gauche et & droite; remplace un ouvrier
absent, etc.

Ce type de PME dépend, depuis de trés longue date, de }
ou 4 donneurs d'ordre.

Leur préoccupation premiére est d'assurer la gqualité
requise par le client; ce qui expligque la présence
presque permanente du chef d'entreprise dans les
ateliers. :

Ces PME n'ont pratiquement pas de SI externe et tout le
processus de fixation d'objectifs y est inconnu. L'image
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d'une équipe de football avec son capitaine traduit bien
ce type de structure.

Le style de commandement y est trés convivial. Le climat
social est trés bon et le personnel est trés épanoui.
Cette structure fonctionne trés bien en vase clos (&
cause de la petite taille de ces entreprises, moins de 30
persgonnes, en géneéral) asussi longtemps gue la santé
économigue du donneur d'ordre est bonne.

Elle est néanmoins trés mzl préparée & zffronter les
moments d'incertitude.

7.2.2.2La structure centraglisée

Dans les PME non dynamiques, on trouve la structure
centralisée classique que nous avons mise en évidence
dans les PME du Burundi.

Nous en rappelons ici les grands traits caractéeristiques:
- absence de délégation;

- grande "“distance hiérarchique" entre les dirigeants et
les subordonnés, ce qui se traduit par un style de
commandement autoritaire et paternzliste (37);

- & cause de 1'zbsence d'un bon SI externe et interne,
ces PME ne peuvent pas se fixer des objectifs ni a long
terme, ni 2 court terme;

- les décisions se prennent de fagon empirigue et
pragmatique : de ce fait, elles sont plus subjectives
qu'objectives;

(37} Ce style de commandement est également mis en
évidence par 1'étude des PME vaudoises. Il convient
de relever que le style paternaliste observé dans
les PME neuchiteloises (et vaudoises) différe de
celui en vigueur dans les PME du Burundi 3 cause de

1'’environnement socio-culturel.
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manque de transparence dans l'entreprise 3 cause :

. de la grande rétention d'informations au sommet,

. de l'absence de communication entre la direction et
les subordonnés,

. de la méfiance qui régne dans l'entreprise,

. de 1l'absence de confiance dans l'avenir que l'on ne
maltrise pas.

Les conséquences de la grande centralisation sont

le surmenage, les horaires trop chargés,
les tensions nerveuses, le sentiment de dispersion,
le mangue de temps,

1'impossibilité de distinguer 1'essentiel de
1l'accessoire,

les mauvaises performances a long terme pour
1l'entreprise. En effet, une PME guidée et animée par la
volonté d'une seule personne ne peut pas avoir la méme
efficacité, le méme dynamisme & long terme que celle ol
toutes les responsabilités sont partagées entre les
différents collaborateurs.

La_structure décentralisee

Nous nous limitons ici a indiquer trés briévement les

traits caractéristiques des - PME a structure

décentralisée. Les concepts utilisés ont été expliqués

en détail dana la seconde partie de ce travail (lors de

1'étude de la structure des PME du Burundi}.
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Les PME 3 structure décentralisée se reconnaissent par :

- yne grande délégation des responsabilités aux
subordonnés suivie d'un contrdle par exception de la
direction. Cette derniére garde pour elle les objectifs
globaux de rentabilité et de maintien des grands
équilibres de l'entreprise (38);

un partage des informations gui offre la possibilité de
discussion des solutions & un probléme avec les
subordonnés.

Les subordonnées étant les plus proches des problémes
et des informations, la direction 1les eécoute
attentivement. Du fait de ce dialogue permanent
direction-subordonnés, les buts & atteindre et les
lignes directrices & suivre sont realistes;

une trés faible "distance hiérarchique". La position
hiérarchique supérieure de la direction n'est pas un
obstacle (comme c'est le cas dans les structures
centralisées); en effet, elle ne lui confére pas
systématiquement le droit de donner un avis
déterminant;

une organisation mise au point en fonction des
objectifs 3 atteindre. Cette stratégie s'avere trés
efficace pour 1'atteinte des objectifs car elle
favorise 1'expression totale de chaque collaborateur.

(38) Nous pensons en particulier 4 1'équilibre entre les
différentes fonctions de la PME; les autres
équilibres étant sous la responsabilité des
subordonnés (égquilibre financier, ...).
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L'efficacité des PME_neuchiteloises (39}

Dans la seconde partie de ce travail (6.1.2), nous avons
releve que l'efficacité se mesure a l'aide de plusieurs
critéres a cause de son aspect multidimensionnel.

Nous avons privilégie les criteres economiques car ils
constituen% la résultante de tous les autres (technigque,
sociasux, ...).

Ci-apres, nous distinguons 1'efficacité économique des
PME neuchételoises a court terme de leur efficacité 3
long terme (40).

L'efficacité & court terme

Lors de nos enquétes, nous nous sommes rendu compte gue
des PME avaient de bons résultats économiques (taux de
rentabilité élevés d'aprés 1'avis des responsables) sans
qu'elles aient un bon SI interne et externe ou une bonne
structure. C'est le cas des PME sous-traitantes liges 3

(39) De longs développements ont été faits au sujet du
concept d'efficacité et de ses relations avec 1la
structure et le §I dans la deuxiéme partie (chapitre
&).

(40) La mesure chiffrée de 1'efficacité économique n's
pas été possible du fait que les données économigues
(bilans, comptes d'exploitation, ...) ne nous ont
pas été fournies. Le secret le plus total les
entoure. Comme pour les PME du Burundi, nous nous
sommes contenté de jugements faits par les patrons
sur la marche de leurs affsires. Nous nous sommes
servi des indices suivants : le rythme et le niveau
des ventes, 1'évolution des effectifs, les
investissements réalisés les cing derniéres années,
le nombre moyen de nouveaux produits lancés par an
(degré d'innovation). Nous avons eccordé un poids
trés important & ce dernier indice (innovation).
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de grandes entreprises prospéres on pour lesquelles la
conjoncture est momentanément favorable.

Pour ce groupe de PME, c'est surtout leur efficacité
technique (qualité de leurs produits entrainant 1a
fidélité des clients) qui fait leur succés économigue.
Mais si, subitement, des mutations technologiques
profondes survenaient dans leurs processus de production,
ces PME seraient déroutées, incapables de répondre aux
nouvelles exigences.

L'innovation, condition "sine qua ncne' de l'efficacité
4 long terme de toute entreprise, leur fait défaut.

7.2.3.2L'efficacité 4 long terme

L'efficacité 4 long terme se traduit par des innovations
sans lesguelles les PME ne pourraient pas survivre
c'est un impératif essentiel. En effet, 1l'innovation est
le seul moyen de créer et d'entretenir un potentiel de
développement & long terme. Les PME gque nous avons
qualifides de "dynamiques" se caractérisent par un haut
degré d'inncvaticn. Elles ménent un combat offensif et
souvent traversent des "zones de turbulences" sans grande
peine 3 cause des innovations faites. R. Hamermesh et &
Silk (41) ainsi que W. Hall (42) mettent en évidence le
fait gque des entreprises peuvent é&tre parfaitement
rentables dans des secteurs en déclin ou dans des
conditions hostiles de 1'environnement {grande
concurrence, réglementation génante, ...). Mais & 1la
condition qu'un effort acharné soit fourni pour avoir des
produits & fort contenu d'innovaticn.

{41) R. Hamermesh et
5. Silk : "Rester compétitif dans des secteurs

en déclin'.

et

(42) W. Hall ; "Survivre dans wn environnement plus
rade”,

Harvard-1'Expansion, hiver 1979-1980, pp. 87-105 et été

1981, pp. 56-68.
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De nos enguétes, il ressort trés nettement que les PME
ayant :

- un bon SI externe qui se traduit par une grande
ouverture sur 1l'environnement {écoute des clients pour

les idées, suivi de 1'environnement technologique...);

- une bonne structure permettant aux hommes de s'épanouir
et de libérer toutes leurs énergies

innovent plus et sont donc porteurs d'une potentialité

-

d'efficacité & court terme comme & long terme.

PEUT-ON TRANSFERER LE MODELE DU SI ET_ _DE LA
TRUCTURE  DES PME NEUCHATFELDISE DANS LES PME DRU
BURUNDI ?

Les PME que nous considérons comme des modéles sont
celles qui nous ont paru dynamiques lors de nos enguétes.
Ce sont celles qui appliguent dans une certaine mesure
les méthodes modernes de gestion caractérisées par un
souci permanent

- d'anticiper les événements, donc de planifier et de
développer un SI externe adéquat;

- de déléguer des responsabilités aux subordonnés;

- de contrdler la marche générale des affaires & 1'aide
d'un bon SI interne.

avant d'étudier 1l'opportunité du transfert du modéle des
PME neuchdteloises aux PME du Burundi, faisons un petit
tour d'horizon critique sur la gquestion du transfert du
management d'une culture & 1'autre.
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Reflexions générales sur le transfert du management
(methodes de gestion) d'une cnlture a 1'aptre

Dans cette section, nons allons donner notre point de vue
sur une guestion controversée dans la littérature de
gestion, & savoir : le management est-il 1ié 3 la cul-
ture ? Cette question a déjd fait 1'objet de beaucoup
d'ecrits et les opinions sont divergentes.

Nous exposons briévement deux points de vue qui
s'opposent avant d'indiquer notre position.

Pour cela, nous résumons, en les critiquant, les opinions
de gnatre auteurs d'origines et de cultures différentes.

7.3.1.1Le premier point de vue : Le management est 1lié & 1a

culture

Cette opinion est défendue entre autres par les auteurs

suivants

- Farmer et Richman (43)

- Negandhi (et Estafen) (44)

- H. Bonrgoin (45)

Ces auteurs affirment, en substance, que les théories de

management ne sont applicables que dans les pays
développés.

{43) Farmer et Richman sont américains.

{44) Negandhi est indien.

(45) H. Bourgoin est ivoirien.
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A. Le modéle de Farmer et Richman (46)
a. Bref exposé du modél

Ce modéle montre comment les environnements
externea affectent la pratique du management.

Les auteurs partent du constat gue toutes les
théories de gestion abordent 1le probléeme du
management comme un probléme interne a
1l'entreprige.

Les facteurs de l'environnement ne sont pas pris en
compte par les universalistes gui concentrent leur
attention sur lea fonctions et les principes de
management interne dans une entreprise et dans un
environnement donné.

Les universalistes cherchent aloxrs 3 déterminer ce
gque l'entreprise devrait faire pour augmenter son
efficacité.

Le modéle Farmer-Richman (47) s’efforce de mesurer
l'influence des facteurs culturels sur le procesaus
de management.

Les variables de 1'environnement pouvant influencer
le processus de management sont

-les variables éducatives,

-les variables socio~culturelles,

-les variables politigues et législatives,

-les variables économigues.

Ces différentes variables de 1'environnement
conatituent la "structure macro-managériale" qui
agit comme une contrainte ou un avantage pour un
manager. )

Les différences de performance des managers des
entreprises situées dans des pays (environnements)
différents ou des entreprises d’un méme pays mais
exploitant des secteurs et des métiers differents
s'expliquent par la différence de structure '"'macro-
managériale'.

(46) Richman B.M. & Farmer R.N.

"a model for research in comparative management'.
California Management Review VII No 2, Winter, 1964.

(47) Voir le modéle 'Farmer-Richman' 4 1!'annexe 12.
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En résumé, le modéle Farmer-Richman stipule que
1'amélioration de l'efficacité des entreprises (et du
systéme économique en général d'un pays donné) est plus
liée & l'amélioration des facteurs de 1'environnement
externe qu'd celui des pratiques de geétion interne aux
entreprises.

b. Critiques du modéle

Plusieurs critiques peuvent étre faites i ce modéle
{48); pour notre part, nous constatons que Farmer-
Richman surestiment le rbéle des contraintes de
l'environnement.

Sans méconnaitre 1'influence de 1l'environnement sur
l'efficacité d'une entreprise, nous devons relever gue
les méthodes de gestion jouent un réle considérable
surtout lorsqu'elles permettent d'anticiper
l'environnement et de réagir en conséquence.

Le bon manager, comme nous l'avons montré tout au long
de ce travail, est celui qui pilote son entreprise en
tenant compte des opportunités et des menaces de
1'environnement. I

Certains pays disposent des variables de
l'environnement plus favorables que d'autres; nous
pensons en particulier & la différence entre les pays
développés et les pays en voie de développement.

(48) Voir & ce sujet, par exemple

- 5-B. Prasad : "Comparative managerialism as an
approach to International economic
growth" in The Quarterly Journal of
A, I.E, S.E.C. International. II, No
3, August 1966, pp. 22-30.

- H. Koontz -
0 'Donnell : "Les principes du management'”,
Verviers, 1973, p. 745ss.
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Mais un environnement favorable se crée; c'est un travail
de longue haleine. Nous pouvons méme dire gque les bons
principes de gestion sont des ingrédients de premier
ordre dans le fagonnement d'un environnement favorable 3
long terme (en passant par l'efficacité presque générale
des entreprises).

Le Japon et la Corée du Sud sont,.é ce sujet des exemples
récents trés significatifs.

B. Le modéle Megendhi - Estafen (49)

a. Bref exposé du modéle

Negandhi et Estafen se posent la question de savoir
si les méthodes de management moderne appligquées
aux Etats-Unis peuvent &tre transférées comme
telles dans les pays en voie de développement et
étre un critére de différenciation entre des
entreprises performantes et celles guli ne le sont
pas.

Leur point de départ est le modéle Farmer-Richman
augquel 1ils ajoutent la variable "philosophie du
management” qu'ils définissent comme "1'attitude ou
l'ordre des relations explicites ou implicites
d'une entreprise avec certains agents externes et
internes, tels gue les consommateurs, les
actionnaires, les fournisseurs, les distributeurs,
les syndicats, la communauté et le gouvernement'.
Les variables prises en compte dans ce modéle sont:

-la philosophie du management,
-les facteurs de l'environnement,

{49) A, Neghandi et
R. Estafen : "A research model to determine the
applicability of american management
know-how in differing cullures
and/or environnement" in Academy of
Management, Journal VIII, December
1965, pp. 309 - 3718.
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- les pratiques du management,
- l'efficacite du management.

La représentation de ce modéle figure & l'annexe 13,
(50).

Dans leur démonstration, Neghandi et Estafen comparent
une filiale d'une entreprise américaine installée en
Inde et une société locale indienne.

b. Critique du modéle

L'introduction de 1lg& wvariable ‘philosophie de
management' par repport au modéle Farmer-Richman
n'ajoute rien {51).

De plus, cette variable est trés floue.

Neghandi et Estaefen partent de 1'hypothése que 1la
philosophie de gestion entre une sociéte-mére situge
aux USA et sa filiasle située en Inde est la méme et est
différente de celle appligquée dens une entreprise
indienne locale.

La pratique montre que les managers des filiales des
sociétés occidentales adoptent des attitudes et des
comportements envers les différents partenaires locaux
proches de ceux des entreprises indigénes {adaptation
& 1l'environnement).

De légéres différences (que l1l'on essaie de minimiser
lors du choix, par la maison-mére, de la personne a
mettre a la téte d'un filiale étrangére) subsistent
toujours & cause de la nature des personres et non pas
d'vune philosophie délibérément arrétée.

(50) H. Koontz et
C.0'Donnel : "Les principes du management', op.
cit., p. 747.

{51) Les critigues adressées au modéle Farmer-Richman
restent valables dans le modéle Neghandi-Estafen.
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La variable "philosophie de management™ ne permet pas
d'isoler l'effet de l'environnement externe sur le
choix des methodes de gestion de 1'entreprise (sur sa
performance) et les méthodes susceptibles d'améliorer
les résultats de celle-ci (donc¢ transférables).

C. Bourgoin

a. Bref exposé de 1'opinion de H. Bourgoin (52)

H. Bourgoin n'a pas é&laboré de modéle & 1'instar de
ceux de Farmer-Richman ou de Neghandi-Estafen. Son
domaine d'intérét est la gestion des hommes.

Il affirme, aprés les +travaux du chercheur
hollandais Geert Hofstede (53), qu'il existe guatre
dimensions gui expliguent les différences
culturelles et, partant, les méthodes de '"gestion
des hommes".

Ces dimensions dont la définition eat reprise &
1'annexe 14, agont :

-la distance hiérarchique,
-le contrdle de l'incertitude,
~1l'individualisme,

~la masculinite.

H. Bourgoin dit, en substance, que les théoriciens
du management moderne ont affirmé d'emblée et
laissé croire gue les technigues de direction des
entreprises sur le plan de la gestion des hommes
mises au point pour la société nord-américaine,
avaient sans conteste une valeur universelle.

(52) H. Bourgoin : op. cit., p. 53.

(53) G. Hofstede : cfr Revue frangaise de Gestion,
novembre-décembre 1987.
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Les théories américsines sont pour lui le reflet de la
culture américaine d'aujourd'hui en ce qui concerne la
motivation et les technigues de commandement.

H. Bourgoin affirme gque la direction par objectifs
(DPO) est inspplicable en Afrique. Il en veut pour
preuve que "tous les cas vécus en Afrique par des
consultants spéciaslisés montrent que les tentatives
d'introduction de la DPO se sont soldées par de patents
échecs" (54).

b. Critique de )'opinion de H. Bourgoin

Une des critiques gque nous pouvons faire 38 H. Bourgoin
est gu'il n'a considéré gue l'aspect 'gestion des
hommes'" en le séparant des autres composantes du
msnagement. Son argumentation 3 propos des raisons de
1'échec de la DPO en Afrique ne nous parait pas trés
convaincante.

Plusieurs cas d'intreduction de la DPO se sont soldés
par un echec méme sux USA ot est née cette théorie. a
guoi cels est-il di ? A des variagbles de
1'environnement culturel ? Nous ne le pensons pas.

La raison principale est, & notre avis, que les
préslables & l'introduction de cette technigque (dont
nous n'en mentionnons que trois ici : un bon SI
externe, un bon S5I interne et un personnel gualifié)

n'étsient pas réunis.

Nous aurons l'occasion de nous exprimer sur d'asutres
points de ses idées lorsque nous exposerons notre point
de vue sur la guestion du transfert du management d'une
culture & 1l'autre.

Il convient de relativiser les c¢onclusions de
1'influence des dimensions culturelles auxquelles G.
Hefstede arrive et qui sont reprises par H. Bourgoin.
Les variables mises en évidence par ces auteurs ont une
grande composante personnelle en plus de la composante
environnementale.

(54) H. Bourgoin : op. cit., p. 191.



7.3.1.2

254,

Noa enquéktes dans les PME neuchételoises et dans celles
du Burundil, noua ont montré que l'on trouve une grande
"distance hiérarchique", par exemple, aussi bien en
Suisse gu'au Burundi.

La personnalite dea dirigeants d'entreprise joue un réle
non négligeable.

Des facteurs non liés & la culture, comme la pauvreté, la
nécessité ou se trouvent les subordonnés, contraignent
ces derniers & accepter des styles de commandement
autoritaires par résignation. Ceci est valable aussi bien
en Afrique qu'en Occident au début du siécle (et méme
aujourd'hui pour des raisons autres que la pauvreté et la
nécessité, comme par exemple : la crainte du chdmage).

Le deuxiéme_point de vue : Le mgnagement est universel

Ce point de vue est défendu, entre autres anteurs, par
Harbison et Myers. Il est implicitement présent dans les
ouvrages de gestion des pays occidentaux.

Nous exposons ci-deasous le modéle Harbison-Myers.

a. Bref exposé du modéle (55}

Le modéle Harbison-Myers aborde la notion de management
sous trols aspects

- une regsource économigue,
- un systéme d'autorité,
- une classe ou une élite.

La représentation de ce modele figure en annexe 15.

(55) F-H. Harbison et
C-A. Myers : "Management 1in the industrial
wori@', MNew York, Mc Graw Hill
Book cy, 1959.
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- Management comme ressource économique

Ces deux auteurs s'intéressent au phénoméne de
1l'industrialisation. Cette derniére a besoin d'une
categorie @'hommes : les managers, pour assurer

- d'une part, l'initiative économigue et

- d@'autre part, le fonctionnement des organisations &
finalité économique (les entreprises privées,
publiques, mixtes ou coopératives) ou autres (les
institutions 3 caractére gouvernemental ou public}.

Le management, considéré comme une Tressource
économigque, a un caractére universel; mais 1'importance
de la demande de ce facteur est fonction de certaines
données de 1l'environnement tant interne qu'externe de
1l'entreprise. Par conséquent, il y & une tendance
générale, dana tous les pays, & l'accroissement des
besoins en managera & la fois comme condition et comme
conséquence de l'industrialisation,

La qualité de ces managers est primordiale, car la
productivité du travail en dépend. Cette gualité peut
étre compromise par des donnees socio-culturelles
telles gue le despotisme ou la méfiance caractérisée

envers tout collaborateur.

- Management comme systéme d'autorité

Pour assurer le fonctionnement des organisations, le
commsndement gqui se traduit par 1'exercice de
1'autorité, tant & 1'intérieur de 1la hiérarchie
managériale qu'auprés des employés, est nécessaire. Or,
1a philosophie sous-jacente & cet exercice n'est ni 1a
méme dans tous les pays, ni Ssans conségquence sur
l'efficacité des organisations.

Harbison et Myers ont &éveloppé une typologie des
systémes d'autorité prédominants dans divers pays, a
savoir : les aystémes autoritaire, constitutionnel,
paternaliste et démocratique (ou participatif).
L'adoption de 1'un ou de 1l'autre de ces systémes
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dépend entre autres variables, des origines socio-
culturelles.
Ces auteurs admettent aussi que le systéme d'autoriteé

evolue.
- Man ment comme classe ou elite

Les personnes qui occupent les fonctions de direction
constituent une classe ou une élite & laquelle on
accéde selon des critéres qui ne sont pas les mémes
partout.

Ces critéres sont, selon les pays

~ patrimonisux,’
- politico-peraonnels,
- professionnels.

Selon c¢es auteurs, 1l'évolution est vers wune
professicnalisation inéluctable.

Les trois aspects du management gue ncous venons
d'exposer déterminent les caractéristiques du systéme
de management d'un pays donné. Ces caractéristiques
déterminent A& leur tour le niveau d'industrislisation
de chaque pays.

b. Critigque du modéle

Nous faisons la critique de ce modéle pour chacun de
ses aspects.

- Management comme ressource éCOanigUE

Pour 1'essentiel, nous sommes d'accord avec les
conclusions de Harbison et Myers sur cet aspect.
En effet, comme le £font remarquer aussi R-F.
Gonzalez et C. Mc Millan cité par C. O'Donnel et H.
Koontz, nous voyons dans le management "le facteur
stratégique essentiel du progrés économique.
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Matiéres premiéres, argent et main-d'oeuvre ne sont, en
eux-mémes, gque des agents inertes; ils doivent éetre
combinés efficacement et coordonnés au moyen d'un
management approprié et dynamigue si 1'on veut gqu'un pays
atteigne un niveau substantiel d'expansion économique et
de prospérité..." (56).

Cette vérité est certainement universelle.

Mais les guestions asuxquelles il faut encore apporter des
réponses et qui constituent 1'essentiel ' du probléme,
sont

- gu'est-ce que le management ?

- gquelles sont les qualités d'un bon manager ?

- le management et les qualités d'un bon manager sont-
ils universels ?

- Management comme systéme d'autorité et comme classe gu

élite

Le modéle Harbison-Myers privilégie beaucoup le style
d'autorité et le mode d'accés 3 la haute hiérarchie par
rapport aux autres aspects plus importants des
fonctions de direction énoncés, pour la premiére fois,
par H. Fayol (57), et developpes, depuis, par de nom-
breux auteurs. Ces aSpects passés sous Silence sont
la planification, l'organisation et le contrdle (cycle
de gestion).

Le style de direction et le mode d'accés.é la direction
des organisations revétent un caractére contingent. On
ne peut pas dire qu'il y &8 un style de commandement et
un mode d'accés aux fonctions de direction qui soient
propres a un pays donné,

(56) H. Koontz et
0 'Donnel : "Les principes du management”, op.
cit., p. 731.

(57) H. Fayol : "Administration industrielle et
générale"”, Paris, Dunod et Pinat, 1971.
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On ne pent non plus pas parler d'homogénéité des méthodes
de management utiliaées dans les entreprises situéea dans
un méme pays. Cette globalisation passe sous silence les
différences de personnalité des responsables des
organisations et 1'importance de 1l'environnement direct
dans lequel se trouve chaque entreprise.

7.3.1.3Notre point de vue

Lea défensenrs des théses de 1'universalité et de la non-
universalité du management partent sur un malentendu di
aux difficultés de terminoclogie et 3 la "jungle" des
théories de geation.

H. Koontz et 0Q'Donnel relévent ainsi avec raison que "les
divergences d'opinions (sur la guestion du transfert de
la science du management entre des pays et des cnltures
différents) viennent  surtout des gunestiona de
terminologie" {58).

Notre ambition est d'aborder la guestion du transfert du
management d'une cnlture 3 1'autre d'une maniére globale.
Pour cela, il nous parait important d'indiquer les deux

grandes composantes du management moderne, A savoir :

- la gestion des resscurces matérielles (stock, argent,
immeubles, titres, ...}

-~ et la gestion des hommes.

Ce sont les deux faces d'une meme piéce : l'entreprise.

({58) H. Koontz et
0 'Donnel : "Les principes du management”, op.
cit., p. 736.
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a. Ls gestion des ressources materielles

Cette gestion fait appel 4 des principes généraux
communs & tous les domaines : la planification,
l'organisation et le contréle matériels et & des
techniques scientifiques propres A chaque sphéere
(gestion des stocks, comptabilité, gestion financiére,
gestion de la production, ...). Cet aspect de 1la
gestion est a dominante guantitative, mécanigque et
répétitive. Bien que congues pour étre utilisées par
des hommes, ces techniques ne font pas directement
intervenir ces derniers dasns leur logique de
fonctionnement.

Nous pouvons aleors affirmer que ces techniques sont
universelles sous la réserve que M-J. Sandretto
mentionne a propos de la comptabilité des colits et qui
est valable pour les autres domaines de la gestion
matérielle (59).

Mais les technigues ci-dessus ne peuvent pas
fonctionner seules, il faut une intervention de 1'homme
et c'est ici que tout se complique.

Les hommes adoptent des sttitudes différentes devant
des techniques ohjectives qui se traduisent par
1l'acceptation ou le rejet (60},

({59) M-J. Sandretto dit gque "la comptabilité des coits
dépend de nombreux facteurs tels gue les méthodes de
production, le type de produit, la stratégie de la
société et les conditions régnant sur le marché'
(Harvard-1 'Expansion : "Comptabilité des couts, quel
est le meilleur systéme ?", été 1985, p. 83).

{60) Le transfert de la technologie occidentale dans les
pays en voie de développement pose les mémes
problémes.
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Les causes de 1'acceptatien au du rejet sent nombreuses,
parmi lesguelles nous ne mentiennons gue celles gui neus

parailssent les plus importantes, & saveir
- l'ignorance (mangue de maitrise de la technigue),

- la neuveautd de la technique pour ceux qui doivent
l'utiliser, le mangue de familiarité avec la techniqgue.

Cesa barriéres peuvent facilement étre levéea par la
formatien et la faemiliarisation des hommes avec ces
techniques.

Le méme probléme se pose d'ailleurs en Occident en ce gui
concerne les techniques de gestien. Les enquétes gue nous
avons faites dans les PME neuchateleises, 1'étude de la
Société de Bangue Suisse sur 1'industrie de la sous-
traitance suisse, l'étude des PME vaudeises et beaucoup
d'autres mettent, toutea, en évidence 1'absence de
maitrise des technigues de gestieon.

b, La gestion des hommes

Il s'agit de la deuxiéme face de la pidce "entreprise”.
Cet aspect de la gestion concerne tout ce gui vise &
orienter 1l'actien des heommes {le cemmandement,
l'organisation, le centrféle, la motivation, ...} gue
nous appellerens, ci-aprés, les attitudes.

Beaucoup de divergences d'epinions, en management
comparé, résultent de malentendus sur ce peint.

Pour discuter de cette guestion, il nous parait
important d'émettre une hypothése gue nous formulons
de la maniére suivante : tous les étres humains ent dea
peintes communs gque nous estimens & 90% et des

-

différences que ncous évalucns & 10% (61},

(61) Ces pourcentages avancés par nous ne résultent
d'aucune expérience scientifiguement menée (ce qui
serait trés difficile); mais d'un constat aprés de
longs séjours 4 1'étranger en contact avec des gens
de cultures trés variées.
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Les éléments fondamentaux (62) de la gestion des hommes
tirent leurs sources dans les 90% que les étres humains
ont en commun. De ce fait, nous pouvons les considérer
comme universels. Mais ces e&léments fondamentaux gui
forment la logigque de gestion des hommes doivent étre
considérés a un niveau ou & un autre comme des "boites
noires",

Quel que soit le pays, les impératifs de commandement,
d'organisation (importance de la délégation), de cantrdle
et de motivation (relation : motivatione—sbesocins) sont
reconnus comme indispensables pour 1l'efficacité des
hommes.

Les différences apparaissent au moment ol on se pose la
question, non moins importante, du "comment" ?

Comment :~ ccocmmander ?
- organiser ?
- contrdler ?

- motiver ?

Nous passons alors du cas général ({'framework") au cas
particulier et nous devons faire appel aux 10% sur
lesquels les étres humains différent.

Ces différences proviennent de 1'environnement socio-
culturel et des variables psychologiques personnelles.
Les attitudes, tout en ayant un fond commun (90%),
différent d'une entreprise a 1'autre, méme 3 1'intérieur
d'une méme région, et, a fortiori, dans celles situées
dans des pays &loignés.

L'exemple du Japon que l'on a qualifié de miracle peut
nous aider a& illustrer notre propos.

Au début de ce siécle, le Japon pouvait étre considéré
comme un pays condamné au sous-développement de par sa
culture. Le contact du Japon avec les USA s'est traduit

par une grande synergie tras profitable au premier.

(62} Ces éléments fondamentaux portent le nom de

"framework' en anglais.
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Quel a &té le point fort des Japonais ?

- considérer les hommes formés comme un capital sans
limite 3 mettre en permanence en valeur;

- intégrer les méthodes de gestion américaines (les
technigues de gestion des ressources matérielles et les
éléments fondamentsux de la gestion des hommes (90%)
tout en gardant des traits (10%)} typiquement japonais.

Les deux éléments combinés ont fourni su Japon leur clé
de succés constituée par une gestion supérieure.

J. Giroire {63) dit que les éléments ''fertilisants” de
"1'humus socio-culturel" japonais ont é&té

le systéme communautaire et 1'instinct de survie,

1l'unité raciale et 1'intégration sociale,

le systéme d'éducation,

la croyance en la science : vecteur de la technologie.

Les Japonais eux-mémes affirment que si "1'Amérique a
vaincu leur pays, c'est qu'il y avait outre-Atlantique
des hommes, une quanisation et des méthodes supérieures
4 celles de 1l'archipel. Analysant en particulier 1la
maniére dont les USA participsient & 1'échange
international, les Japonais ont réalisé gue,
conktrairement & ce qu'ils croysient, le succés de
1'Amérique ne provenait pas de 1'abondance des capitaux,
maia plutot des qualités et de 1'organisation de la main-
d'oeuvre' (64).

(63) J. Giroire : "La volonté stratégique de
l'entreprise'’, EME, Paris, 1985, pp. 72
a 74.

{64) J-C. Courdy : ‘Le Banzai de 1'économie japonaise',
' Editions du Rocher, Paris, 1982, p. 25.
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Les pays en voie de développement, dont le Burundi,
pourraient tirer profit des legons japonaises : -

- maltriser les technigques en général et celles de
gestion des ressources matérielles en particulier;

- maitriser les éléments fondamentaux de la logique de
gestion des hommes (90%);

- éveiller et dynamiser les 10% relevant de
l'envircnnement sccic-culturel et de la personnalite
individuelle.

Les développenments gue nous venons de faire nous aménent
3 analyser la transférabilité du SI et de la structure
des PME neuchdteloises aux EME du Burundi.

7.3.2 Ce qui est transférable (des PME neuchdteloises aux PME
du_ Burundi) et ce qui ne 1'est pas

Dans ce gui suit, nous ne nous en tenons qu'aux éléments
relatifs au sujet de notre thése, & savoir : le SI et la
skructure.

7.3.2.1¢Ce qui est transférable : le S1 et les éléments
Eondamentaux de 13 logique
d'organisation des hgmmes (65)

(65) Pour éviter de nous répéter, ce point sera développé
dans le chapitre 8 relatif aux améliorations &
apporter dans la gestion des PME du Burundi. Pour
rédiger ce ‘chapitre, nous nous -sommes en partie
inspiré de ce gui se fait dans les PME
neuchdteloises fet que nous avons jugé
transférable). .



264,

7.3.2.2Ce qui n'est pas transférable : les éléments propres & la
culture neuchdteloise et
"1l'art” du management

Les aspects de la gestion des PME nomn transférables ont
leurs sources dans les 10% sur lesguels les étres humains
différent.

Ces différences, comme nous l'avons dit plus haut, sont
d'ordre socio-culturel et personnel (il est trés
difficile d'éloigner 1'ombre des 90%, car 1l'étre humain
forme un tout matériellement indivisible).

Certains des 10% (dans la composante individuelle) sont
comparables & l'action de l'artiste dans son aspect
intuition (non modélisable car non rationnel). Il ne
2'agit ni plus ni moins que de 1l'art (66).

Hormis les aspects persounnels, les hommes habitant une
méme région géographique depuis une longue période
partagent la culture (67) : fond commun des attitudes et
des comportements,

Au niveau de 1l'application sur le terrain des éléments
fondamentaux du management {(qui sont, & notre avis,
universels), 11 importe de les adapter & chaqgue
situation. Il s'agit, en guelgue sorte, de créer des
"recettes" gqui ne peuvent marcher de fagon optimale gque
dans une culture donnée.

f66) Or, comme tout le monde le sait, on apprend une
technigue et non wm art.

(67) Le dictionnaire "Larousse Encyclopédie” définit la
culture comme "un ensemble de phénoménes matériels
et idéologigues gui caractérisent un groupe ethnigue
ov une nation, une civilisation, par opposition & un
autre groupe ou une autre nation”.
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Nous faisons de nouveau réference aux Jsponais gqui, pour
réussir, "ont fait preuve de beauvcoup de bon sens en
s'inspirant d'une démarche introspective rigoureuse et
d'une étude approfondie de la personnalité humaine et de
ses aspirations, ont su transposer les grandes régles
avouées ou secrétes de la motivation des hommes en de
nouveaux concepts d'organisation &laborés justement surx
leur modéle psychologique afin d'en tirer le meilleur
parti" (68).

Dans leur démarche, les Japonais ont procédé de la
maniére suivante décrite par Léon F. Wegnez

"ils se sont inspirés de la culture occidentale
{américaine) et de ses méthodes, les ont assimilées &
leur propre culture et 3 leur systéme de société. 1ls en
ont ensuite dégagé une conception nouvelle qgui n'est ni
occidentale, ni totalement japonaise tout en 1l'éetant
profondément" (69).

Pour nous résumer, nous dirons que tous les &léments liés
d la culture neuchateloise dans 1'application des
éléments fondamentaux du management des hommes ne sont
pas transférables aux PME du Burundi (70).

(68) Léon F. Wegnez : "Le miracle japonais : source
d'inspiration pour une nouvelle
gestion”, Office International de
Librairie, Bruxelles, 1984, p. 7189.

(69) Léon F. Wegnez : op. cit., p. 191.

(70} En utilisant une métaphore, par analogie, nous
pouvons dire qu'une biére brassée en Europe n'a pas
exactement le méme goidt gu'une autre de méme margue
et wutilisant 1la méme formule chimigue, mals
fabriguée en Afrigue.

Cet exemple nous permet de souligner 1'importance de
1'environnement.
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CHAPITRE 8 : LES AXES D'AMELIORATION

Nos propositions d'amélioration & apporter & la gestion
des PME du Burundi s'articulent autour de trois points
essentiels :

- 1'impérative nécessité pour ces entreprises d'effectuer
des choix fondamentaux (choix de stratégie de progreés)
et d'apprendre & anticiper et & planifier
systématiquement;

- la mise en place d'un bon SI externe et interne afin de

réussir la stratégie adoptée;

- 1'adoption de structures modernes mais souples et
propices au climat chaleureux dans les relations
humaines qui caractérise la culture burundaise.



.

267.

QUELLE STRATEGIE DE, PROGRES POUR LES PME DU
BURUNDI ?

Le titre de cette section pourresit, & lui seul, faire
1l'objet d'un travail de recherche. Ici, nous nous bornons
tout simplement 3 esquisser dans les grandes lignes les
impératifs de progrés pour les PME du Burundi (en tenant
compte de leurs contraintes intrinséques et extrinséques)
(71).

Chague PME étant un cas particulier, les stratégies que
nous proposcns restent globales (72}.

Les impératifs gqui wvont retenir notre attention sont
essentiellement de deux ordres. Il s'agit de la nécessité
pour les PME du Burundi

- de se spécialiser
- et d'apprendre & anticiper et & planifier.

Strateéegie de spécialisation

Compte tenu des moyens limités (moyens humains,
financiers, ...) dont disposent les PME du Burundi, la
seule stratégie globale qui peut leur réussir
consisterait & se concentrer sur un groupe de clients
particuliers en leur proposant une gamme de produits trés
réduite {1 ou 2 produits}. .

Cette stratégie est valable tant au niveau du marché
national gque du marché régional (pays volsins). Il serait
prudent gue les PME procédent en deux temps.

{71) Ces contraintes ont &té exposées dans la premiére
partie.

(72) Chague PME adopte une stratégie différente selon la
sitvation du moment. La meilleure stratégie reste
une construction unigue gui refléte une situation
barticuliére.
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- Dans un premier temps, les PME devraient concentrer
leure efforts sur le marché nationsl (bon choix de
cibles particuliéres de clients).

L'avantsge de cette stratégie est que les PME peuvent
desservir la cible stratégique choisie {qui est
restreinte) trés efficacement en utilisant peu de
ressources. Mais les grands obstacles & cette stratégie
sont : 1l'étroitesse du msrché intérieur, le faible
pouvoir d'achat de 1a population et la concurrence.
Il aerait trés difficile, pour les PME, de pratiquer
dea prix correspondant su pouvoir d'achat des gens et,
du méme coup, de couvrir tous les frais fixes. Le
probléme de la concurrence, dont nous reconnsissons le
bien-fondé dans certains cas et Jjusqu’'s certaines
limites, pose de sérieux problémes aux PME du Burundi.
"La concurrence, qui est un alcslolde, comme le dit
Detoeuf, & dose modérée est un excitant; & dose
magsgive, elle eat un poison” (73).

Sur un marché auasai étroit que celui du Burundi, la
concurrence devient vite un poison mortel pour les PME.
Comment faire face 3 une telle sltustion ?

Nous pensons qu'une des fagons de résoudre ce probléme
sersit de subordonner 1l'autorisation de créstion d'une
entreprise, dans un &ecteur donné&, & la preuve de
l'existence d'un marché (ce qul ne doit pas étre une
négation de la concurrence; cela obligersit,
implicitement, les responssbles 3 faire une étude de
marché).

Cette proposition répond au souci de ne pas gsspiller

{73) A. Detoeuf : "Propos de O-L. Barenton Confiseur"”,
Editions du Tambourinaire, Paris, 1965,
p. 119,
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les ressources financiéres rares et d'obliger les
investisseurs a étre plus imaginatifs, et 53 aller vers
des secteurs encore libres, au lieu de foncer, téte
baissée dans des créneaux saturés au détriment de tous
{74).

Un mode de régulation de 1'économie nationale basé sur
un dirigisme souple et reisonnable dans 1l'orientation
des investissements s'impose. Des mesures
d'accompagnement adéquates au niveay de la qualité et
des prix des produits seraient & prévoir.

En principe, une mesure de ce genre ne devrait étre
qu'extréme. Les études de marché faites au préalable
de tout investissement devraient dissuader les nouveaux
venus (& cause de la saturation rapide du marché). Le
probléme est que ces études de marché ne sont souvent
pas faites.

- Dans un deuxiéme temps, les PME nanties d'une
expérience au niveau national peuvent chercher 2
agrandir leur marché géographiguement, en particulier
dans les pays voisins (marché& régional) {(75). Cela peut
également &tre envisagé dés la conception du projet de
création d'entreprise; mais les marchés étrangers
posent beaucoup de problémes gui sont aggravés pour les
tout nouveaux.

En effet, outre l'expérience, il faut une trés honne
connaissance de ces marchés, ce qui suppose un trés bon
8I externe et des «colts de la collecte des

informations.

(74) C'est ce gue 1'on observe maintenant dans des
secteurs comme la menuiserie, la boulangerie, les

pharmacies, les statiom-gervices, ....

(75) Le marché régicnal (CEPGL, 2EP) peut é&tre une
réponse possible @ 1'étroitesse du marche burundsis.
L'exportation, dans certains cas, est une contrainte
et non wa choix (le Burundi se trouve dans cette
situation).
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Pour des entreprises d'une certaine dimension, il est
raisonnabhle que les pays concernés se concertent pour se
partager les secteurs d'activité afin de garantir un
marché viable. Cette solution, souvent préconisée par des
organisations internationales s'intéressant aux problémes
de développement du Tiers-Monde, & été tentée au sein de
la CEPGL (76) mais n'a pas donné les résultats escomptés
jusqu'a présent & cause des obstacles de nature politique
(77).

8i elle est bien mise en pratique, elle présente
1l'avantage d'éviter le double emploi gui consiste & créer
des entreprises sans marché intérieur suffisant dans
chaque pays et, de ce fait, vouées & la disparition.
Plusieurs petits marchés intérieurs font un grand marché
régional, ce qui & pour effet de dynamiser toute la
région, de réduire les colits de fabrication et partant,

le prix de vente.

Apprendre 3 anticiper et & plenifier

L'anticipation et la planification sont indispensables 2
tout systéme finalisé pour son fonctionnement normal et
son evolution.

Toute stratégie de progrés présuppose une adaptation
rapide aux changements, une grande ouverture et une
flexibilité des structures.

{76) CEPGL : Communauté Economigue des Pays des Grands-
Lacs (Rwanda, Burundi, Zaire).

(77) Certains obstacles commencent 3 étre levés grice 3
une volonté affichée de toutes les parties. Mais les
entreprises de ce genre sont trés tributaires des
problémes politigues. L'exemple de la Compagnie des
Chemins de fer de 1'Afrigue de 1'Est (Uganda,
Tanzanie et Kenyé) est trés significatif & ce sujet.
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Ce n'est pas parce qu'une entreprise est petite qu'elle
doit se passer de la réflexion au sujet de ses activites
futures. Mais les responsables des PME du Burundi sont
desarmes face 3 1'affrontement du futur.

En effet, la plupart d'entre eux, comme nous l'avons
exposé dans la premiére partie de ce travail, n'ont pas
de formation en gestion et n'emploient pas de personnel
compétent en la matiére.

Mais comme le dit, & juste titre, Philippe de Woct (78)
3 propos de la stratégie, nous pensons gue 1'anticipation
et la planification sont avant tout des méthodes avant
d'étre des contenus.

La théorie de management propose des modéles compligués
nécessitant un personnel trés qualifié et de nombreuses
procédures lourdes et coiliteuses (79) accessibles aux
seules grandes entreprises.

Les principes du management stratégique exposés par des
auteurs comme G-A. Steiner (et d'autres) sont-ils
applicables aux PME du Burundi ?

Nous pensons gue concéptuellement, ces principes sont
logiques mais leur caractére trés théorigque limite leur
application & cause de l'absence "d'humus fertilisant"
préalable : personnel formé et en nombre suffisant,
moyens techniques et financiers.

(78) Ph. de Woot :@: "Planifier 1'entreprise', Marabout
Monde Moderne, p; 341.

(79) voir & ce sujet, par exemple :

- G-A. Steiner : 'Pop Management Planning', New York,
The Mac Millan Company, 1876,

- I. Ansoff : "Corporate Strategy. An analytical
approach to business policy for
growth and expansion", New York, Mac
Graw Hill Book Company, 1965.
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Dans l'état actuel des choses, les PME du Burundi ont
certainement besoin d'un processus de planification dont
les grandes caractéristiques doivent étre le pragmatisme
et la simplicité.

La pertinence de 1ls plsnificstion n'est pss liée 3 s»s
complexité et & son formalisme comme le reléve, & juste
titre, Ingolf Bamberger (80).

Il est certain que 1la planification formelle est
préférable a& 1'informelle, mais le plus important est
l'egprit de planification. Sans cet esprit, il est
impossible de passer de 1l'informel au formel. Le degré de
formalisme devrait varier d'une entreprise 3 une autre
selon ses moyens (humains, financiers, ...}. L'analyse
colts/avantages devrait indiquer les limites.

Faut-il une planification & court et/ou & long terme pour
les PME du Burundi ? Nous pensons que les deux sont
nécessaires et la premiére doit découler de la seconde.
I1 convient néanmoins 4'apporter les précisions
suivantes:

- le court terme et le long terme sont des notions
relatives. Le court terme pour une multinationale peut
étre considérée comme le lang terme pour une PME;

- peu de PME peuvent se permettre & la fois de porter
l'effort sur les opérations du quotidien et avoir le
temps et les moyens de rassembler des informations pour
faire des plans & 10 ans. L'horizon sur lequel porte la
planification doit correspandre 3 la taille de la PME

et 3 ses instruments '"radars' d'observation.

{80) I. Bamberger : 'La planification de la politigue de
l'entreprise dans les PME", revue
Direction et gestion No 5, 1979.
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La différence entre la planification dans la grande
entreprise et dans la PME du Burundi doit se trouver dans
la longueur des cycles de planification (long dans la
grande entreprise, plus ou moinsg court dans la petite
{environ 3 a 5 ans)) (81) et dans le niveau de détails
recherchés (B82).

Quelle que soit la taille de l'entreprise, le processus
de planification exige un bon SI tant externe qu'interne.

QUEL SI _POUR LES PME DU BURUNDI ?

Nous proposons successivement un 8SI externe pour le
pilotage, l'adaptation et 1'évolution des PME et un SI
interne pour le contrdle.

Le SI externe

Les caractéristiques des PME du Burundi gue nous avons
exposeées dans la premiére partie de ce travail exigent un
systéme d'observation de 1l'environnement qui tourne a
deux vitesses différentes

- 1la grande vitesse pour la surveillance de

1'environnement-marché

. clients actuels,
. clients potentiels,
. concurrents actuels,

. concurrents potentiels,

(81) Afin de garder la flexibilité qui est un des pointks
forts des PME.

(82) Le niveau de détails doit dépendre des moyens dont
on dispose.
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- 1la petite et moyenne vitesse pour les autres aspects
de l'environnement tant général (économigue, légal,
...) gque spécifique (fournisseurs, technologies,
banques, ...).

8.2.1.1La surveillance de 1'environnement-marché

Cet aspect de 1'environnement direct nécessite une
surveillance permanente (balayage systématique (83)).
Il se rapporte aux clients actuels et potentiels ainsi

qu'aux concurrents actuels et potentiels.

A.Le SI sur le marché actuel et potentiel

Il s'agit pour les responsables des PME d'analyser les
besoins du marché. Il existe des techniques simples et
peu onéreuses (84) qui seraient applicables aux PME du

Burundi.

(83) "Scanning” f(en anglais) selon F-J. Aguilar
"Scanning the Business Environnement', London,
Collier - Mac Millan Ltd, 1967.

{8¢) Nous pensons en particulier :

- aux tests du marché,

- aux interviews d'échantillons de 1la clientéle-
cible,

- aux arbres de décision simples.
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Certains ouvrages, surtout américains (85), pourtant
consacrés & la gestion des PME, proposent des méthodes
qui, & notre avis, ne sont pas & la portée des PME du
Burundi, comme par exemple

la programmation linéaire,
- la simulation.

la méthode Monte Carlo,

1

- etc.

L'étude permanente du marché vise & déterminex les
besoins des clients potentiels afin de minimiser les
risques d'erreur gui pourrsient étre fatals pour les PME.
Une démarche simple, comme celle décrite ci-dessous, est
& la portée des responsables des PME du Burundi (gui, le
cas échéant, pourraient se faire aider par des organismes
extérieurs tels que le CPI et le CPF pour ne citer que
ceux gqui existent déjid et dont les services ne coitent
pas cher)} :

- définir les segments de marché visés : clientéle-cible;

- établir les caractéristigues et les structures des

segments visés;
- définir de fagon précise les hesoins du marché

. nombre de clients {volume du marche},
. possibilités de croissance du marcheé,

. processus de décision des acheteurs de ce segment.

{85) Citons per exemple :@ H-N. Broom et Justin G.
Longenecker : "“Small Business Management', South-
Western Publishing Co, 1971,

Une PME américaine est & considérer comme une trés
grande entreprise au Berundi (nous renvoyons le
lecteur & la définition de la PME, voir 7.1 ou nous
montrons sa relativité},
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I1 faut pour cela, gqu'en permanence, on rassemble toutes
les données disponibles (tant quantitatives que
qualitatives) et qu'on soit & 1'écoute des clients (et
des wvendeurs}).

B, Le SI sur la concurrence

Ce SI a pour but de collecter des informations sur les
concurrents actuels et potentiels de la PME et sur
leurs stratégies.

La concurrence, ici, doit étre comprise dans son sens
micro-économique, c¢'est-d-dire le concurrent pris
individuellement comme acteur de 1'environnement et non
pas dans son sens macro-economique (concurrence
entité anonyme).

L'analyse en profondeur d'un concurrent particulier
exige de nombreuses informations souvent difficiles a
obtenir.



M. Porter (86) donne les &léments d'une analyse de la

concurrence qui sont difficilement applicables aux PME

du Burundi pour les raisons suivantes

Tableau 34: Raisons des difficultés d'application des

&léments d’'une analyse de la goncurrence

selon Porter aux PME du Burundi

Eléments d'analyse de
concurrence selon
¥. Porter

pifficultés d'application aux PME

1. Les objectifs futurs
des concurrents

Dans les PME du Burundi, les objectifs
ne sont jamais explicités. Souvent, ils
n'existent méme pas.

2. Les hypothéses faites
par le concurrent

Un raisonnement basé sur des hypothéses
(corollaire aux objectifs) n'est pas
systématiquement fait. $i des hypothéses
sont faites, elles restent informelles
et ne sont connues que du chef de la PME

3. Le passé du concurrent

Pas de difficultés particuliéres pour le
connaltre. Ce qui est difficile, c'est
d'cbtenir des informations guantitatives
souvent inexistantes.

4. La stratégie actuelle

Les stratégies adoptées (lorsqu’'elles le
sont) ne sont pas explicites et systéma-
tisées.

5. Les capacités des
concurrents {forces et
faiblesses)

Pas de difficultés particuliéres pour
les connaitre lersqu'on le désire réel-
lement. Les forces et les faiblesses des
concurrents sont souvent "transparentes'
Tout le monde se connalt plus oy moins.

L'analyse de la concurrence de la PME du Burundi est en
grande partie de nature informelle et gqualitative (les
informations quantitatives étant trés rares).

Les clients gue les PME concurrentes possédent en commun,
les relations personnelles diverses, l'examen des
produits des concurrents peuvent donner de précieux

renseignements.

(86) M. Porter : "Competitive strategy :@ technigques for
analyzing industries ans competitors",
Collier Mac Millan, London, 1980.
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Le SI sur la concurrence, méme s'il n'est que
qualitatif, est trés important. Il permet, sur la base
de la connaissance des forces et des faiblesses des
concurrents

- d'évaluer les chances et/ou les risques de sa propre
stratégie,

- et d'évaluer les marges de manceuvre des
concurrents.,

En d'autres termes, il aide & agir en connaissance de
cause.

C. L'organisation de la_surveillance de 1'environnement-
marché [clientéle et concurrence)

Les enquétes menées dans les PME neuchateloises ou une
analyse permanente des clients et des concurrents est
réalisée nous apprennent que 1l'écoute de
1'environnement-marché doit étre partagée entre le chef
d'entreprise et 1'équipe de vente.

Dans les PME du Burundi, une structure semblable est
tout a fait envisageable.

8.2.1.2La_surveillance des autres aspects de l'environnement

Les autres aspects de 1l'environnement dont il est
guestion ici concernent 1l'environnement général et
quelgues domaines qui, normalement, relévent de
l'environnement direct (comme paer exemple : les
fournieseurs, le "marché financier', lz technologie, ...}
a4 cause de leur caractére peu turbulent au Burundi.
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En effet,

- les responsables des PME sont en relation d'affaires
avec 1 ou 2 fournisseurs depuis longtemps. Il est rare,
s'ils ont fait un bon cheix au début, qu'ils changent
de fournisseur;

- le "marché financier" du Burundi est encore a 1'état
"embryonnaire" et est trés calme. De plus, les PME y

recourent peu;

- l'environnement technologique est trés peu dynamique.
Il n'y a jamais d'innovation interne au Burundi et les
PME n'ont pas les moyens d'acquérir les nouveautés
vendues sur le marché intermaticnal.

Le SI sur l'environnement général est utile pour les
décisions stratégiques des PME. Mais & cause de leur
relative stabilité ou de leur lente é&volution, 1les
aspects de cet envircnnement ne necessitent pas un
balayage aussi intensif et systématigue que ceux de
l'environnement-marché. Un balayage sé&lectif semble
approprié.

L'environnement général est constitué de différents sous-
systémes d'inégale importance {en fonction de leur degre
de stabilité) pour les responsables des PME

Le sous-systéme "environnement éconcmique" est de loin le
plus dynamique et, de ce fait, il retiendra notre

attention.

A, L'importance de l'environnement &conomigue

Toute planification se base nécessairement sur les
anticipations des changements pouvant survenir dans
1l'environnement &conomique {et les autres aspects de
l'environnement) dans lequel la PME opére. Cesg
changements anticipés influencent les décisions
quotidiennes dans la FME.

Il est alors fondamental, pour les responsables, de

comprendre comment les économies nationale, régionale
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et, dans une certaine mesure, internationale
fonctionnent; les relations entre les décisions
politiques des gouvernements et 1'économie, et d'en tirer
deg conséquences pour leurs entreprises. L'environnement
économique conditionne le marché des produits (3 travers
le niveau global de la demande} et celui des facteurs de

production (marché du travail, les prix des matiéres

premiéres, ...).
B. L'organisation de la surveillance de 1'environnement
économigue

A cause de 1'abondance des informations sur
l'environnement économique, il est impensable pour une
PME d'effectuer une surveillance systématique.

Pour cela, 1l est important gque les responsables des
PME, en fonction de leur métier, sachent d'avance les
informations pertinentes a recueillir, identifient les
sources capables de les fournir et mettent en place les
structure de collecte.

Leg auteurs de gestion proposent plusieurs solutions
théoriques (exploitables par les PME du Burundi) et qui
reposent sur le concept '"d'éléments stratégiques".

Parmi ces solutions, citons

- les facteurs-clés de succés (87) (J-F. Rockart},
- la formule stratégique (88) (A-C. Martinet),

{87) J-F. Rockart : "Le SI idéal", Harvard 1'Expansion
No 15, hiver 1979-60, pp. 20-21,

{88) A-C. Martinet : "Stratégie', Paris, Vuibert, 1983.
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- la force moktrice (89} (B. Tregoe et J. Zimmermana},
- les indicateurs de sensibilité de 1'entreprise (90)
(A. Bienaymé}.

La structure & mettre en place dans les PME du Burundi

devrait avoir deux niveaux

- le premier niveau concerne le balayage sélectif gqui ne
peut étre fait que par le persomnmnel de l'entreprise. A
cet effet, on peut utiliser la méme structure que pour
1l'environnement-marché. C'est ici gue les sclutions

théorigues ci-dessus peuvent étre exploitees;

- le deuxiéme niveau se rapporte au balayage large. Il
touche essentiellement le marché extra-naticnal. Ici,
les pouvoirs publics et la cooperation inter-PME (gue
nous traitons au point 9.3) ont un grand rdle 3 jouer.
Les informations relevant du balayage large visent a
déceler les grandes tendances & 1'echelle de la région
(CEPGL, ZEP). A petite échelle, les S0GO-SHOSHAS (91)
japgnaises (sur lesquelles nous reviendrons au point

9.3) peuvent servir de modéle.

{89) B. Tregoe et
J. EZimmermann : ''La force motrice : une nouvelle
stratégie pour 1'entreprisa'’, Paris,
Inter Editions, 1982.

(90) A. Bienaymé : "Stratégie de 1'entreprise
compétitive”, Paris, Masson Coll.
Institut de 1'entreprise, 7980, p.
132s5s.

{91) Sogo-Shashas : Ce sont des sociétés de commerce
international du Japon,
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B.2.2 Le S interne

Faire des propositions d'amélioration du SI interne des
FME du Burundi est une tache ardue car tout, ou presque,
eat & mettre en place dans ce domaine.

Notre attention va porter d'une part, sur le SI
logistique oli les PME neuchateloises peuvent étre des
modéles {en matiére de planning et de contrdle de la
production) et, d'autre part, sur le SI comptable tout en
reconnaissant que ce ne sont pas les seuls qui
conatituent le SI interne. Nous laisserons de coté tout
ce qui concerne la communication (trés importante dans
les PME) et tous les SI informels trés denses dans ces
entreprises, mais trés difficilement identifiablea et
modélisables.

Nous ne parlerons pas, non plus, du partage de
1'information, car nous le considérons comme un élément
de motivation et sera abordé au point 9.2.

B.2.2.1Le SI logistique

A. La gestion des s ks

Nous n'avons pas la prétention de proposer de nouvelles
méthodes de geation de stocks applicables aux PME du
Burundi.

Nous nous limitons modestement a rappeler les régles
élémentaires pour une bonne gestion des stocks dont les
PME peuvent tirer profit si elles se donnent la peine
de les appliquer.

Ces régles sont

1. une bonne comptabilité-matiére qui gére les entrées
et les sorties de stocks;

2, une gestion sélective des stocks en appliquant,
selon les cas, la méthode des 80/20 ou la méthode
ABC, ce qui permet de déterminer une politique
d'achat pour chacune des catégories d'articles;
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3. une méthode d'inventaire rationnelle qui permet de
vérifier la concordance entre le stock comptable et le
stock théorique et d'expliquer les écarts;

4. une bonne organisation du magasinage.

Rappeler ces quelques régles peut paraitre trivial; mais
nous sommes cbligé de le faire car les PME du Burundi ne
les appliquent pas ou les appligquent trés mal, plus par
négligence que par réelle ignorance.

B. Le_planning et le cgntrdle de la production

Il s'agit pour les PME du Burundi, comme le font déja
les PME necuchatelcises, d'adopter un systéme de
planification et d'crdonnancement de la production du
type de celui gue nous mentionnons ci—dessous H

Fiqure 27 : Planificatign et ordonnancement de la
production des PME

Source : Marcel Etienne : Revue "PME Actualités" No 17,
Janv.-Fév. 1983, p. 16ss
(Adaptation aux PME du

Burundi).
Programme des ventes
sur 3 ans 4 5 ans
Plan de Plan de Ordonnancement Résultats
producticn production de
sur 3 ans d'un an fabrication
4 5 ans
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1. A partir d'un plan des ventes sur 3 ans a 5 ans (car
nous avons considéré gue ce temps peut étre considere
comme le long terme), les responsables de la production
doivent établir une planification correspondante dont
les activités principales seraient

- l'etablissement du budget de production (en quantité
et en valeur);

-~ la prise de décisicn sur l'effectif du perscnnel, le
parc des machines, les é&chéances les plus
importantes;

- l'harmonisation des capacités de production avec le
budget.

2. Sur la base des plans de 3 ans 3 5 ans (et des
commandes en carnet), il est possible d'établir des
plans a court terme (moins d'1 an). Selon la nature de
la production, le cocurt terme varie beaucoup (d'une
semaine 3 quelgues mois).

3. Des plans a court terme, on peut établir
1'ordonnancement {(pour réguler la réalisation de 1la
production).

Un ordonnancement simple mais bien fait peut étre un
outil précieux pour les responsables de la production.
En effet, il leur permettrait

-~ de lancer les cordres de fabrication sur la base d'un
planning bien é&laboré et d'éviter ainsi les

improvisations;
- de faire un suivi de la fabrication

surveillance des avances et des retards,
surveillance des échéances,
surveillance des capacitées de production,
surveillance de la qualite,

surveillance des coits;
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- de corriger les ecarts constatés entre ce gui est prévu
et ce gui se fait en recourant scit & des heures
supplémentaires ou en améliorant les moyens de

production, ... selon les cas.

Il est extrémement important pcour les PME du Burundi de
bien ordonnancer la production car cette derniére fournit
tous les éléments de base au calcul du prix de revient
(matiéres premiéres utilisées, main-d'ceuvre, frais de
productiocn, ...).

Le SI comptable

Les propositions @'amélioration du $I comptable portercnt
sur guatre outils de base nécessaires pour le contrdle de
gestion des PME, & savoir :

- la comptabilité générale,
- la comptabilité des coiits,
- le contrdle budgétaire

- et le tablean de bhord.

Ces instruments de gestion s'enchalnent. Nous nous
attarderons davantage sur le controle budgétaire que sur
les autres car il constitue une véritable innovation. Les
outils proposés seront adaptés aux PME du Burundi et &
leurs contraintes.

La simplicité sera privilégiée & la complexité car il
nous parait inutile de proposer des outils sophistiqués
gu'il est impossible de mettre en pratique.
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Notre objectif n'est pas de réinventer les théories de
comptabilité et de contrdle de gestion qui ne seraient
applicables qu'aux PME du Burundi. Nous voulons tout
simplement montrer gu'il existe des outils qui ont deja
fait leurs preuves ({en améliorant 1'efficacité des
entreprises qui les appliquent (92}) ailleurs et dont les
PME du Burundi peuvent s'inspirer. Ces outils aident a
prendre de bonnes décisions et & effectuer des
corrections de tir a temps. La parfaite imprégnation de
ces outils prend du temps, mais vaut la peine d'étre
tentée.

A. La comptabilité générale

§'il y a des thécries qui évoluent peu, ce sont bien
celles de 1la comptabilité qénérale (appelée aussi
comptabilité financiére) & cause son caractére légal.
Si nous parlons de la comptabilité générale, c'est que
nous estimons que les informations gqu'elle 'produit"
peuvent aider les PME & prendre des décisions de gestion
& condition qu'elles soient disponibles & temps. Pour
cela, les gestionnaires utilisateurs de la comptabilite
générale doivent accepter une certaine approximation. Il
s'agit pour eux d'admettre une erreur scientifique avec
un seuil de signification (dans le sens statistique du
terme), afin de pouvoir decider gquotidiennement.

Les principes de comptabilisation sont identiques pour
toutes les entreprises, petites, moyennes ou grandes. Il
suffit de les connaitre et de les appliquer malgré
certaines imperfections (23).

{92) Nous pensons en particulier aux PME neuchdteloises
dynamigues.

{93) Parmi ces imperfections, nous citons le fait gue la
comptabilité générale ne tient pas compte de
1'inflation (voir 3 ce sujet, par exemple : D. Haag:
“Linformation comptable face a la hausse des prix",
La Baconniére, Neuchdtel, 1977).
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La formation des comptables de bon niveau, entreprise
depuis quelgues années & 1'ESCO (94), devrait permettre
4 toutes les PME d'avoir du persconnel compétent.

La comptabilité générale est intéressante aussi parce

gu'elle est une base d'informations pour la comptabilité
des coits et le calcul des prix de revient.

B. La comptabilité des couts

Le probléme d'avoir une comptabilité des colts séparée
se pose pour les PME fabriquant 2 preoduits ou plus. Une
PME n'ayant gu'un seul produit n'a pas bescin de
comptes analytiques. Elle répartit tous les colts sur
ce seul produit.

Les PME fabriquant 2 produits ou plus ont des besoins
en informations détaillées, sectorielles et analytiques
qui ne peuvent é&tre satisfaits que lorsqu'elles
calculent et contrélent les couts et les prix de
revient des différents produits fabriqués de fagon
systématique.

Grace 3 cette comptabilité analytique, il est paossible
d'apprécier les marges par produit et de fixer des
limites en dessous desquelles on ne peut pas descendre
sans risquer des pertes.

Tout chef d'entreprise est soucieux 4'accroitre ses
résultats et, par la-méme la <rentabilité, gqui
permettent & son entreprise de durer et de se
développer.

Quatre stratégies pour améliorer la rentabilité peuvent

étre utilisées :

- augmenter les prix,

- réduire les coiits,

- améliorer les proportions relatives des produits,
- accroitre le veolume des ventes.

(94) ESCO : Ecole Supérieure de Commerce.
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Les mérites relatifs de ces quatre stratégies varient
d'une entreprise a 1'autre. Voyons celles qui, toutes
choses restant égales par ailleurs, seraient faciles 3
appliquer dans le cas des PME du Burundi.

- augmenter les prix ou accroitre le volume des ventes
(au méme prix) : ces deux stratégies sont difficiles
{mais possibles) & réaliser au Burundi

4 court terme, 3 cause du faible

pouveir d'achat des clients (pour les

prix} et de l'exiguité du marché (pour

1'accroissement des ventes au méme

prix).

- l'amélioration des proportions relatives des produits
est inaeppropriée car les PME n'ont généralement gu'un
ou deux produits.

- il ne reste alors que la stratégie visant 3 réduire les
colits gui consiste a les contrdler pour les maintenir
dans des limites acceptables.

Il existe des méthodes simples permettant aux
responsables des PME de connaitre le colt des produits
fabriqueés.

Nous admettons avec J-M. Sandretto gue "la faisabilité
d'un systéme de calcul des colits, les services gqu'il
apporte au manager sont Efonction de nombreux facteurs.
Dans certaines situations, un tel systéme est tout a fait
désirable et les dépenses pour le concevoir, le mettre en
place et le maintenir opérstionnel sont peu &levés. Dans
d'autres cas, l'information sur 1les coits reste
désirable, mail il faut payer trop cher pour 1l'obtenir
{95)". Le degré de détail recherché peut étre déterminé
par une simple analyse couts/avantages.

Pour les différents types de calcul de prix de revient,
nous renvoyons le lecteur au point suivant consacré a la
gestion budgétaire.

{95) J-M. Sandretto : op. cit., p. 83.
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C. L'introduction de la gestion budgétaire dans les PME
du_Burundi

Proposer l'introduction de la gestion budgétaire dans
les PME du Burundi peut paraitre pédant au premier
abord. Mais cet ocutil de gestion est précieux pour
toute entreprise guelle gue soit sa taille. Il est un
préalable a tout contréle de gestion et permet d'agir
avec une grande rigueur. La théorie propose des
technigues de gestion Dbudgétaire complexes et
onéreuses, ce gui expliguee leur mangue de succés auprés
des PME. Les enguétes dans les PME neuchiteloises le
confirment.

Pour les faire admettre dans les PME du Burundi, il
importe d'agir sur la complexité et.le colt de ces
systémes. Comme nous 1'avons recommandé pour la
comptabilité générale, il s'agit de sacrifier un peu
la précision (degré de détails voulu) pour 1'utilité.
En d'autres termes, il s'agit de réduire le nombre de
rubrigues budgétaires & celui maitrisable par le
personnel disponible. Les rubrigues doivent
correspondre aux pointa stratégigues de contrdle de la
PME.

C'est ce gue nous allons essayer de faire en propgsant
deux grands types de systémes budgétaires selon gue la
PME fabrigue un seul produit ou plus.
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Systeme budgétaire d'une PME ne fabriguant gu'un seul
produit

Le probléme de la budgétisation est simplifié lorsque
la PME ne fabrigue qu'un seul produit qui doit absorber
toutes les charges incorporables {96}.

Le budget se fait sur le wmodéle du compke
d'exploitation prévisionnel dont les rubrigues de
classification doivent étre celles du plan comptable
de l'entreprise pour faciliter les comparaisons entre
les prévisions et les réalisations. Le budget auguel
on arrive est un budget intégré {(non différencié) et

peut étre schématisé comme suit

fableau 35: Correspondance entre le compte d'exploitation

previsionnel et le budget

Compte d'exploitation prévisionnel Budget
{charges et preoduits incorporables)

1.

2.

. Frais généraux prévisicnnels —t—s= 3. Budget des charges

. Résultat d'expleitation ——= 4. Résultat prévi-

Chiffre d'affaires prévisiomnel ——s 1. Budget des ventes

Charges prévisionnelles —t— 2. Budget des frais
directs de produc-
. Matiéres premiéres tion

. Frais de personnel de production

indirectes
. Administration
. Rmortissements des bitiments

prévisionnel sionnel

(96) Les charges incorporables comprennent d'une part,

les charges d’exploitation tirées de la comptabilité
financiére, (corrigées et complétées au besoin) et
d'autre part, les charges d'exploitation "calculées”
fcalculées sur d'avires bases gue celles retenues en
comptabilité financiére).
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Etant donné gue le budget se fait sur une base annuelle,
on peut

- soit le mensualiser en fonction de 1'évolution des

ventes;

- soit établir des budgets mensuels qu'on additionne

ensuite pour avoir le budget annuel.

Comme tout budget, sa validité dépend en grande partie du
réalisme des prévisions. L'anticipation de 1'évolution
des activités pour les 3 ou 5 prochaines années puis pour
1'année & venir joue un rdle primordial.

La comparaison des différents postes du budget avec les
réglisations, mcis par mois, permet au chef d'entreprise
de tenir la PME sous controle en surveillant 1'évolution

des postes stratégiques suivants
- les ventes,

- les charges directes de production (matiéres, main-

d'oceuvre},

- les charges indirectes d'exploitation (frais généraux
de fonctionnement).

2. Le systeme budgétaire de la PME fabrigusnt plus d'un
produit

Le systéme budgétsire 4'une PME fabriquant plus d'un
produit se compligue un peu car il faut répartir les
charges par nature incorporables entre les différents
produits fabriqués. Cette reépartition a pour objectif
de connaitre le prix de revient de chagque produit et
sa contribution au résultat global; ce gui permet une
gestion différenciée des produits.

Voyons comment les PME du Burundi peuvent se servir des
systémes de colt existant dans la théorie (colt complet
et colit partiel) pour construire leur systéme
budgétaire.
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Systéme budgétaire basé sur le colt complet

Bref exposé du coit complet

Selon le Plan Comptable frangais, le prix de revient
complet (full costing) "consiste & imputer d un objet ...
tout ce gqu'il a colté dans l'etat ou il se trouve au
stade final (cout de distribution inclus}).

- Les charges de production sont attribuées aux unités
fabriquées pendant la période comptable;

- les charges de commercialisation étant supportées par
les seules unités vendues" (97).

En annexe 16, nous mentionnons le schéma de c¢alcul du
coiit complet.

Budgétisation

Partons d'un cas simple d4'une PME ne fabriquant que 2
preoduits A et B (98).

Aprés la répartition des charges incorporables selon le
schéma figurant en annexe 16, on a un prix de revient
complet de chague produit.

(97) Ccité par Koskas, J.-Luc Boulot, J-P. Cretal,
dans "Analyse et contréle des coits”, Publi-Union,
Paris, 1976, citant le Plan Comptable frangais.

{98) Ce cas simple est extensible aux PME fabriquant 3,
4, ... produits.
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La budgétisation se fera alors de la maniére suivante

Tableau 36: Budgétisation sur base du prix de revient

complet (cas de 2 produits

Budgets PRODUITS
A B
1. Chiffre d'affaires budgété at Bt

(pour chaque produit)

2, Prix de revient budgété -a2 [-B2
(coit des matiéres premiéres et des
fournitures, cout de production, colit
de distribution, coilit des services
généraux}

3, Résultats prévisgionnels par produit Rl R2

Ce schéma, en apparence simple, comporte beaucoup de
travaux administratifs (de répartition des charges sur
les différents produits) qui rendent ce systéme de prix
de revient trés lourd et peu accessible aux PME disposant
d'un personnel comptable en nombre trés réduit.

De plus, il comporte un grand défaut relevé par tous les
auteurs, et qui concerne l'arbitraire des clés de
répartition des charges indirectes.

Pour toutes ces raisons, nous ne le recommandons que trés
peu aux PME du Burundi [98).

(99) Sauf a celles pour gui de par la nature de leurs
activitéds, il est le seul systéme approprié; en

particulier celles qui travaillent 3 la commande.
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Systéme budgétsire basé sur le coGt partiel

Bref expgosé du coiit partiel
Dans ce systéme, on n'attribue aux produits que les colts

gqui sont en liaison avec les operations de production.
Les charges administratives sont considérées comme des
colits de fonctionnement (appelés aussi couts de période
ou couts de structure).

Ce systéme présente, selon Koskas et ses co-auteurs
{100}, beaucoup d'avantages :

"- i} permet de maintenir hors duv cout des produits, des
éléments n'ayant aucun rapport direct avec les
produits;

- il limite le probleme du partage des colits indirects
entre les produits aux éléments les plus faciles 3
répartir car les plus liés & la production, ce qui
élimine 1'arbitraire des répartitions sur base de clé;

- il allége les travaux de répartition, ce gui rend

possible des calculs rapides et fréquents des couts;

- les couts de période sont discrétionnaires (car leur
montant est déterminé par une décision des dirigeants)
et placés sous la responsabilité du chef d'entreprise,

- cette méthode permet une gestion différenciée des

produits en fonction de leur contribution & la

couverture des frais généraux'.

{100) Koskas, J-L. Boulot, J-P. Cretal : op. cit., p. 34.
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Budgétisation

Ce systéme permet de produire des budgets différenciés
par produit.

Si nous reprenons notre exemple d'une PME fabriquant 2
produits A et B, nous aurions les budgets suivants :

Tableay 37: Budgétisation sur base du prix de revient

partiel
Budgets PRODUITS
A B
t. Chiffre @¢'affaires budgété A1 B1
2, Prix de revient (101) budgété -A2 [-B2
{colit des matiéres premiéres et des
fournitures, coit de production, coiit de
distribution)
3. Marge brute prévisionnelle =A3 |=B3
(appelée aussi marge de contribution)
4. Frais généraux (colts de structure) bud- -F.G.
getés
5. Résultat prévisionnel d'exploitation de R
l'entreprise (=(A3 + B3)-F.G.]

Nous recommandons, pour des raisons de simplicité, 1le
colt partiel aux PME du Burundi, tout en reconmnaissant
avec J-M. Sandretto qu'il n'y a pas un systéme de coit
universel (102).

(101) Il s'agit du prix de revient partiel (basé sur les
coilits directs des produits) des marchandises

vendues.

(102) J-M. Sandretto : déja cité.
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Ce systéme comporte, néanmoins, quelqgues inconvénients
(103) dont

- la sous-estimation du coit des produits;

- la minimisation de 1'évaluation du stock des produits

finis au bilan;

- le changement d&u niveau du résultat & cause de la
différence de traitement des frais gqénéraux (due
1l'évaluation des stocks). Mais ce prcbléme disparait

17

fo

long terme.

(103) Koskas, J-L. Boulot, J-P., Cretal, ... : déjé cité.
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Les développements précédents (relatifs au cout partiel)
nous aménent a montrer les relations budgétaires qui
devraient exister dans une PME du Burundi (104).

Fiqure 28: Schéma simplifié des relations budgétaires
dans une PME (105)

Prévisions des
ventes a 1,m,ct

|

d'exploitation et de financement

Budget Budget d'investissement

Budget des
vantes

Budget de la _ _
production [~ 7T T T T

I

Budget matiéres |—1
b
.

[
|
[
I
I
I

[
!
|
I
f

premiéres

H
Budget main
d’oeuvre |

|

|
t
|
l
!

Budget frais|._ _ _ __,*J i
de structureT_ )

Budget de
trésorerie

Bilan
prévisionnel

(104) Le schéma parle de lui-méme et n'a pas besoin
d'étre commente.

(105) Schéma adapté de J. Meyver '"Gestion budgétaire”,
Dunod, 1870, p. 221.
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D. Le tableau de bord des PME

Le tableau de bord de la PME doit renfermer les
renseignemnts représentatifs de son fonctionnement
interne. Dans sa conception générale, il ne différe pas
d'une entreprise 3 l'autre. Mais son contenu et le
nombre de points stratégiques varient beaucoup en
fonction des facteurs comme : la taille, les moyens
disponibles {humains, matériels et financiers).

Pour étre utile, le tableau de bord des PME du Burundi
doit indiquer réguliérment la position des points
névralgiques que nous avons mentionnés dans le systéme
budgétaire (les ventes, les charges directes de
production et les charges indirectes d'exploitation).
Il doit aussi coincider avec la structure
organisationnelle. Il y aura

- un tableau de bord pour toute l'entreprise (a
1'usage du patron);

- un tableau de bord pour chague service {utilisable
par le chef de service et ses collaborateurs).

Le nombre d'indicateurs doit étre trés limité & chaque
niveau hiérarchique pour ne pas alourdir le systéme et
le rendre couteux et peu opérationnel.
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QUELLE STRUCTURE PQUR LES PME DU BURUNDI ?

Le probléme de structure concerne les hommes
essentiellement : leurs relations hiérarchiques, la
distribution du pouveir de décision et le style de
commandement.

Dans cette section, notre objectif est de suggérer une
structure qui scit compatible d'une part, avec le SI
proposé {et 1'aidant & foncticnner de fagon optimale) et
d'autre part, respectant les contraintes de
1l'environnement socico-culturel (en particulier la grande
solidariteée des membres d'un méme groupe
("collectivisme"), les relations chaleureuses entre les
individus (106) et la "distence hiérarchique").

Dans nos propositions, nous séparons la distribution du
pouvoir de décision et le style de commandement.

Lg distribution du pouvoir de décision

Nous nous référons au systéme budgétaire (107} que nous
avons propose au point 8.2.2 pour suggérer la maniére
dont devrait se distribuer le pouveoir de décision dans
les PME du Burundi.

(106) Nous allons descendre en deg¢d des principes
généraux de structure qui, comme nous l'avons dit
4 la section 7.2, puisent leurs éléments dans 90%
des points communs & I'espéce humaine, et exploiter
les 10% de différence. lLes propositions que nous
faisons ne sont pas en contradickion avec les
éiléments fondamentaux de la gestion des hommes mais
les précisent en les adaptant au cas d'espéce des
PME du Burundi.

(107) Y1 s'agit en particulier du systéme budgétaire basé
sur les colits partiels.
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Les Lthéories occidentales relatives & la structure,
lorsqu'elles sortent du cadre des elements fondamentaux
{dont nous avons reconnu l'universalité)} sont trés
marquées par 1'individualisme et le peu d'importance
accordee a la chaleur des relations humaines en regard
dee objectifs de 1'entreprise.

Souvent, la structure est congue d4'abord comme une
mécanique bien réqlée, a laquelle on essaie ensuite de
trouver une justification psychologique & posteriori.
L'efficacité "technique" des systémes pilotes se trouve
accrue au détriment de 1'épanouissement psychologique des
individus.

La direction par objectifs (DPO) en est un exemple trés
significatif. D'apres la théorie, 1la DPO implique la
participation et la valorisation du personnel.

Cette idée est loin 4'étre partagée par tous les auteurs.
P. Maitre fait remarquer la confusion trop fréquente
entre idéologie et réalité : "la DPO, malgré son approche
participative habituelle n'a pas, en effet, pour obhjet
spécifique de satisfaire les intéréts individuels et de
valoriser personnellement les managers. Elle est
fondamentalement un instrument de contrainte au service
des intéréts de l'organisation. Ce n'est que pour des
questions de tactigue et d'efficacité que 1'on cherche
4 faire coincider, parfois assez mal, intéréts
individuels et intéréts collectifs. La contrainte peut
étre cachée, insidieuse, elle est inévitable" (108).
D'autres auteurs, comme A. Cottereau (cité par P.
Maitre), abondent dans le méme sens en disant que "la DPO
est un cas de mécanisme remarquable par sa simplicité. Le
dispositif qu'elle met en place y est présenté aux
intéressés d'une fagon strictement inverse de ses effets
réels : ¢'est une décentralisation et un accroissement de

responsabilité en faveur des différents cadres.

(108) P. Maitre: "Plans d'entreprise et contrdle de
gesEion H un guide systématique
d'action', Dunod, Paris, 1984, p. 222.
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Or, en pratique, il s'agit de mettre en place un
dispositif rigoureux de contrdle hiérarchigue par la
fixation des ncrmes de travail appelées objectifs,
accompagnées d'un systéme d'appréciation et de controle
continu; il doit en résulter une course perpétuelle 3 la
performance"” (109).

H. Levinson (110) dénonce aussi en la DPD "une des plus
grandes illusions du management'". Elle n'est selon lui
gue de "l'engineering" industriel sous un autre nom et
elle "souléve de graves probléemes psychologiques".

Nous voyons bien que la DPO (mécanigue structurelle)} est
loin de rencontrer 1l'unanimité au niveau théorigue et est
trés peu pratiquée (en tout cas dans les PME
neuchdteloises oud nous avons mené nos engquétes ainsi gque
dans les PME vaudoises &tudiées par la FIDAM et citées
précédemment) .

La DpQ & l'etat pur (correspondant aux prescriptions
théoriques) comme la décentralisation gui 1'accompagne ne
sont gue l'une des extrémités d'un axe sur lequel on peut

placer toutes les entreprises (111).

v

(709) P, Martre : op. cit., pp. 222-223.

{110) H. Levinson: "La direction par guels objectifs ?°,
Le Management, déc. 1970.

(117) Ce gui fait dire a certains auteurs comme Harlow,
cité par Horovitz, gu'il existe guatre types de DPO
: le premier qualifié de ''chaleureux”, le deuxiéme,
"d'intégreé®, le troisiéme, "d'impersonnel” et 1le
guatriéme de "dédié" (J. Horovitz et J-P. Schmidt
: la DPO a-t-elle atteint les siens'" in Management
France, oct. - nov. 1975).
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Aucune entreprise ne se situe a cette extrémité pour les
raisons suivantes

- 1'impossibilité de fixer des objectifs clairs, précis
et indiscutables dans certains domaines de la gestion
{ex. secrétariat, gestion du personnel, ...);

- la résistance plus ou moins camouflée du personnel d la
spirale des objectifs;

- la nécessité, comme le souligne M. Rousson, pour
1'humanisation du travail (112). La DPO attache trop
d'importance & la partie rationnelle et néglige 1a
partie affective du travail (et c'est cette derniére
qui fait son échec).

- la nécessité pour le chef d'entreprise de se réserver
certaines décisions pour des raisons soit stratégiques,
soit personnelles (et méme affectives); corollaire du
besoin, mis en évidence par H. Mintzberg (113) "
d'information fraiche et d'impulsion directe" qui ne
passe pas par la hiéerarchie (ainsi gue le fait
remarquer le Président de Nestlé Helmut Maucher (114)}.

Dans les propositions que nous allons faire, nous
adwmettons le principe d'objectifs gque nous considérons
comme fondamental pour toute entreprise (y compris les
PME du Burundi).

(112) M. Rousson : "Humanisation du travail : luxe ou
nécessité ?", Neuchitel, 1976.

(113) H. Mintzberg : 'Le manager av gquotidien : les 10
riles du cadre’’, Editions
d'Organisation, Paris, 1984.

(174) Helmut Maucher:; "Nestlé : 1'éguilibre des forces",
Le Monde-Affaires du samedi &
octobre 1988, p. 6.
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Pour les PME du Burundi, nous insistons beaucoup plus sur
les objectifs de groupe que sur les objectifs strictement
individuels.

Rien ne prouve d'ailleurs gue la DPC & 1l'état pur, gqui
suppose des objectifs individuels & tous les niveaux
hiérarchiques soit plus efficace qu'une DPO basée sur des
cbijectifs de groupe.

La DPO pure a le scuci de mesurer la contribution
individuelle (qui permet de Jjuger les performances
individuelles)} aux objectifs globaux.

L'important pour nous est gque les objectifs globaux de
l'entreprise socient atteints {(que ce scit sur la base
d'cbjectifs individuels ou de groupe {(115)). Le souci de
mesurer les performances individuelles nous parait
secondaire. Il nous faut préciser ce gque nous entendons
par objectifs de groupe. Il s5'agit des objectifs, dans la
mesure du possible chiffrés et precis, pour chague
service et dont la responsabilité n'incombe pas & un
individu mais au groupe formant le service (116}. Le chef
de service joue le role de catalyseur,

(115) be plus, 1'objectif global n'ast pas la somme
arithmétigue des objectifs individuels.

(116) Les objectifs collectifs sont possibles car les

effectifs des services sont numériguement peu
importants. De plus, le changement fréguent de
poste de travail (selon les besoins de production
des ateliers) rend difficile le suivi du temps
passé & chague poste. L'intérét de mesurer ce temps
nous parait Ffaible par rapport aux travaux
administratifs (générateurs de couts) gu'entraine
ce suivd.
%i néanmoins, la PME atteint une certaine taille,
avec des ateliers spéclalisés (sans possibilité
pour la personnel de passer d'un atelier & un
autre}, i1 est concevable de subdiviser 1'objectif
global en sous-objectifs par atelier. Mais 4
1'intérieur d'un atelier spécialisé  donné,
1'objectif reste collectif.
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Au sein de chaque service, 1l'image d'une équipe de
football animée par la volonté et la passion de gagner
traduit bien la maniére dont le travail devrait &tre
fait. Tout le monde sait, au sein de 1'éguipe, gu'il doit
fournir le maximum d'efforts (non chiffrables) dans sa
zone de jeu pour gue 1l'éguipe gagne. Les performances de
toute 1'équipe en dependent. Cela n'exclut pas gu'en cas
de mauvaises performances de 1'égquipe, on puisse détecter
les zones de défaillance et les corriger.

La gestion est une activité de groupe (d'équipe). La
synergie, la coopération entre les membres, la cchésion
du groupe ne peuvent pas étre obtenues si chague membre
ne se soucie que de ses propres objectifs.

Les retombées, tant positives gque négatives des
performances glabales atteintes, devraient toucher les
membres du service de la méme fagon.

Voyons comment, schématiquement,.en partant du processus
de fixation des objectifs, la structure des PME du
Burundi peut se calguer sur le systéme budgétaire (voir

page suivante).
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La figure précédente comporte deux phases

II.

Phase du processus de fixation des objectifs généraux
de la PME aprés l'analyse de l'envirennement (menaces
et opportunités) et de 1l'entreprise (forces et
faiblesses).

Cette phase est assez classique et, de ce fait, ne
nécessite pas de commentaires.

Phase d'elaboration des differents budgets et de
fixation des responsabilités de groupe.

Pour une meilleure efficacité, nous pensons que la
structure doit é&tre <calguée sur le systéme
budgétaire.

Nous ne parlerons ici gue du budget d'exploitation.
Aprés l'elaboration du plan a long terme (3 & 5 ans}
dont la respensabilité incombe a la direction de la
PME, les respensables des différents services (vente
et production essentiellement} peuvent &laborer leurs
budgets.

Le budget de production doit décculer du budget des
ventes.

L'élaboration du budget ne doit pas étre le seul fait
du chef de service, mais un travail de groupe ou tout
le monde donne son avis et s'engage implicitement A
atteindre les objectifs qu'il a contribué a fixer.
Le chef de service joue le role d'animateur, tel le
capitaine d'une équipe de football.

Une délégation aussi grande gue possible doit étre
taite au groupe pour les décisions concernant le
fonctionnement du service.

Le systéme de décision, plutdt gue d'étre individuel,
serait de type collégial pour les grandes décisions
ou la concertation et le consensus s'impeseraient
pour avoir l'adhésien du groupe.

Les tenants du systéme individualiste sont opposés A
cette proposition car ils craignent la fuite devant
les responsabiliteés des lors qu'on ne peut pas
mesurer la part de chagque collaborateur (objectifs
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individuels).
Ces craintes ne nous semblent pas fondées : 1la
répartition des réles au sein du service (comme sur un
terrain de match) permet de situer exactement l'origine
des lacunes.
Le systéme d'objectifs de grouvpe est mieux adapté aux PME

de Burundi pour les raisons suivantes

- i1 allége fortement les travaux administratifs de
fixation d'cbjectifs et de contréle;

- 1'accent mis sur le travail de groupe tient compte des
variables de l'environnement socio-culturel
{1’ importance du groupe par rapport a8 un individu).
Plutdt que la compétition (encouragée dans les sociétés
individualistes}, les gens acceptent facilement 1la
callaboration (qui, somme toute est plus chaleureuse
gue la compétition} {119) auv sein d'un groupe ayant des
objectifs convergents.

Le style de commandement

Proposer un style de commandement applicable aux PME du
Burundi est une téche tres difficile pour la simple
raison gque la fagon de commander n'est ni unique, ni
uniforme, méme au sein d'un méme environnement. La fagon
de commander varie selon les hommes (et le type
d'organisaticn) (120).

(119) Rien ne permet de dire gue la compétition est plus
efficace gque la collaboration ou 1'inverse. Nous
censtatons seulement gue 1'‘vne est plus appropriée
dans un type d'environnement gue I'autre et vice-

versa.

(120} On ne commande pas de la méme fagon & I'armée, 3
1'église ou dans les entreprises..
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Partout dans 1le monde, il y a des dirigeants
paternalistes, autoritaires, démocratiques, ..., car
1l'exexcice de 1la fonction de dirigeant, outre ses
composantes @'ordre culturel, est fortement influencé par
la nature profonde de la personnalité. Ce qui reléve de
la psychologie est trés difficile i changer, car souvent
inconscient (12%1).

¥ a-t-il un style de commandement efficace et applicable
a des gens appartenant & un méme environnement 7

A cause de 1'importance des composantes psychologiques
dans 1l'acte de commander, la réponse a cette questicn est
trés delicate, c'est pourquoi nos propositions resteront
modestes et ne concerneront que les aspects culturels a
exploiter et gqui sont

- 1'importance du groupe
-~ et la reconnaissance d'une sutorité incontestée du chef

{"grande distance hiérarchique").

Partant de ces aspects, nous pensons gque le style de

commandement qui a la chance de fonctionner efficacement

dans les PME du Burundi doit étre hybride et caractérisé

par :

- la concertation (et le consensus) de tous les membres
du groupe, (chacun dans son dcmaine) lors de 1la
préparation des décisions impertantes (122);

(121) Les tyrans se creoient toujours bons et justes.
Comment alors les amener a changer 7

(722) La concertation est reconnue et encouragée dans le
systéme de décisicon traditionnel & travers par
exemple le dicton kirundi suivant : “Umutwe umwe
wisangiza guSara ntiwisangiza gusSaba'. Ce &icton
difficile A traduire condamne impérativement la
décision individuelle et recommande la concertation
(et de facon générale la demande de conseil) avant
de prendre des décisions Iimportantes. C’est
1'équivalent du dicton frangais gui dit : '"il y a
plus dans deux tétes que dans une”.
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- l'auvtorité du chef dans 1'application des décisions
prises en groupe.

Ce style de commandement doit laisser une large place a
la chaleur humaine =sans laguelle il est presgque
impossible de voir les employés identifier leurs intéréts
avec ceux de l'entreprise.

Le responsable de la PME doit étre une sorte de
patriarche bénévole, juste, trés chaleureux, trés ouvert
aux problémes sociaux (123) des employés mais trés ferme
sur les questions relatives au travail qui sont
d'importance vitale pour l'entreprise. La philosophie de
commandement doit permettre la recherche du profit (avec
tout ce que cela implique en termes de fermeté) et 1la
recherche du bien social (avec ce gque cela suppose de
modération, de pondération, de compromis, ...). Ce style
de commandement est compatible avec le parktage du pouvoir
de décision proposé ‘et ne peut pas handicaper
1'application du systéme budgétaire.

(123) Le fait de les écouter seulement peut dans beaucoup
de cas suffire.
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CHAPITRE : PREALABLES AlX AMELIORATIONS

Les propositions d'ameélicraticon que nous avons faites au
chapitre préecédent ne peuvent étre mises en oeuvre
efficacement dans 1'é&tat actuel des choses & cause des
contraintes exposées dans la premiére partie de ce
travail.

I1 faut alors au préalable (ou parallélement)

1. former le personnel dirigeant et exécutant & la
gestion;

2. mctiver le personnel afin qu'il fournisse le maximum
de lui-méme.

S8i le personnel des PME travaille mal, c'est en général
pour deux raisons essentielles

- il ne veut pas travailler, alors se pose le probléme
de la motivation;

- et/ou il ne sait pas comment travailler; c'est 1le
probléme de la formation gqui est en cause;

3. rechercher dans la mesure du possible la synergie par
la coopération inter-PME. La coopération peut avoir
pour effet d'alléger certaines charges en les
partageant entre plusieurs PME (mise e&n commun des
efforts dans certains domaines).
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LA__FORMATION

L'action de formation concerne tout le personnel des PME,
des dirigeants aux exécutants, pour faciliter la
délégation. La formation qui nous intéresse ici est celle
qui touche les personnes déjd en activité. Nous ne
parlercns pas de la formation située en amont {écoles
secondaires et universités) (124).

La formation des dirigeants des_PME

Les dirigeants des PME doivent etre formés d'une part, &
certaines techniques de gestion et, d'autre part, aux
attitudes de direction pour la conduite des hommes.

La formation des diriqgeants aux techniques de gestion
1. S8ituation actuelle

La formation permanente des cadres se fait par
1'intermédiaire d'un organisme gouvernemental dénommé
C.P.F. {125). Créé pour les besoins de formation
continue de l'Administration publique, ce centre est
aussi ouvert sux entreprises privées dont les PME.

(124) De ce coté-13 asussi, d'importants réaménagements et
améliorations sont 3 entreprendre pour fournir du
personnel] correspondant aux besoins du marché du

travail fet du développement).

(125) C.P.F. : Centre de Perfectionnement et de Formation
en cours d'emplof.
L'Institut Supérieur de Gestion d'Entreprise (ISGE)

étant trés récent, nous ne pouvons rien en dire.
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Ses missions sont

- 1l'organisation de 1'enseignement dans les domaines de
la gestion (management) et de 1'organisation dans tous
les domaines de l'économie nationale;

- la production et la diffusion des documents dans ce

domaine;

~ les études et les conseils en gestion et organisation
des services de tous les secteurs de 1'économie
nationale" (126).

Nous reproduisons, en annexe 17, les sujets des cours
donnés par le C.P.F.

Pour séduisant qu'est le programme des cours donnés, le
contenu reste trés livresgue et magistral et s’adresse a
des’ gens devant, au préalable, avoir de solides
connaissances en gestion. Il ne correspond pas aux
attentes des responsables d'entreprise qui espérent
trouver des solutions pratiques aux problémes qui se
posent a eux.

De plus, le C.P.F, dépend beaucoup de 1'assistance
d'organismes comme 1'ONU (dans le cadre du projet
PNUD/DCTD : Perfectionnement des cadres).

Le personnel national n'a pas toutes les compétences
néceasaires pour animer des cours destinés aux praticiens
occupant des postes de direction d'entreprise.

La plupaxt des cours sont initiés par le C.P.F. en
présumant les besoins des entreprises et administrations.
Le projet PNUD/DCTD, une fois termina, que fera le
C.P.F.? C'est en partie & cette guestion et aux
améllorations & apporter au processus actuel de formation
des cadres des PME gque nous consacrons le point suivant.

{126) Extrait du document "C.P.F.%, p. 3.
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2. Que faut-il faire pour améliorer la situation actuelle

et assurer la c¢ontinuite ?

Pour motiver les responsables des PME & suivre les
cours de perfectionnement, nous pensons gqu'il faut

- s'attaguer a des problémes concrets et immédiats des
PME; pour cela, il convient d'organiser les
séminaires par- secteur d'activité. On évite ainsi
les généralités qui ne répondent pas aux besoins
précis et gqui peuvent conduire a un rejet plus ou
moins définitif des participants;

- proceder de la maniére inverse de ce gui se fait
actuellement : partir si possible de la demande des
PME et non de l'offre faite par le Centre de

formation.

Il se pose néanmoins un probléme & ce propos, les
demandes spontanées des PME sont presgue
inexistantes. Nous avons relevé une situation
semblable pour le C.P.I. qui offre des services
gratuits en gestion mais qui, malgré tout, ne trouve
pas de demandeur.

Nous pensons qu'une campagne d'information et de
publicité pour faire connaitre le C.P.F. et ses
activités peut débloquer la situation.

Pour intéresser les responsables d'entreprise, il
faudrait

- s'appuyer sur les problémes soulevés par les
membres et les faire résoudre par eux-mémes car
souvent les apports des participants sont plus
importants que ceux de l'animateur;

- tourner 1l'obstacle de 1'indisponibilité des
dirigeants en choisissant des périodes de temps
qui conviennent a tous les participants et qui ne
doivent pas étre trés longues.
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Pour assurer la continuité, il est extrémement important
de recourir le plus possible a4 des compétences nationales
en plus de 1'assistance technique extérieure qui est trés
limitée dans le temps.

Ouktre les praticiens (chefs d'entreprise ocu cadres des
entreprises publiques et privées compétents en gestion),
le C.P.F. pourrait s'adjoindre la collaboration de la
section "gestion" de la Faculté des sciences économigues
et administratives pour appuyer 1'équipe permanente des
formateurs.

Cette solution présente les avantages suivants pour le
C.P.F.

- s'assurer d'un personnel local qualifié augquel on peut
aveir recours & tout moment. On évite ainsi que le
projet ne se termine avec le départ de 1'assistance
étrangére;

- le C.P.F. n'a pas & employer ce personnel 3 plein
temps; ce qui allége ses structures et diminue les
frais de formation.

Au type de formaticon que nous proposons doit s'ajouter
1l'auto-formation (par des lectures, ...). Cet aspect de
la formation, trés usité dans les PME neuchatelcoises, est
d'une trés grande importance. C'est un moyen efficace

pour suivre 1l'évolution des connaissances.

La formation des dirigeants 3 la conduite des hommes

La formation 3 la conduite des hommes est plus difficile
que celle des techniques car elle a un caractére un peu
général et flou. Elle concerne des comportements 3
adopter en tant que responsable d'entreprise.

Citons par exemple

- 1la prise de risque,
- la délégation,

- le style de commandement,
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- le développement des qualités de leader,
- le respect des engagements et des délais,
- la confiance en ses collaborateurs,

- la capacité 3 motiver les autres, .

- etc.

C'est ce que 0. Gélinier appelle "la formation aux
critéres et valeurs de la bonne gestion" qui, pour 1lui,
est ''peut-étre celle dont les résultats sont les plus
spectaculaires" (127).

Cette formation a de grandes composantes culturelles et
personnelles {caractérielles). Réussir certains aspects
de cette gestion reléve beaucoup de l'art mais qui doit
5'appuyer sur certaines techniques éprouvées (128).

Les moyens appropriés pour transmettre ces techniques
seraient les séminaires basés sur des cas concrets.
Pour pouveoir répondre aux attentes, les 'techniques' 3
proposer devraient s'inspirer des valeurs culturelles du
Burundi. Jusqu'a présent, il n'y a pas de support
thécrigue pouvant aider les formateurs. Ce qui se fait
consiste & mettre tout le monde dans le méme moule des
thécries américaines sur la conduite des hommes (malgré
certains aspects contingents relevant des 10% sur
lesquels les gens différent). La recherche des valeurs
traditionnelles sur lesquelles s'appuyer pour la
formation et la gestion ne doit pas impligquer une
fermeture totale (car comme nous l'avons dit
précédemment, les hcmmes sont semblables & 90% et
différent sur les 10% restants) mais doit se doubler
d'une ouverture pour expleoiter les théories relatives aux
90% que nous considérons comme les éléments fondamentaux

de la gestion des hommes.

{127} 0. Gélinier : "Direction participative par
objectifs", Puteaux, Editions Hommes
et Technigues, 1968, p. 41ss.

(128) Trés peu d'études ont été faites sur les techniques
applicables @ 1'environnement des PME du Burundi.
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La_formation des exécutants (129)

Cette formation doit étre essentiellement technique et

pratique pour améliorer le niveau de gqualification du

personnel d'exécution.

Des structures pour ce type de formation existent déja

mais doivent étre améliorées et complétées pour étre

efficaces.

1. Situation actuelle

Ls formation technique permanente destinée au personnel

de production n'existe pas comme telle. Le Ministére

du Travail et de la Formation professionnelle a crée,
en 1986, le C.F.P.P. (130} dont le but est, entre

autres, de "développer des actions de formation,

de

perfectionnement et de conseil débouchant

essentiellement sur des profils professionnels

correspondant a4 la demande des milieux de
production"” (131},

la

(129) La formation précédant la vie professionnelle

devrait s'inspirer de ce que fait 1'OFIAMT
Suisse et que nous avons partiellement décrit
poinkt 7.1.1.2.

(130) C.F.F.P. ! Cenkre de Formation et

Perfectionnement Professionnel.

{131) Tiré de la brochure (non dJdatée) présentant
C.F.P_P., Bujumbura, p. 5

en

a2u

de
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Pour remplir sa mission, le C.F.P.P. a mis au point trois
types d'action

- la formation initiale des jeunes,

- la formation des formateurs (132),

- le perfectionnement des travailleurs en cours d'emploi
{(non encore opérationnel).

Ce centre n'en est qu'd ses débuts et n'a pas encore
produit de résultats tangibles.

La formation aux techniques de gestion se fait au C.P.F.
selon les modalités décrites dans le point 9.1.1.

Les enseignements restent généraux et théoriques, ils
n'aident pas & résoudre les problémes particuliers & un

secteur.

2. Propositions d'améliorations

Des organismes comme la Chambre du Commerce et de
1'Industrie, les organisations professionnelles (&
créer 13 ol elles n'existent pas) devraient jouer un
role de premier plan pour organiser les cours en
fonction des besoins d'un secteur et d'en définir le
contenu.

Si les cours dispensés dans le cadre d'un secteur ne
conviennent pas 4 1l'entreprise, alors cette derniére
peut envisager de faire appel & un formateur extérieur
connaissant les caractéristigues du secteur (formation
au poste de travail).

I1 faut alors prévoir dans les budgets, un poste de
colit de formation pour entretenir et renouveler les
connaissances (& la maniére des autres outils de

production : machines, ...).

(132) Car les formateurs actuels n'ont pas 1'expérience
nécessaire. Les coopérants étrangers les Forment

pour assurer leur reléve.
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I} appartient 3 la hiérarchie directe de constater les
lacunes et faire une demande avec le plus de précision
possible & son association professionnelle {qui, 3 scn
tour, s'adresserait auw C.F.P.P. ocu au C.P.F.).

Les besoins constatés permettraient de mener des actions
visant &

- entretenir les compétences suffisantes pour assurer
1'adaptabilité & 1la progression envisagée par

1'entreprise;

- faciliter 1la progression des personnes dans la
hiérarchie (promcticon, avancement):

- améliorer les méthodes de travail personnel.

LA MOTIVATICHN

0. Gélinier résume le probléme qui se pose aux
entreprises africaines en général (et aux PME du Burundi
en particulier) en disant que "le danger que court
l'entreprise africaine est d'étre considérée comme une
mécanigue froide importée d'Europe, restant extérieure au
tisau social chaud qui seul polarise l'affectivité, les
passions, le dévouement" (133).

La PME burundaise, pour étre performante doit exploiter
la dimension affective et communautaire (134) qui se
trouve enracinée dans les valeurs traditionnelles en
veillant & éliminer tout ce qui est contraire a
l'efficacité économique.

La dimensicon affective et communautaire nous guidera pour
faire les propositions des motivations adéquates.

(133) 0. Gélinier : "Direction participative par
cbjectifs"”, op. cit.,

(134) Voir point 9.2.2 od nous expliquons la notion de

"dimension affective et communautaire’.
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Mais le probléme de la motivation est complexe car comme
le fait remarquer M. Rousson "la variabilité, tant des
hommes et des femmes, gque 1'environnement est telle gu'il
faut renoncer & 1'idée dQ'une seule stratégie
motivationnelle" (135}.

Néanmeins, nous pensons gu'il est toujours possible,
étant donné la méme situation générale dans laquelle se
trouve le personnel des PME, de suggérer de fagon glebale
des instruments de metivation apprepriés. La metivatien
n'a de chance d'aveoir des effets souhaités gque si elle
correspond aux bescins du personnel (136).

Partant du constat fait par M. Rousscn que "les théories
sur la motivation sont essentiellement basées sur les
théories des besoins (Lewin, Maslow, Harris, Herzberg,
...) mais aussi sur les conditions organisatiocnnelles et
environnementales a la mobilisation et & l'orientation
des eénergies liées aux besoins" (137), nous pensens gue
les incitatifs efficaces doivent cemperter tout ou une
partie des trois compesantes suivantes :

- une composante matérielle,
- une compesante affective et communautaire,
- une compasante informationnelle.

(135) M. Roussan : "Motivatien du personnel et gestion de
la gualité dans les PME", Cahier de
recherche No 8, 1986, p. 6.
Association pour 1a recherche
économique dans les PME (Genéve).

{136) Certains besoins, de par leur nature, ne peuvent
pas trouver de cadre de satisfaction dJdans
l'entreprise. Leur non-satisfaction a peourtant des
effets sur le rendement de 1'employé au travail car

i'employé est un étre indivisible.

(137) M. Rousson : Cahier de recherche Na 8, 1986, p. 6.
Association pour la recherche
économique dans les PME, (Genéve)} (déja
cité).
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La_composante matérielle

La composante matérielle de la motivation doit viser &
satisfaire les bescins personnels de 1'employé. Le
travail est un moven de gagner sz vie comme dans toutes
les régions du globe pour satisfaire d’'sbord les besoins
physiologiques (encore trés mal satisfaits).

Un salaire fixe mais convenable (138) doit étre payé au
personnel. Des primes au rendement du grocupe (139)
payables 3 & 4 fois par an pourraient compléter ce
salaire (gratifications collectives d'équipe ou du
service).

En contrepartie, le personnel doit fournir de gros
efforts et étre trés fidéle.

Le probléme de la satisfaction des besoins physioclogiques
en Afrique (et au Burundi) est trés difficile 3 résoudre
car le salzire ne sert pas a4 1l'entretien du seul employé
(pour son bienfétre individuel) mais de toute sa famille
au sens large (140). En termes purement &conomiques, les
PME ne peuvent pas payer des salaires couvrant les
besoins physiologigues des membres de lz famille (au sens
large) de l'employé et &tre rentables.

(138) Le salaire canvenable est une notion relative, il
dépend en grande partie de la capacité financiére
de 1'entreprise, laquelle dépend de la taille.

(139) Les primes Iindividuelles auraient des effets
glabaux négatifs et nuiraient d 1'esprit d'équipe
gqui doit régner au sein d'un service et de toute
l'entreprise. Les primes collectives présentent
1l'avantage de simplifier le systéme de rémunération
et partant, de réduire les coiits edministratifs.

(140) cette logique est incompréhensible 4 un Occidental
{individualiste gqui la trouve irrationnelle);
pourtant, elle constitue 1'un des piliers sur
lequel le société burundeise repose, & savoir : la
solidarité.
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Le salaire doit rester la contrepartie du travail fourni
par l'employe.

Ce que le personnel veut en général (plus gque les
augmentations de salaire toujours souhaitables mais
difficiles & obtenir) est d'avoir des facilités
d'obtention des liguidités en cas de besoins souvent
imprévisibles, sous forme d'avance sur traitement, par
exemple.

La création d'une caisse de solidar%té du personnel 4'une
méme entreprise pourrait résoudre le probléme des besoins

imprévus non couverts par des avances sur salaire.

La composante affective et communautaire

Cette composante ceorrespond au besoin de socialisation
{bescin d'appartenance & un groupe) plus élevé en Afrigue
qu'en Occident ol 1'on ne vit gue pour soi-méme.

Elle est trés difficile & saisir et & définir mais elle
est peut étre la plus importante. Sur ce point, nous
rejoignons M. Cohen lorsgu'il dit gque "la motivation
essentielle au travail est une motivation relationnelle
gue l'individu 2 du mal 3 rationaliser : d'une part,
parce qu'elle repose sur des mécanismes largement
inconscients de 1'individu {sublimation) et, d'autre
part, parce que 1l'entreprise se refuse habituellement 2
assurer cette demande" (141}).

Le perscnnel attend de 1'entreprise une seconde "famille"
od la chaleur humaine existe.

Les responsables des PME doivent comprendre ses problémes
méme les plus personnels. Pour cela, il importe, par
exemple

- de préter une oreille attentive aux doléances du

personnel;
(147) Maurice Cohen : 'La stimulation des hommes dans
I1'entreprise : principes et
techniques", Editions

d'Organisation, Paris, 1971, p. 55,
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- de développer le dialogue entre les cadres et les
exécutants;

- de faire preuve d'une trés grande compréhension en
toutes circonstances;

- de participer a la vie sociale extérieure des employés
lors des événements importants comme : le mariage, le
décés d'un proche parent, etc.

- de développer un contact personnalisé avec les
employés.

La composante informatiqnnelle

La réussite de toute entreprise est liée 3 la qualité de
ses communications internes (142).

L'informstion est trés motivante car le fait d'expliquer
le pourquoi des événements qui se produisent dans la PME
entraine une meilleure compréhension de la part du
personnel,

F. Gondrand, qui a effectud un travail de synthése le
plus complet sur la nature et les médias de 1l'information
dans 1l'entreprise, a recensé quatorze occasions ou sujets
d'information (143).

(742) Pour plus de détails, voir le point 4.2.3 od nous
avons traité des problemes de communication dans
les PME du Burundi.

(143) F. Gondrand: “L'information dans les entreprises et
les organisations’, Editions
d'organisation, 1983.
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Certains sujets d'information et les médias & utiliser
(144) scnt adaptés asux grandes entreprises.

Sans renier le bien-fondé d'auvtres informations, les
informations de nature econcmique au sens large sont les
plus utiles pour le personnel et devraient concerner dans
les PME

la politigne générale et les objectifs globanx de la
PME;

- la rémunération, 1l'emploi, les horaires, les avantages

socianx;

- les informations commerciales : évclution du marché;

- 13 PME et son environnement : économie du pays, les
problémes d'enclavement, la concurrence;

1'organigramme et son importance.

Méme dans les PME, 1l'information économique doit
poursuivre les trois finalités qu'Ahmed Silem et G.
Martinez (145) relévent

"- une finalité économique : c'est l'information pour la
décision;

-une finalité culturelle : développement des

connaissances;

(144) A titre d'exemple, citons parmi les moyens €crits
d'informer le personnel : le journal d'entrsprise,
les bulletins spécialisés, les enguétes d’opinion,
le télex.

Parmi les moyens audiovigsuels, mentionnons le film
d'information, le journal télévisé, le journal

téléphoné.

(745) A. Silem et G. Martinez : op. cit., p. 96.
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-une finalité sociale : moyen de participer a la vie de
groupe, c'est-d-dire 4'étre au courant de ce gqui se
passe et par li-méme sortir de la marginalisation".
{"Cohésion sociale" de 1'entreprise selen Alain
Chevalier (146)).

A la motivation exogéne (1'employeur motivant 1'employeé),

"un

il nous faut ajouter ce gque Herzberg appelle
générateur de motivation chez 1'employé" (147). Cet
auteur affirme que la seule solution consiste 3 rendre
attrayante 1z tache (valorisation du travail et
amélioration des conditions d'exécution de la tiche).
C'est ce que G. Cuendet {148) et M. Rousson (149)

appellent "1'humanisation du travail".

(146) A. Chevalier : "Le bilan socizl”, Masson, 1976.

{147) Herzberg : "One more time : How do you motivate
employees” H.B.R. Janv.-Fev, 1968,

(148) G. Cuendet r op. cit., p. 181.

(149) M. Rousson : "L'humanisation du travail : luxe ou
nécessité ?"”, Neuchatel, 1976.
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LA SYNERGIE (150) PAR __LA COOPERATION _INTER-PME

La théorie de gestion traite beaucoup de cas de
concurrence (151) (modéle militaire de confrontation) et
trés peu de cas de coopération {152) ot les partenaires,
éu lieu de s'oppeser, unissent leurs efforts pour en
tirer des avantages mutuels.

Les PME du Burundi ont intérét & coopérer dans beaucoup
de domaines (approvisionnement, fabrication, vente, ...)
afin 4'économiser les moyens limités dont elles disposent
et/ou d'atteindre la masse critique (153) qui leur
permettrait d'é&tre rentables.

Nous nous intéressons ci-aprés aux domaines de
coopération en rapport direct avec notre sujet de travail
{le 5I interne et externe) et aux formes de coopération

gui pourraient étre mises en oeuvre.

la_coopération dans le SI interne

Plusieurs PME peuvent mettre leurs moyens en commun pour
financer la mise sur pied et/ou l'amélioration du S8I

interne dans son ensemble.

{150} La synergie est prise dans le sens donné par Igor
Ansoff dans : ‘'Stratégie de développement de,
l'entreprise", Editions Hommes et Technigues, 1968.

(157) Par exemple, les modéles de Porter, B.C.G....

(152) La coopération dans certains domaines n'exclut pas

la concurrence dans d'autres.

(153) Masse critigue: i1 s'agit de la guantité minimale
4 produire et a vendre pour é&tre

rentable (point-mort).
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Il s'agirait dans ce cas, pour les PME d'un méme secteur
d'activité de se partager les frais d'experts externes
pour mettre au point des instruments de navigation
interne touchant par exemple

- a la production (organisation du processus de
production, la gestion des approvisionnements, ...);

- au systéme comptable et financier

. mise sur pied d'un systéme’de calcul des prix de

revient;
. élaboration d'un plan comptable du secteur;

construction de systémes budgétaire et de tableau de
bord .

Les travaux d'adaptation des schémas généraux & chague
PME pourraient suivre aprés.

La coopération dans_le SI externe

La coopération en matidre de marketing peut se révéler
trés bhénéfigue pour les FME du méme secteur tant sur le
marché national gue sur le marché extérieur (pour
1'exportation).

D. Ulrich (154) reléve guatre facteurs d'environnement
gui favorisent les stratégies de coopération

- la rareté des ressources,

~- l'explosion de 1l'information gqui paralyse la firme au

niveau de la décision,

(154) D, Ulrich :''Governing Ltransactions : a framework
for cooperative strategy", Human
Resource Management, Spring - Summer,
vol. 22, No 1, 2, pp. 23-39.
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- la complexité des formes et des structures organisa-
tionnelles,

- 1'accroissement de la concurrence étrangere.

Pour les PME du Burundi, nous pensons gue les facteurs
pertinents sont :

- la rareté des ressources,
- la pénurie d'informations,
- la concurrence étrangére sur les marchés potentiels

d'exportation.

Tous ces facteurs réunis justifient la nécessité pour les
PME de se mettre ensemble pour conjuguer leurs efforts.

La formule de coopération est fonction de beaucoup de
facteurs; nous ne sommes pas en mesure de pProposer une
formule passe-partout.

A 1'image des Sogo-Shoshas (155} créées par le Japon pour
développer son commerce extérieur, les PME du Burundi
doivent, pour accroitre leurs exportations, créer des
sociétés de commerce international.

N'ayant pas les moyens d'information sur les marchés
extérieurs {régionaux (156) surtout), les sociétés de
commerce international doivent é&tre une composante
cruciale d'une stratégie naticnale de competitivité pour

promouvoir 1'exportation des PME.

{155) Sogo-Shoshas @ Socigtés de commerce international.

({156) Par régional, nous entendons las pays voisins comme
le Zaire, le Rwanda, 1la Tanzanie, 1'Uganda, le
Kenya, ...J}.
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Nous proposons, ci-dessous, trois types de structure
(publique, privée et mixte) dont nous montrons les

avantages et les inconvénients.

1. Société de commerce international publigue
Par rapport 3 la structure privée, la structure

publique, 3 1'image des entreprises publigues gue nous
connaissons, présente beaucoup dJde désavantages au
Burundi dont nous vous en citons guelgues-uns

- la lourdeur du systéme de gestion et de décision;

- les dirigeants d'organismes publics, de peur de
perdre leurs postes, ne prennent pas de risque et
suivent toujours la volonté des politiciens et des
bureaucrates;

- les organismes publics dépendent souvent de décrets,
oxdonnances et directives des ministéres de tutelle
gui, loin de leur faciliter la tache, les paralysent
(temps de reactien long ou blocage).

2. Société de commerce international privée

Cette structure 2 notre préférence pour les raisons
suivantes

- le commerce d'exportation doit &tre trés efficace
car il est confronté 3 la concurrence étrangére de
tous horizons;

- la légeéreté des structures de décision augmente la
rapidité de réaction.

Le gros inconvénient d'une telle structure réside dans
le peu de moyens gue les PME peuvent consentir pour
assurer un balayage large des marchés extérieurs, d'ou
la nécessité de 1'intervention des pouvoirs publics
dans le cadre d'une structure mixte.
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3. Société de commerce international mixte

Elle devrait combiner les avantages des deux types de
structure précédents en en @vitant les inconvénients.
C'est la structure la plus réaliste étant donné la
contrainte des moyens. Dans un premier temps, les
pouvoirs publics devraient accorder beaucoup de
facilités A& cette société de commerce international
naissante pour pouvoir affronter la concurrence
étrangére.

En guise de conclusion a cette troisieme partie de notre
travail, nous pensons que si les PME du Burundi mettent
en oeuvre les améliocrations proposées, elles peuvent
évoluer progressivement de la gestion traditionnelle
reposant essentiellement sur le bon sens et l'intuition
vers la gestion moderne plus rigoureuse (gue nous
gqualifions de professionnelle).

Cette gestion professionnelle suppose

- une stratégie : tenir compte des ressources
internes de 1la PME, des
opportunités et des menaces
de l'environnement (adopter
des comportements

d'anticipation);

-~ une méethcde de prise
de décision et d'action : - utiliser des  procédés
rationnels pour prendre les

décisions

- faire du SI la resscource-
clé;

- une systematisation du travail de pilotage et de
contrble dans tous les domaines de la vie de la PME et
4 tous les niveaux hiérarchiques.
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CONCLUSION GENERALE

Les PME du Burundi sont confrontées & beaucoup de
prcblémes; nous les avons montrés tcut au long de ce
travail.

Elles sont soumises & des contraintes structurelles
internes (pénurie de personnel qualifié et de capitaux)
et externes (hostilité de l'environnement économique et
technologique) gui réduisent leur marge de manoeuvre.
Leur SI interne laisse & désirer et constitue une des
causes des structures anachroniques observées dans ces
entrepfises.

En effet, 1'absence d'instruments de contrdle contraint
les PME & garder des structures centralisées qui laissent
peu de place & la délégation et & l'initiative des
subordonnés.

Faute de SI externe bien élaboré, les PME burundaises ne
peuvent pas systématiser la préparation de leur avenir,
adopter des stratégies et des politigues explicites.

La mauvaise qualité du SI interne et externe, doublée de
structures peu propices a 1'épanouissement des
collaborateurs sont des obstacles majeurs & l'efficacité
3 long terme des PME. La capacité d'anticipation et de
réaction de ces entreprises a 1l'évolution de
l'environnement est trés faible et leur survie est en
permanence menacée.

La situation dans laguelle se trouve les PME du Burundi
n'est cependant pas irreversible & ccndition que ces
entreprises se dotent d'un systeme de gestion efficace
caractérisé par l'anticipation, la planification et le
controle systematigques.

Pour cela, elles doivent faire un apprentissage des
pratiques modernes de la gestion qui mettent un "accent"”
particulier sur le rdle déterminant gue jouent les choix
fondamentaux (définition précise du secteur d'activite,
choix du marché & desservir, définiticn des objectifs et
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des stratégies & long terme et des moyens qui seront
alloués aux différents secteurs de l'entreprise) {(1).
Si ces choix fondamentaux (trés dépendants de la gqualité
du SI) sont trés erronés, nébuleux ou n'existent pas, il
ne sert a rien de perfectionner les structures.

La maitrise de la gestion des PME passe également par
1l'apprentissage et la mise en pratique des principaux
outils (technigues diverses relatives aux SI interne et
externe) gui sont d'application universelle et d'adapter
les principes subjectifs & 1'environnement socio-culturel
du Burundi {pour la conduite des hommes).

Petit A petit, 1la gestion des PME devrait se
professionnaliser & tous les niveaux : du sommet
(direction) a la base (exécution).

La formation aux techniques de gestion et la motivation
des collaborateurs sont, & notre avis, des préalables
incontournables pour la réussite de cet enjeu qu'est la
prefessionalisation de la gestion des PME du Burundi.
Pour affronter les concurrents sur des marchés extérieurs
(régionaux en particulier)}, les PME doivent coopérer

entre elles (mettre en commun leurs efforts "marketing'').

En résumé, nous pouvons dire que le SI {dans son
ensemble) et la structure nous semblent étre deux des
leviers les plus importants sur lesquels il faut agir
(aprés les avoir améliorés) pour susciter l'efficacité &

court, moyen et long terme des PME du Burundi.

(1) Voir & ce sujet, par exemple

- H-I., Ansoff: "Stratégie du développement de
1'entreprise' (déja cité).

- P. Drucker :@ "Bien connaitre votre affaire ... et
réussir’, [Editions d'Organisation,
Paris, 1966.
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: Réseau financier du Burundi; situation 3 avril

Le réseau

d'institutions.

1988

financier du Burundi est fait de trois types

1. Les établissements du systéme bancaire constitués par:

- la
- la
- la
- la
- la
- la

et
- 1la

Banque de la Républigue du Burundi (BRB)
Banque Belgo-Africaine du Burundi (BBAB}
Banque commerciale du Buruadi { BANCOBU}
Banque de Credit de Bujumbura {BCB)
Caisse d'Epargne du Burundi { CADEBU)
Caisse Centrale de Mobilisaticn

de Finantement {CAMOFI)}
MERIDIAN BANK BURUNDI

2. Les institutions financiéres de développement composées

de

- la Société Burundaise de Financement (S3F)

- la Bangue Nationale de Développement

Economique

(BNDE)

- le Holding Arabe Lybien Burundais

- le Fonds de Promotion Economigque

3. Diverses institutions financieres telles gue :

- le Fonds de l1'Habitat rural
- les Coopératives d'Epargne et de Crédit

- la Société Immobiliére Publique

Scurce

nos enguétes & Bujumbura, avril 1988.
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Annexe 2 : Quelgues exemples des activités des PME de
Bujumbura par secteur d'activité (1)

1. Les industries agricoles

Les industries de ce secteur s'occupent de la culture
de mais et de sorgho servant de matiéres premiéres pour
une brasserie de Bujumbura. Elles s'occupent également
de la culture de plantes médicinales (guinguina, ...).
Une entreprise a commencé d produire des aliments pourx
bétail.

2. Les industries alimentaire

Les PME de ce secteur s'occupent entre autres des
activités suivantes

la culture du tabac, la fabrication des cigarettes
et leur commercialisation,

- la fabrication de jus de fruits,

. - la fabrication d'huile (de palme, d'arachide et de
coton),

- la fabrication du beurre "margarine',
- la mouture de grains de blé et de mals,
- la fabrication de pains (boulangerie),

- la fabrication de biscuits.

{1) Nous avons adopté la classification des secteurs
d'activité du Ministére du Plan.
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Les industries textiles et du cuir

Les entreprises dites textiles appartenant a des
particuliers font de la confection, du
reconditionnement d'habits usagés, fabriquent du fil
4 coudre et des sacs d'emballage en toile de jute
importee.

Le textile est un secteur gqui demande de lourds
investissements qui ne sont pas a la portée des PME du
Burundi.

Il n'existe qu'une seule entreprise relevant a
proprement parler du secteur du cuir. Ses activitéds se
limitent néanmoins A& 1'achat de peaux brutes, & leur
séchage et aux premiers travaux de conditionnement pour

ensuite les exporter.

Les industries du bois et du papier

Ce secteur est en grande partie composé

- d'une papeterie qui importe des rouleaux de papier
servant & la fabrication de cahiers sceclaires, de

registres et de classeurs de bureau;

~ d'une entreprise fabriquant des cartons d'emballage
4 base de papier adéquat importé;

- de petites imprimeries.

. Les _industries des matériaux de construction

Nous pouvons regrouper dans ce secteur les entreprises
suivantes

- une briqueterie "industrielle" (pax opposition aux

briqueteries artisanales trés nombreuses),



335.

des entreprises important dJdes tdles plates et
effectuant des opérations d&'ondulation,

des menuiseries fabriguant des meubles de bureau et
d'habitation,

des entreprises de construction métalligue (portes,
fenétres, charpentes, grillages, etc.},

des entreprises de carrelage,

une entreprise fabriquant des tdles et des tuyaux 3
base d'amiante et de ciment.

. Les_industries "chimiques"
Sous 1l'appellation "industries chimigues', on trouve:

- une entreprise fabriqguant des caisses 3 biére en

plastic,
- une entreprise produisant des piles de radio,

- deux entreprises fabriquant du papier d'emballage en
plastic,

- une entreprise effectuant des rechappages de vieux

pneus,

- une entreprise produisant des tuyaux d'alimentation
d'eau en PVC,

- deux fabrigues de peinture, vernis et cirage,
- une verrerie et houteillerie,
- une fabrigue d'insecticides,

- une entreprise d'allumettes.
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Pour toutes les entreprises de ce secteur, 1'opération de
production consiste a4 mélanger les produits importés; mis
a4 part la verrerie et la bouteillerie dont les opératicns

de fabrication sont complexes.

Sgurce : Nos enquétes & Bujumbura, avril 1988.
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Annexe 4 : Structure des exportations (poids net en
tonnes)

1981 1982 | 1983 1984 1985 { 1988

PRODUITS PRIMAIRES {31°'420(35'218(29'991(33'367(39'614|42'053

- Café marchand 27'106|30%461(24'835{29'001|33'918]36'689
- Coton 781| 2'063| 1'923 404 221 140
- Peaux brutes 245 192 649 4235 589 669
~ Animaux vivants -- -- -- -- -- 1

- Polssons vivants -- -- -- -- -- --

- Thé 2'237| 2'175) 27101 37073 4'066| 3'451
- Viande 30 -- -- -- -- -
- Autres T41 327 483 464 T20p 17103

FRODUITS MANUFACTURES| 1'289! 2°'767| 2'064| 4'024| 3'758| 8'631

- Plagques et ocuvrages 829 700 846 513 302 564
en fibro-ciment

- Bouteilles -- -- -— 516 2'237} 1'884
- Limonades, eaux 3 T - -- -- -
gazeuses
- Biédre 266 1'7191 9481 2'449 310| 4'918
- Oxygéne 23 24 19 10 1 4
- Savons - - - - - —
- Quvrages en métaux -- 1 121 111 63 125
communs
- Cigarettes 92 59 -- - 11 19
- Tissus en coton 48 47 58 314 419 39
- Matelas en mousse - - -- -- -- 280
- RAutres 28 98 78 111 415 131
AUTRES PRODUITS 20 2 2 3 i ==
TQTAL GENERAL 32'729(37'987|32'057|37'394(437273|50'684
Source : Banque de la République du Burundi, rapport

1987
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Annexe 7 :

Distribution de la distance hiérarchique vis-

-

a-visde l'individualisme-collectivisme pour 50

pays et 3 réqgions

Incfea da l'indhvidualisme

BhroseEERSNARNILIT

EBEIRBRIIRIIBTED D

petite distance
hidrarchique
taible
individuafisme

* GRE
URU

[ ]
oM Lpa *BRA s
ARG
e o PN IND
*

GUA o
PAN

e EDA
o VEN

100 o
SIN
[

grande distance
higrarchique
faiple
individualisme

« TUR

M

petita distance GBR ' grande ditlance
hiérarchique -hiérarchique
tort ¢ {sA fort
Individuelisme AULe o« individualsme
L T . 4+ + T 4
11 20 “ 61 b1 a“
Incfice de distance hitrarchique

(suite concernant cette annexe, voir page suivante}

Tiré de : G. Hofstede:

des
de

frangaise

culturelle
et
l'organisation; Revue
de
1987,

Relativité
pratiques théories
gestion, septembre-octobre

p. 13.
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Annexe 7 {suite)

Pays et régions etudiés

ARG
AUL
AUT
BEL

CHL
COL
Cos
OEN
.EAF

. EQh
FIN

GER
GER
GRE
GUA
HOK
100
IND

IRE
ISR

Pays arabes
{Egypte, Liban, Libye,
Koweit, Irag, Arabile
sagudite, EAU)
Argentine
Australie
Rutriche
Belgique

Brasil

Canada

Chili

Colombie

Costa Rica
Danemark

Afrique orientale
[Kenya, Ethiopie,
Zambie)

Equateur

Finlande

France
Grande-Bretagne
Allemagne

Gréce

Guatemala

Hang Kong
Indonésie

Inde

Iran

Irlande

Israél

Italie
Jamaigue
Japon

Corée du Sud
Nalaisie
Mexigue
Pays-Bas
Norvége
Nouvelle-zZélande
Pakigtan
Panama

Pérou
Philippines
Portugal
Afrigue du Sud
Salvador
Singapour
Espagne
Suéda

Suisse
Taiwan
Thailande
Turquie
Uruguay
Etats-Unis
Venezuela

hfrique occidentale

[Nigeria, Ghana,
Sierra Leone)
Yougoslavie
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Annexe 8:Les élémenks caractéristiques de la

"distance hiérarchigue (1)

Distance hidrarchique courte

Distance hiérarchique lonqug

Les inégalités dans la société
doivent &tre réduites

L'inégalité est naturelle dans

ce bas monde, dans lequel cha-

cun & droit 3 une place ! Ceux

d’en haut et ceux d'en bas sont
protégés par cet ordre

La hiérarchie signifie 1'inéga-
té des roles. Elle est établie
par commodité

La hiérarchie est une inégalité
naturelle

Tout le monde devrait étre
solidaire

Seules quelques personnes sont
complétement indépendantes. La
plupart des gens dépendent des
autres

Les supérieurs considérent leurs
subordonnés comme des gens comme
eux

Les supérieurs considérent les
subordonnés commg une catégorie
de gens a part

Les supérieurs sont facilement
accessibles

Les supérieurs sont inaccessi-
bles

L'utilisation du pouvoir et de
la force ne sont légitimes que
si c'est pour faire le bien et
non le mal. Ainsi, le droit
prime sur la force

Le pouvoir est la base de toute
socidté, Il est antérieur au
bien comme au mal. Sa légiti-
mité ne se discute pas. La
force prime sur le droit

Tout homme a les mémes droits

Les détenteurs du pouvoir sont
en droit d'avoir des priviléges

Ceux qui détiennent le pouvoir
devraient essayer de paraitre
moins puissants qu'ils ne le
sont

Ceux qui détiennant le pouvoir
doivent paraitre aussi
puissants que possible

La meilleure fagoun de changer un
systéme social est de redistri-
buer le pouvoir

la meilleure fagon de changer
un systéme social est de ren-
verser ceux qui détiennent le
pouvoir

Une harmonie latente existe
entre ceux qui ont le pouvoir et
ceux qui ne 1'ont pas

Un conflit latent existe entre
ceux qui ont le pouvoir et ceux
qui ne l'ont pas

La participation entre les gens
sans pouvoir peut étre basée sur
la solidarité

La participation entre des gens
sans pouvoir est difficile a

obtenir & cause de leur mangue
de confiance dans d'autres gens

Tiré de

H. Bourgoin

Perspectives 2001,

L'Afrigue malade du Management,

pp. 70-71.

(1) Ce Eableau accentue les différences entre pays de

fagcon plus tranchée que dans la réalité.
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Annexe 9: Apprentissages en _cours dans 1'industrie,
l'artisanat et le ccmmerce dans le Canton de

Neuchdtel en 1986

PROFESSION SEXE Tatal
M F

Horticulture 39 48 87
Sylviculture 32 -~ 32
Produits alimentaires et beissons 128 25| 153
Mise en oeuvre des textiles 9 10 19
Industrie du bois et du liége ) 186 1| 187
Fabrication et mise en oeuvre du papier 1 - 1
Arts graphiques 36 16 52
Fabrication et mige en oeuvre du cuir 2 1 3
Fabrication et mise en ceuvre des 5 -~ 5
matiéres plastiques
Travail de la pierre, ae la terre et du verre 8 -~ 8
Industrie métallurgique et construction 806 4] 810
des machines
Industrie horlogére 4 1 5
Bijouterie 8 2 10
Batiment 12 1 113
Peinture 120 10 130
Diverses productions 15 ) 24
Professions techniques auxiliaires 143 74 217
Bureau 185 542 727
Vente 90 291 k1)
Transport 28 4 3z
Hotels, restaurants a2 77| 169
Nettoyages 5 -- 5
Soins corporels 10 158 168
Soins médicaux 4 7 11
Professions artistiques i1 14 25
TOTAL GENERAL 2'079(1'295(3'374

M : Masculin
F : Féminin

Source : Rapport annuel du Département de 1'Instruction
Publique, Canton de Neuchdtel, 1986, pp. 176 &
185.
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Annexe 10: Répartition des éléves des écoles de métiers
et arts appliqués par branche 4 Neuchitel en

1986
PROFESSION SEXE Total
M F

Mise en oeuvre du textile 2 78 80
Industrie métallurgique et construction 420 10 | 430
des machines
Industrie horlogére 43 6 49
Bijouterie 10 15 ‘25
Professions technigues 37 15 52
Professions artistigques ] 5 9
TOTAL GENERAL 516 129 645

M : Masculin

F : Féminin

Source : Rapport annuel du Département de 1l'Instruction
Publique du canton de Neuchdtel, Exercice, 1986,
pp.- 186-187.
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Annexe 12 : Modéle Farmer-Richman (adapté par H. Koontz
et C. Q'Donnel}

Alzecient
N W L
CONTRNIATES ELENENTS DU
X PROCESSUS OE
EXTERIEURES UANAGEMENT
X : Plannin
Wordre N illectent Uluinisal?nn altettery MANLGEMENT
Pedagegiue Encat ' Ei
Suciclagique Dusclion  Contibte o ELE::IFI?EI!EEN]
Palitica-légat Rédaclion éﬂr I3 3
. poliligue générate
Ecenomique dans les domaines
d'erploitation

délesmine

LeMitience
de la tirme

Lelligience
du sysitme

Modéle Farmer-Aichman pous I'znalyse de management comparé,
SQUACE : adapté de R.N. Farmer &1 B.M. Richman. Comparative Management and
Economic Prograss, Homewood, IIL., Richarg C. trwin, Inc., 1965, p. 35.

Source : H, Koontz et C. O'Donnel : "Les principes du
management', Verviers,
Editions Marabout,
1973, p. 745
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Annexe 13 : Modéle Negandhi-Estafen (adapté par H. Koontz
et C. O0'Donnel)

PHILOSOPHIE
DU MAHAGEMENT
Alfiludes du

HEHA
Eotatrement CEMENT
Hetivatan el

allecient :
FACTEURS OE directign
LUEHVIRORREMERT Contrale l
Sacio-économique [ alterteat l VEFFICAGITE
Pédagegique | of
Politigee L'EHFRIFRISE
Eéqal

. todéle Negandhi-Eslalen pour I'gnalyse d¢ management comparé.
SQUACE : adapié de A.R. Negandhi e1 B.D. Estafen, A research Model 10 Determing
the Applicability of Americon Mpnogement Know-how in Dillering Cullures andjor
Environnements, Academy of Managament Jowrnal, vel. B, o'4, pp. 309-318
[décembre 1965), et de documents lournis par ic prolesseur Negandhi pour publica-
lion dans AR, Negandhi e1 §.B. Prasao, Management Philosophy and Management
Praclices, New York, Apptelon-Cantury-Crolis, Inc,, 1968,

management
vis-2-vis de @
Perzonnel [—
Censemmalewis
Fruraissears —
Actienngires 133 PanAEH()UES
Ela I
i MARLAGEMENT ——
Communanté 1 . — }
alleclent ; Planning jleaens: |_ CEFFICACITE
Diganisation | oy
|

Source : H. Koontz et C. O'Donnel : "Les principes du
management'', Verviers,
Editions Marabout,
1973, p. 748
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Annexe 14 : Dimensions culturelles du management (d'aprés
G. Hofstede et H. Bourgoin}

1. La distance hiérarchique : acceptation ou non de
ladistribution inégale
du pouvoir dans les
institutions et les
organisations.

2. Le contrdle de 1'incertitude : élaboratioﬁ ou non des
régles strictes et
développement de
croyances gqui
s'efforcent d'éliminer
les situvations
incertaines et ambigués.

3. L'individualisme : structures sociales
individualistes ou
communautaires.

4. La masculinité : les cultures masculines

définissent globalement
un rdle social différent
pour chague sexe
(agressivité, ambition,
combativité).

Source : G. Hofstede: "Relativité culturelle des pratigues
et théorie de 1l'organisation', Revue
frangaise de gestion, sgptembre -
octobre 1987

H. Bourgoin: "L'Afrique malade du management',
Perspectives 2001, Paris, 1984.



Annexe 15

BAYS A

Industrialisation

Nombre/
qualité
des ma-
nagers

Systéme
d'auto-
rité

bt

Systéme de
management

Classe
ou
élite

351,

Similitudes et dif-
férences expliquées
par :

Systéne de
management

Similitudes et dAif-
férences expliquées
par :

Environnement interne
Environnement externe

Facteurs de 1'envi-
ronnement interne
et externe

Sgurce :

: Modéle de Harbison et Myers

PAYS B

Industrialisationl

Nombre/
qualité
des ma-
nagers

Systéne
d'auto-

rité
\\

Systéme t!e

management

p—in

Classe
ou
élite

Environnement interne

Environnement externe

"Management ir the industrial world", New York,

Mc Graw Hill Book cy, 1959 (notre traduction}

par Harbison F. Harbison et C-A. Myers
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Annexe 16 : Schéma d'ensemble du calcul des coiits par la

méthode des centres d'analyse {cotts

complets)
e PRODUITS
couTs -
DIRECTS — >
AUX ATFECTATION
PRODUITS >
CENTRES O'ANALYSE
c CENTRES PRINCIPAUX
5: D'ANALYSE 2 A
" COUTS IN- AUXILIAIRES
G DIRECTS AUX iy
£ PRODUITS P
3 MAIS DIRECTS i
AUX CENTRESf ——— #%
D'ANALYSE | AFFEC- “[TATION i
1 _— | i} 8
N i
< %
o #
R —b €]
r | REPARTITION 5t
o} colrs ki
R COMMUNS “ IMPUTATION
A R'T““O T :
B RETA — | ¢
L
E
s
codTs DE
PERIODE
NON
IMPUTES
Scource : 8. Koskas, J-L. Boulot, J-P. Crétal : "Analyse

et contrdle des coiits", Publi-Union, Paris,
1976, p. 43 -
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Annexe 17 : Les sujets de cours donnés par le CPF (les

exemples choisis)

A. Management général

Les principes de l'organisation efficace;

Apergu des principes et techniques de management;
Structures organisationnelles;

Techniques de la prise de décision;

Circuits informationnels et documentation
(communication)

Le management par les objectifs;

‘Organisation du processus de travail;

Organisation du travail d'un dirigeant;
Fonctions de direction;
Organisation du travail en groupe.

B, Gestion du Personnel (Administration et établissement)

W W N -
e e

W M - hoWn

10.

L'homme dans une organisation;

Les besoins humains;

La motivation;

La communication entre 1le dirigeant et les
subordonnés {styles de gestion);

Les éléments de la théorie de l'emploi;

Les fonctions 4'un service du personnel;

Les solutions des conflits personnels;
Compensation du personnel;

Eléments de 1'ergonomie, l'hygiéne et sécurité au
travail;

Comptabilité des ressources humaines.

C. Administration Publigque

Organisation et fonctionnement de 1'administration
publique au Burundi;

Problémes du Statut de la Fonction Publigue;
Initiation 3 l'administration du développement;
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Annexe 17 (suite}

4. Déontologie des agents publics;

5. Techniques d'expression écrite et orale;

6. Les problémes des réformes administratives;

7. Elaboration et évaluation des politiques
gouvernementales;

B. Les éléments de droit public;
9. Les technigues du travail administratif;
10. Organisation et analyse des postes de travail.

D. Entreprises publigques et privées

1. Les fonctions de 1l'entreprise;
L'évaluation des projets de création d'entreprise;

W

La direction financiére dans 1l'organisation
générale de 1'entreprise;

Le colit de revient unitaire;

Le financement des investissements;

La capacité d'auto-financement;

La comptabilité générale;

Les technigues de comptabilisation;

[To =< IS - T ¥ -

. Les structures statigues et 1'organisation du
processus de production;

10. L'intégration de la comptabilité générale i la

gestion de trésorerie.

E. Informatique

1. Initiation & l'algorithme;

2. Initiation & l'ordinogramme;

3. Logistigue de construction des programmes;
4. Programmation en BASIC;

5. Apprentissage du COBOL et du FORTRAN;

6. Initiation & 1'informatique;

7. Fonctionhement de 1l'ordinateur;

8. Traitement de texte.

Source : Document "CPF" non daté, pp. 7-8, Bujumbura
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