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INTRODUCTION

"Gestion des approvisionnements”, "entreprises parapubliques”. Pour
quel intérét et par quels "stratagémes" apparenter ces deux concepts dans
un cas tel gue celui du Burundi? Pour l'inteérét de la science, en particulier
de la science économique? Et par des méthodes scientifiques (mathématiques,

sociales, economiques ou autres)?

Le sujet ne manque certes pas d'intérét scientifique. Et l'on ne
saurait aborder la gestion des approvisionnements, {iit-elle des entreprises para-
publiques du Burundi, avec un langage autre que celui déja "traceé" par la science
économique dans son acception la plus large, et la gestion en particulier. Le
caractére "sectoriel et régional” du sujet est cependant volontairement mis
en evidence par l'etude de cas concrets, en substance les cas des entreprises
SUPOBU, ONAPHA et ONC. Celles-ci ont de commun avec les auires entrepri-
ses parapubliques du Burundi, qu'elles ont "vu le jour" dans la "vague" de création
d'entreprises nationales destinées A relancer i'économie du pays des annces
d'apres-independance {1962). La SUPOBU pour approvisionner le pays en poissons
I'"ONC pour ameliorer I'impertation de divers produits dits de "premiere nécessite"
et I'ONAPHA pour lutter contre la pénurie et les prix éleves des medicaments
au Burundi, Bref dans Vun ou l'autre cas la mission ultime est d’améliorer

la "disponibilité" du produit sur le marché burundais.

Dans quelles conditions cet "approvisionnement nouveau" s'est-il
déroulé? Quels enseignements en tirer pour I'avenir? C'est 1a {'objet de la preé-

sente thése rédigée en trois parties. La premiére partie expose les références



théoriques dont tout systéme de gestion d'approvisionnement doit s'inspirer,
en prenant soin de montrer, a chaque fois que besoin en est, I'écart qui existe
encore entre la formulation des hypothéses théorigues et la réalité de la gestion
des approvisionnements dans les entreprises parapubliques du Burundi. La deuxie-
me partie elle, décrit cette realité a travers les trois cas sus-cités. Elle s'en
tient, par souci de clarté, a la "logique schématique" indiquée par la premiére
partie. De la sorte, le "descriptif intégre en méme temps de brefs rappro-
chements entre les faits observés et les approches théoriques y relatives.

Enfin la troisieme partie essaie d'analyser les lacunes et les atouts du systéme
"actuel" d'approvisionnement des entreprises parapubliques du Burundi, tout
en proposant des voies de solution, sans aucun doute avec effet d'ensemble

a long terme, aux difficultés rencontrées.
L]



Premigre partie

PHASES DE LA FONCTION

APPROVISIONNEMENT



1. IMPLANTATION DE LA FONCTION
APPROVISIONNEMENT DANS L'ENTREPRISE

1.1 Conceptualisation de I'expression .
"sestion des approvisionnements”

Bon nombre d'économistes ayant cherche a "isoler” le probléme
de l'approvisionnement des diverses autres fonctions d'une entreprise ont adopte
un langage qui fait penser, de prime abord, au ¢5té organisationnel des tiches
tel qu'il apparait sur les organigrammes généraux. Ainsi serons-nous souvent
en présence d'ouvrages intitulés : "Organisation des approvisionnements”, "Di-
rection de l'approvisionnement”, " Politique d'approvisionnement”. L'expression
"gestion des approvisionnements" revient plus fréquemment dans l'ouvrage d'Ofi-
vier Bruel(l) qui étudie la fonction achats/approvisionnementsdans I'entreprise

industrielle ou commerciale, publique ou privee.

Concernant le titre de notre thése, nous avons préféré l'expression
comportant le terme “gestion". En effet, pour nous, le concept gestion contient
I'essentiel des éléments qui, de fagon apparente ou moins, laissent le plus a
desirer dans le cas précis des entreprises parapubliques du Burundi. Aussi avons-
nous réservé une attention particuliére a 1.D. Lafrance(2} quand il décrit ia
gestion moderne de la maniére suivante : "savoir ce qu'on veut, savoif ce qu'on
peut, savoir comiment agir, savoir ol on en est, metire en route les opérations

correctives, faire un pronostic”.

Tandis que le terme "organisation" désignerait, dans notre esprit,
'approche d'une schématisation plus ou moins statique des services dans le
temps, le concept gestion nous suggere plus directement 'idée d'insatisfaction
constante dans les méthodes utilisées, laquelle insatisfaction conduit ensuite
a chercher a améliorer. Nous retrouvons par ailleurs ce sentiment dans les

définitions prétées au terme approvisionnement(s) lui-méme.

(1) O. BRUEL : Politique d'achat et gestion des "approvisionnements”,
Dunod, Paris 1982
(2) 1.D. LAFRANCE : "Strategie et politique d'approvisionnement”,

Fayard-Mame, Paris 1970, p. 15



Ainsi, st tous les gestionnaires, aussi bien d'expression angle-saxenne
que d'expression frangaise, rejoignent D.5. Ammer pour dire que "les tdches
de la direction de I'approvisionnement varient d'une fagon appréciable d'une
industrie a lautre(l), la méme unanimité n'est guere encore acquise gquant
a la définition du terme approvisionnement{s). Les uns séparent sans nuance
'acheteur du chef de ['approvisionnement, lorsque d'autres confondent faci-
lement ces deux tdches en une seule. L'approvisionnement, nous dira 1.D. La-
france(2), est une affaire de specialiste. On peut toujours acheter, car on trouve
quelqu'un prét a vendre t8t ou tard. Mais il est tres difficile d'acheter bien.
Par contre J.C Tarondeau écrit : "L'acte d'achat est éclairé par une politique
d'approvisionnement et s’en inspire. Dans cet esprit, les deux termes sont indis-
sociables'(3). Quant a O. Bruel, il utilise indifféeremment les termes achat et

approvisionnement.

Un poaint sur lequel tous ces auteurs restent néanmoins d'accord,
¢'est I'attribution a la direction de l'approvisionnement des services d'achat,

de gestion des stocks, des transporis, de réception et d'expédition.

Au terme d'une analyse de l'expression anglaise "Materials Manage-
ment", J. Chopard nous propose une traduction Irangaise "la matérialique”(t}
qui apporterait plus de lumiere sur 'idée a se faire du terme approvisionnement.
l.a matérialique regrouperait, selon Chaopard, les notions approvisionnement
et logistique. A noter que J. Chopard €tablit une nette distinction entre 'appro-
visionnement (au singulier) et les appravisionnements {au pluriel). Au singulier,
le terme approvisionnement deésignerait le flux des marchandises amont (vers
l'entreprise} et essentiellement les problémes d'achat, de gestion des commandes
de reapprovisionnement et des stocks. Au pluriel, le terme se limiterait aux
flux physiques amont. Le terme logistique, quant 3 lui, désignerajt principa-
lement la distribution physique en aval (au sortir de I'entreprise) ainsi que cer-

taines opérations de transport .‘_;l I'amont, la manutention et le stockage physigue.

(1) D.S. AMMER : "La direction de I'approvisionnement"”,
Dunod, Paris 1966, p. 3

(2) 1.D. LAFRANCE : Op cit, p. 9

(3) 3.C. TARONDEAU : "L'acte d'achat et la pdlitique d’approvisionnement”,
les Editions d'Organisation, Paris 1979, p. 14

(#) 3. CHOPARD : "La matérialique, une fonction nouvelle dans I'antre-

prise?", Revue Achat/Approvisionnement,
ASSA, no 72, septembre 1980, p. 15



Un autre auteur guj n'a pas passé sous silence le probléme de l'approvision-
nemer;t ‘est P. Kotler{l). |l parle de quatre options entre lesquelles I'étre hu-
main fait son choix pour se procurer un produit. D’'aprés Kotler, ces quatre
options sont i'autoproduction (sams entrer en relation avec qui que ce soit),
la force {voler), la supplication {quand on n'a rien a offrir si ce n'est sa grati-
tude} et enfin I'échange fondé sur l'existence de deux parties possédant chacune
quelque chose qui a de la valeur pour l'autre et ol chaque partie, susceptible
de communiquer et de livrer ce qui est échangé est libre d'accepter ou de

rejeter I'offre de l'autre.

Les restrictions que Kotler pose au sens des trois premiéres options
seraient difficilement transposables au niveau de la fonction approvisionnement
telle que nous la concevons. C'est donc dans le sens de l'échange que nous
voulons traiter de .la gestion des approvisionnements,échange basé sur 'intérét
que chaque partie porte au bien ou service offert par l'autre et qui suppose
une certaine continuité du besein & satisfaire bour permettre le renouvellement

des oparations.

Nous reprenons dés lors les principes de gestion de J.D. Lafrance
et les appliquons & la fonction approvisionnement en supposant que la nécessi-
té de renforcer cette fonction ne donne plus lieu a une quelconque remise en
cause mais que, par contre, une reévision du systéme s'avere bien indispensa-
ble. Le premier pas dans ce cas, sera de définir ce que l'on attend de ia fonction
et, si nous emprunions les termes d'O. Bruel, Ja mission de la fonction appro-
visionnement consiste & "acquérir un bien ou service demandé, au niveau de
qualité voulu, en quantité souhaitée, au co(it le plus bas, dans les délais atten-
dus et dans les meilleures conditions de service et de sécurité d’approvision-

nement"(2).

Il est évident que l'on pe peut pas satisfaire a tous ces objectifs
a la fois. 1l va falloir par conséquent recourir aux différentes méthodes de
quantification et de recherche de compromis pour définir le bien ou le service
a acquérir, se prongncer sur le niveau de qualité accessible, déterminer la quan-
tité adéquate, fixer le colt supportable, indiquer les délais acceptables et éta-

blir tes limites raisonnables des conditions de service et duy dispositif de sécurite.

(i) P. KOTLER : "Marketing Managemen1",
Publi-Union, Paris 1976, p. 16

(2) O. BRUEL : Op cit, p- XVI



Une fois en possession des indications nécessaires sur le "possible"
de la nature du bien ou service 3 acquérir, la qualité, la quantité, le coit,
les délais de livraison et les conditions de service et de sécurité, il faudra
savoir combiner ces différents éléments pour mettre le bien ou service en ques-
tion & disposition de l'entreprise. A ce niveau pourrait-on alars optimiser ['une
ou l'autre hypothése, c'est-d-dire acquérir le bien ou service soit au niveau
de qualité voulu, soit en quantité souhaitée, soit au colt le plus bas, soit dans
les meilleures conditions de service et de securité, bref 1'élément jugé prio-
ritaire.

La mise & exécution du programme, c'est le moment d'épreuve,
sans quol le programme n'aurait pas de raison d'étre. Savoir comment agir

c'est bien, mais faudrait-il encore agir pour apprécier.

Quant au suivi du processus d'approvisionnement, il est tout aussi
important que l'élabaration du programme. M&me si le responsabie de ['approvi-
sionnement n'a pas le contrdie direct sur toutes jes opérations, il Jui reste
néanmoins la possibilité de s'informer au fur et 3 mesure que les documents
etfou les marchandises se déplacent. Et, en cas d'insatisfaction quelconque
sur le deroulement des opérations le responsabie de l'approvisionnement doit
pouvoir prévair une salution de secours. Cette solutian sera bien entendu fonction
de la gravité de la situation et peut aller d'une simple relance pour accélaration

des opérations a la passation {d'urgence) d'une nouvelle commande.
P

Le responsable de ['approvisionnement doit, en fin de compte, pos-
séder des normes de référence pour faire le pranostic quant & la nature du
bien ou service demandé, la qualité, le coiit, les délais de livraison et les condi-
tions de service et de sécurité, Or, ces normes de référence ne sauraient étre
fiables que si le programme a été bien préparé et son exécution bien suivie
pour apprécier la qualité des prévisions "directes” et les alternatives de redres-
sement.

La gestion des approvisionnements concerne ddnc, en plus des moyens
matériels mis en oeuvre, toute cette volonté de rechercher a dispeser du bien

demandé, au niveau de qualité vouiu, en quantité sovhaitée, au cofit le plus



bas, dans les délais attendus et dans les meilleures conditions de service et

de securité.

1.2 Historique

Les discussions sur la structuration de la fonction approvisionnement
sont loin d'étre closes; d'autant que le probléme de ['approvisionnement est
d'actualité. Dans ['histoire de l'industrialisation, les problémes de gestion date-
raient de 1750, lors de la période dite de la révolution industrielle. La grande
préoccupation, a ce mament, était fa production, mot d'ordre des savants pressés
de concrétiser les résultats de leurs recherches. Jusque-la, tout reposait sur
le savoir-faire et le génie inventif de ces hommes acharnés a réaliser leurs

découvertes.

Ensuite s'est pose, vers 1900, le probléme des finances. La production
avait atteint un tel niveau qu'il fallait trouver de plus en plus de capitaux
pour investir; d'ot I'importance des financiers préts a4 exploiter ce phénoméne
d'extensian de la production. A partir de 1950, les choses commencent 3 se
compliquer. Méme si I'on avait trouvé les fonds pour le financement de [a pro-
duction, un grand probléme restait & résoudre. Les marchés d'écoulement arri-
vaient & une certaine saturation. Le marketing prit alors naissance et la tiche
était orientée vers la demande. Ce n'est que vers les années 1970 que l'on
a sérieusement commencé & s'intéresser au probléme de i'approvisionnement:
cela, comme suite aux diverses mutations, telles que la raréfaction sectorielle
d'un produit, la concurrence accrue qui donne lieu a des innovations ou autres
changements qui entrainent souvent une obsolescence de plus en plus rapide

des produits.

Au méme titre que les fonctions de production, gestion financiére
et marketing, la fonction “approvisionnement" s'est donc crééesa place dans

le devenir de I'entreprise soucieuse de sa prospérité a long terme.
g

En reprenant le concept materialique, J. Chopard schématise alors

les tches recouvertes par la fonction "approvisionnement” de la maniére suivante :



Figure | : Organigramme de la "matérialique”

MATERIALIQUE(N

Approvisionnement / Logistique

Approvisionnement

Logistique

Gestion des stocks

Achats

Distribution physique

Livraisons

Manutention

Transport amont et aval

Ordonnancement
Production

Le schéma ci-dessus montre par ailleurs le chevauchement entre 'approvision-
nement et la logistique, deux fonctions souvent regroupées au sein d'un méme
département tel que le cas "se présente™(2} chez Suchard-Tobler SA (cf. orga-

nigramme ci-dessous)

(1} 3. CHOPARD : Op cit, p. 17
(2) valable cn 1984



Figure 2 : Organigramme du département"approvisionnement /
logistique"

Département
Approvisionnement /
logistique

|
! 1

Division Division
d’'achat logistique
Service Service Service
Transports Distributton Gestion
physique d'approvisionnement

Actuellement, la fonction approvisionnement est généralement étudiée
par rapport au "marketing” dont la traduction littéraie, dans la langue francaise,
est la "mise en marché". Bien que le terme anglo-saxon soit encore regu avec
plus de facilité dans la langue frangaise, le journal officiel quebecms en est
arrivé a scinder le terme marketing en deux pour parler du "marcheage“ et
de la "mercatique™{i). Le marchéage des:gneraxt le cBte pratique des opérations
tandis que la mercatique s'occuperait du cSté théorique de la chose.

La relation entre l'approvisionrement et le marketing est plus expli-
cite quand on aborde le point Partlcu]ler de I'étude du marché. En effet, pour
pretendre connaltre le marché fournisseur, il faut &tre averti de I'objectif
et des pratiques des vendeurs, tout comme a l'inverse ie vendeur doit awoir
une idée juste de "l'esprit” des acheteurs.

Evidemment on nre saurait contester le cbté antagoniste de la relation "achat-
vente'. Cependant les notions de base des techniques d'approvisionnement de-
meurent identiques a celles du marketing. Les divergences ne tiennent qu'a
l‘mterpretanon des hypotheses Le vendeur utilisera les techniques d'étude
du marché, de prévision et d'innovation pour vendre plus et au meilleur prix
alors que l'acheteur empruntera les mémes technigues en vue d'acquerir le
produit qu'il faut dans les meilleures conditions de service et au moindre coilt.

(1) Journal officiel québécois, cité par J.J. LAMBIN et R. PEETERS : "La gestion
marketing des enireprises'
Presses Universitaires de France, Paris 1977, p. &
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Quant a ce qui est du parallélisme terminologique entre le marketing
et l'approvisionnement, nous retenons la distinction opérée entre achat et ap-
provisionnement a l'instar de celle faite entre vente et marketing. De fait,
si dans les appellations vulgaires une vendeuse ne bénélicie pas des mémes
attentions qu'un représentant de commerce, d'aucuns acceptent bien facilement
qu'un secvice marketing ait un contenu plus étendu qu'un point de vente.

2. PLANIFICATION DES STRATEGIES
D'APPROVISIONNEMENT

La stratégie de l'acheteur qui se veut rationnel ne doit pas ignorer
le jeu du vendeur ou la défensive tend a disparaftre au profit d'une offensive
de plus en plus perfectionnée. En elfet, la tactique du vendeur consiste en
un double jeu, a savoir, défensif {quand I'ofire ne fait que répondre a une de-
mande existante) et offensif (quand il s'agit de stimuler la demande et de l'orien-
ter vers de nouveaux produits). Par la planification de ses stratégies, I'acheteur
est donc appelé a mettre au point, d'une part, une politique de prévision qui
lui permette de délinir ses besoins et de prévoir les moyens pour y répondre,
et d'autre part une politique d'étude du marché ol le marché de la demande

a tout aussi bien sa place que le marché de l'offre.

2.1 La politique de prevision

Les théaries de marketing n'ont pas manqué de porter le plus grand
intérét aux modéles dits verbaux {psychanalitiques, psychologiques et sociole-
giques) qui étudient l'homme dans sa diversité et complexité et cherchent a
traduire chacun de ses gestes, voire de ses sentiments par une loi mathémati-
quement peévisible. L'homrﬁe de marketing essaie ainsi de comprendre tout
ce qui conditionne la politique d'achat, que ce soit le cas d'un individu qui

achéte pour sa propre consommation, une entreprise publique ou un Etat.



Les modéles psychanalytiques, psychologiques et sociclogiques se-
raient-ils alors uniquement au service du vendeur? Nous ne le croyons pas.
Si ces modéles aident le vendeur a préveir la réaction d'un groupe d'acheteurs
face a tel ou tel autre produit ou procédé de vente, l'acheteur peut également
s'en servir. D'abord pour essayer de s'identifier par rapport 3 ces modeles,
voir ce que le vendeur peut attendre de son comportement, etudier la techni-
que que le vendeur se propose de mettre en pratique en répense au cemporte-
ment prévu. Ensuite pour élaborer a son tour sa propre stratégie en vue de
tirer meilleur parti des transactions. O. Bruel aborde d'ailieurs le marketing
des achats en ces termes : "Apprendre a l'acheteur a se substituer a ses fournis-
seurs est un premier point. Mais il importe ensuite qu'il soit apte a préparer
une contre-stratégie, c'est-a-dire un marketing propre & son organisation en
vue de satisfaire les besoins des utilisateurs par une approche appropriée du
marché fournisseur”. (1)

Lors de |'étude du marché fournisseur, la grande qualité de l'acheteur
consistera donc, avant tout, & aveoir une idée claire et précise de ses besecins.
Et le principe reste valable autant pour llindividu qui achéte pour son propre
usage que pour les achats dans le cadre d'une entreprise industrielle ou commer-
ciale, publique ou privée. Or, qui dit idée claire et précise des bescins suppose
automatiquement un choix déja opéré et au niveau des besoins eux-mémes
et au niveau des moyens disponibles. Et, pour que ce choix soit plausible, il
faut qu'il ait une certaine politique de prévision ayant permis de déterminer

et de classifier les besoins a satisfaire et les moyens & mettre en oeuvre.

La situation actuelle(2) des entreprises parapubliques du Burundi
ne fait que confirmer l'urgence de ce bescin de savair "a quelles fins doit ré-
pondre leur systéme d'approvisionnement™. Bien entendu on peut lire dans les
statuts de toutes ces entreprises qu'elles deivent assurer au pays un approvision-
nement régulier et bon marché en tel ou tel autre produit.

(1) 0. BRUEL : Op. cit, p. 39

(2) Voir deuxiéme partie de la présente thése



Mais, peut-on dire que les comptes d'exploitation prévisionnels de ces entrepri-
ses affichent le réalisme nécessaire au bon aboutissement des programmes?
Les besoins sont-ils déiinis dans leurs €léments les plus spécifiques ? Et les

moyens a exploiter, pourront-ils étre disponibles au moment voulu?

L'idée trés répandue est que les pays dits encore en voie de déve-
loppement {ou en lutte pour leur survie}) comme le Burundi connalssent une
trop grande instabilité dans leurs systémes et sous-systémes pour prétendre
convaincre sur le minimum de fiabilité de leurs prévisions. Sans doute plusieurs
occasions se presentent-elles pour appuyer cette hypothese. Mais alors, faut-il
renoncer a toute idée de prévoir dans ces pays? Ne faut-il plus penser en termes
de moyens, aussi longtemps que l'on compte s'approvisionner avec l'intervention
de l'aide extérieure? Ne faut-il plus parler de délai d'approvisionnement parce

que certaines voies d'acheminement sont souvent inutilisables?

La prévision, dirons-nous, est une necessité universelle. Le besoin
de connaltre |'avenir n'est pas un phénoméne propre aux systémes dits modernes
et qualifiés de "plus stables". Si dans les sociétés traditionnelles les devins
étaient entourés du plus haut respect, c'est parce que des hommes et des fem-
mes ne pouvaient se sentir tranquilles tant qu'ils ne savaient pas ce que leur
réservait le lendemain. En consultant un voyant, le client escomptait non seu-
lement connajtre les raisons de son malaise et I'évolution du probleme dans
le futur, mais encore il estimait qu'une fois en possession de ces informations
il pourrait espérer voir les événements se réaliser en sa faveur, quitte 3 se
payer les services du "pouvoir surnaturel” d'un magicien. Chacun cherche donc
a savoir, a comprendre et d agir. C'est ainsi que si les devins ont pu protéger
leur mythe vis-a-vis des esprits les moins curieux, les plus anxieux ont voulu
comprendre la nature méme de ces devins et se sont mis a surveiller les gestes
de ces derniers et a vérifier leurs prédictions. De cette fagon, 'on est arrivé
4 voir que non seulement te devin se trompait souvent dans ses prédictions,
mais également que ses informations pouvaient &tre fausses. Les spécialistes

ont ensuite étudié les réussites et les échecs des devins. Et qu'ont-ils découvert?



Que les predictions n'étalent fondées que sur le résultat de l'association de
I'imagination aux éléments materiels dont I'observation est supposée avoir

€1é plus ou moins réguliére dans le passé.

Par ailleurs, les techniques de prévisions modernes ne sont pas encore,
elles non plus, a l'abri de toﬁte erreur dans la mesure ol elles re reposent
que sur des opinions et non des réalités. Les prévisions traduites dans un modéle
sont destinés a fournir plutdt un certain matériel pour alimenter le processus
de décisions scientifiques. Cités par Kotler, A. Rosenblueth et N. Wiener(l)
disent qu'aucune partie de I'univers n'est suffisamment simple pour &tre comprise
sans recours a l'abstraction, abstraction qui consiste a remplacer un phénomene

gue l'on étudie par un modele de structure semblable mais mains complexe.

On essaie de réduire au minimum la notion de l'intuition; mais, il
n'empéche qu'un certain nombre de tdches restent aveugles (d'od la notion
du risque), ne serait-ce que parce que des éléments imprévisibles se produisent
sur le plan des decouvertes, de la valeur relative des choses (obsolescence),
de la politique, etc. Cependant, plus les prévisions prennent en compte un grand
nombre de facteurs, plus le modéle a de chances de rester valable dans le temps
(voire dans l'espace) moyennant des réajustements chague fois qu'un nouvel
élement susceptible d'influencer le résultat final intervient dans le processus

de decision.

Les entreprises parapubliques du Burundi doivent, elles aussi, mettre
en pratique une politique de prévision qui précéde l'acte d'achat etqui intégre
un grand nombre de facteurs. L'acheteur, dans ces entreprises, ne doit pas
_avoir qu'un rdle passii de simple spectateur, preneur de ce gqu'on lui offre en
premier. Les préoccupations de l'acheteur doivent &tre de faire gagner de

I'argent a l'entreprise, que ce soit en recherchant les produits qui pourront

(1) A. ROSENBLUETH
ct N. WIENER : Cités par P. KOTLER, op. cit, p. 3l



bien se vendre ou en minimisant le colt d'acquisition, Pour le responsable de
I'approvisionnement, tout comme pour n'importe quel consommateur individuel,
il ne s'agit pas de commencer a chercher la solution uniquement aprés la consta-
tation de |'apparition du besoin, mais également de savoir devancer ['eveil

de nouveaux besains et de prévoir les moyens d'y répondre.

A cet eifet, la fonction approvisionnement doit pouvoir intégrer
l'innovation dans son processus de décision. Cela revient alors 3 recourir a
la créativite afin de pouvair disposer d'un éventail d'idées assez large, lesquelles
idées servirant de base a l'analyse de la valeur des différentes alternatives
de choix offertes.

2.1.1 Phase d'innovation

En matiére d'approvisionnement, [l'innovation dans les opérations
amont se traduit a |'extréme, pour un méme niveau de service rendu aux uti-
lisateurs, par un abaissement de coits. Et dans la mesure ou I'approvisionnement
implique en aval les opérations de distribution, I'innovation se traduira également
par le lancement d'un nouveau produit, par la création d'un neuveau débouché
ou d'un nouveau besoin ou encore par la découverte d'utilisations nouvelles

d'anciens produits.

1l s'agit dés lors de revenir a la mission de la fonction approvision-
nement et de s'interroger pour savoir quoi acheter, combien acheter, a quel
prix, a quel fournisseur, quel mayen de transport utiliser, etc.. En toute logique,
les réponses & ces questions concernant les opérations amont ne sauralent igne-
rer les contraintes que sont les réponses aux questions de distribution. Par
exemple il ne serait pas opportun d'envisager d'acquerir un bien sans la moeindre
indication sur le destinataire ultime. Quant aux questions amont elles-mémes,
il existe une cohésion entre elles, telle que la cohérence des réponses reste
€troitement liée a la qualité de I'information saisie sur 'ensemble des opérations.

Ainsi ne suffit-il pas de savoir qu'a telle date le prix est favorable pour acheter.



Il faut encore tenir compte de I'état de trésorerie, du délai de livraison, de
la capacité de stockage et du mouvement des stocks. Bref une vue d'ensemble
s'impose avant de parler d'une prévision créative plus opérationnelle, généra-

lement organisée en séance dite "brainstomming".

Quant a l'évaluation des idées émises en séance de créativite, elle
constitue, sinon la substance méme de i'analyse de la valeur, du moins le trem-
plin entre la créativité et le choix de I'idée preésentant le plus de chances d'en-
gendrer une véritable innovation{l). Ainsi la "bonne intention" d'ouvrir une
entreprise publique de péche ne veut rien dire, si cette ouverture ne reste
effective que dans les statuts(2). De méme, l'amélioration de I'approvisionne-
ment du pays en médicaments(3} par une production locale ne peut-elle se réali-
ser sans production réelle en quantité et qualité acceptables pour la taille des

activités projetées.

Dans ces conditions, il faut bien comprendre que la qualité exigée
de I'analyste (ou des analystes) de la valeur est une bonne maitrise des outils
d'évaluation des différentes propositions de I'équipe de créativité. Et bien enten-
du ces outils varient suivant les spécificités des alternatives de solution a éva-
luer; tandis qu'a leur tour, ces derniéres dépendent de la nature du probléme
posé. Par exemple, faut-il créer une entreprise publique ou serait-il mieux
indiqué d'encourager certaines actions des privés? Au niveau de I'approvisionne-
ment, la liste des outils d'évaluation des alternatives d 'innovation ne saurait
étre décrite de fagon exhaustive. Chaque détail de chaque phase exige que
l'on mette en oeuvre une technique particuliere, technique qui, en definitive,
doit. conduire & I'adoption de la meilleure solution jugée telle, eu égard aux
particularités du contexte de mise en application des différents éléments de

solution. A ce propos, Thomas P. Foley écrira : "Que I'analyse des valeurs

() : Dans leur situation actuelle, les entreprises parapubliques
du Buyrundi semblent encote tout ignorer de {'analyse de la

valeur.

(2),(3) : Voit cas SUPOBU et ONAPHA, deuxieme partie de la présente
these. ‘



puisse {et doive) appliquer son outillage professionne! a maintes formes d'acti-

vités eéconomiques est évident si I'on considere :

- la masse d'activités coliteuses classées sous le nom douteux de
frais geénéraux et communément tenues pour des maux necessaires

quasiment inévitables;

- le ruineux marathon qui entralne a des dépenses incessantes lors

du développement d'un nouveau produit;
- l'onéreux gaspillage dl a la "paperasserie™(1)

L'observation de T.P. Foley nous rappelera, a l'occasion, que l'ame-
lioration de l'approvisionnement d'un pays (que ce soit le Burundi ou un autre}
en produits jugés indispensables n'exige pas toujours l'ouverture d'une entreprise

publique, et encore moins une entreprise par produit.

Pour notre part, l'objet de notre €tude n'etant pas les methodes
d'tnnovation elles-mémes mais le systéme d'approvisionnement des entrepriscs
parapubliques du Burundi, nous ne cherchons pas 3 développer le détail de ces
techniques. 1l ne ferait que nous éloigner de la réalité actuelle des dites entre-

prises.

2.1.2 Définition des besoins a !'approvisionnement

Pour mieux saisir ce qu'tl faut entendre par "besoins" dans le cadre

de la fonction approvisionnement, nous depassons volontairement le contenu

(1) T.P. FOLEY : Cité par W.D. FALCON : "L'analyse des valeurs",
Editions Hommes et Techniques
France, 1970, p. 116
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du terme réapprovisionnement qui, a notre sens, se limite aux problémes de
gestion des stocks. Dans le contexte global de la fonction appravisionnement,
la définition-des besgins se préoccupera avant tout de la satisfaction des consom-
mateurs (clients de l'entreprise). Sans pour autant empiéter sur les tiches du
responsable du marketing, le responsable de l'approvisionnement doit se tenir
au courant, aussi bien de l'évolution du marché amont (fournisseurs) que celle

du marché aval {consommateurs).

L'intérét a4 accorder aux consommateurs est d'autant plus justifié
que ces derniers constituent I'élément moteur de P'approvisionnement. Or leur
attachement 3 l'entreprise ne peut étre.assuré sans une plus grande qualité
des services qui leurs sont fournis. Dans ces conditions, le bien ou service a
acquérir doit répondre aux besoins réels des consommateurs; ce qui veut dire,
en d'autres termes, que le responsable de I'approvisionnement ne peut se permet-
tre d'ignorer l'existence de concurrents de son entreprisc, et le fait que la
competitivité de cette dermiere ne reposera pas uniquement sur les qualités
du vendeur, mais également sur Ja qualité du bien ou service vendu. Sans cher-
cher a privilégier |'approvisionnement par rapport au marketing, nous croyons
qu'un produit soit d'abord ses camposants, et qu'il est en conséquence indispen-
sable de savoir acheter les composants appropriés aux meilleurs prix pour pouvoir
produire et vendre le produit approprié susceptible de s'impaser a long terme.
C'est d'ailleurs la la grande difficulté a laquelle se heurtent les analystes de
la valeur, qui doivent trouver un compramis valable des opinions sur la pasition

. - ’ - - .
d'un bien ou service dans un avenir lointain.

2.1.2. Définition des besoins 4 long terme

Le principe de "savoir preceder les besoins" en vue de mieux in-
tégrer l'innavation dans le processus d'approvisionnement prend sa pleine signi-
fication dans la planification a long terme. 1l ne suffit cependant pas de prévoir

I'éveil des besoins pour les satisfaire. 1} faut encore bien connaftre les sources



d'approvisionnement, c'est-a-dire se tenir au courant des changements de techng-
logies, changements de produits, de I'apparition de nouveaux fournisseurs, de
la disponibilite de biens et services, de I'évolution des délais et des coits.

Enfin it faut aussi que les moyens d'action de la direction de !'appro-
visionnement soient prévisibles dans un horizon qui dépasse le court et te moyen
terme. Ainsi la planification a long terme fait-elle parfois appet 4 la technique
dite "Delphi". Cette technique, qui consiste en la récolte d'opinions d'experts
sur un sujet donn¢, peut étre d'une grande utilite a la definition des besoins
d'approvisionnement dans les entreprises parapubliques du Burundi. Mais pour
cela, il faudrait que l'entreprise intéressée soit dotée d'un service d'étude capa-
ble de rechercher ces gpinions et de les analyser.

2.1.2.2 Définition des besoins 3 court et moyen terme

Servant de transition entre le court et le long terme, le moyen
terme, nous disent A. Olmi et F. July, "est une zone intermédiaire, mais cen-
trale, aux frontiéres imprécises, faites de compromis avec les zones voisines,
et il faut une connaissance solide de la science économique pour concilier des
facteurs discordants™{l). Effectivement, les contrats d'approvisionnement a
moyen terme peuvent porter sur trois ou six mois, une année; tout dépend de
la fagon dont on accepte le risque lie tant au déroulement des opérations pra-
tiques d'acheminement qu'aux relations entretenues avec les fournisseurs. En
matiere de planification d'une fonction a [I'intérieur de I'entreprise, il reste
toutefois admis que l'on puisse appeler prévisions a long terme celles de durées
annuelles, a moyen terme celles qui sont faites sur te trimestre et a court

terme les previsions mensuelles.
Les prévisions des besoins d'approvisionnement a court et moyen

terme doivent adapter les quantités a la qualité recherchée pour le long terme.

{1} A. OLMIL et F. JULY :"Techniques scientifiques d'action commerciale”
Entreprise Moderne d'Editions, Paris 1967, p. 82



A long terme, Mobjectif est de suivre une ligne de qualité qui garantisse a
la fois la satisfaction du consommateur et la sécurité de I‘approvisionnement.
A court et moyen terme, il sera question de la détermination des quantités
a acquérir, compte tenu des moyens d'action a disposition de la direction de
'approvisionnement et des potentialités d'ecoulement espérees dans la situation
actuelle du marché utilisateur, La quantification des besoins d'approvisionne-
ment a court terme revét une importance capitale pour la fonction. Aussi,
cette quantification ne doit-elle jamais perdre de vue le fait que la fonction
encourt des frais qu'il ne faut pas laisser se gonfler inutilement.

Avant de parler de prévisions proprement dites, il s'agira alors
de commencer par analyser les résultats du passé. C'est en effet par l'analyse
de ce qui est déja accompli que l'on peut veoir ce que l'on aurait di faire et
par conséquent ce qui est a corriger pour mettre a profit les nouveaux espoirs.
Nous prenons dans ce cas les prévisions a court terme non seulement comme
une fagon d'évaluer l'avenir, mais en plus, comme un outil de mesure des capa-
cités de décision et d'exécution des réajustements nécesaires, dans un délai

qui ne dépasse pas le mois.

Les prévisions d'approvisionnement & court terme concernent toutes
les opérations relatives aux réapprovisionnements, et les problémes deviennent
ici plus d'ordre opérationnel que de politique générale. Nous développons plus
en détail les points a prévoir & court terme sous le chapitre réservé au flux
opérationne! de la fonctien approvisionnement, aprés avoir souligné I'importance

d'une vue claire du marché sur lequel les actions doivent &tre dirigées.

2.2 Etude du marché d'approvisionnement

Informé et formé, deux mots pour désigner les qualités essentielles
requises pour tout respensable de centre de décision. Ayant déja fait allusion
a la créativité a l'aide du brainsterming et a la prévision a long terme par
la technique Delphi, il nous semble utile d'attirer l'attention sur deux prcblemes
a résoudre dés le départ : le choix des participants, ['esquisse du sujet a étudier.



Le responsable de la préparation de I'é¢tude du marché doit consa-
crer le temps nécessaire a 'établissement des critéres a suivre pour désigner
les personnes susceptibles de participer utilement aux "seances exploratoires”
du marché a exploiter. 1l en va de méme pour la formulation du sujet. S'agit-il
de récolter le maximum d'informations disponibles sur un article bien déterminé?
S'agit-il d"épuiser" les questions relatives a la potentialité d'un segment donné
du marché fournisseur? Est-ce le prix qui importe le plus ou est-ce la qualité?
Bref, |'équipe constituée pour etudier le marché d'approvisionnement doit com-
prendre des speécialistes réunissant les diverses qualifications exigées. Aussi,
outre que ces spécialistes doivent maitriser les techniques d’evaluation des
différentes alternatives de solution, ils veilleront a se tenir bien au courant

de l'évolution des données du probléme dans le temps.

En marketing, dit Kotler, "l'information est devenue un élément
essentiel d'une gestion efficace, en raison de l'extension des marchés nationaux
et internationaux, de la complexité croissante des désirs du consommateur
et de la prédominance des variables d'actionsnon tarifaires”(l). Dans le cadre
de I'approvisionnement, la qualité (c'est-a-dire au sens positif impartialité,
validité et fiabilité) du renseignement retenu pour la décision optimale entre,
a notre sens, en corrélation directe avec la qualité de I'étude du marché (four-
nisseur et utilisateur). On verra ultérievrement que la situation actuelle des
entreprises parapubliques du Burundi se caractérise par l'inexistence d'infor-
mations a l'approvisionnement qui soient impartiales, valides et fiables(2). Mais,
est-ce cela qui doit bloquer toute nouvelle initiative en la matiére? Les €léments
de renseignements & cerner par ['étude du marché d'approvisionnement sont
aussi variés que peuvent ['8tre les actions a mettre en oeuvre. Les responsables
de ['approvisionnement dans les entreprises parapubliques du Burundi deivent
par conséquent, eux aussi, trouver du temps pour toutes ces interrogations
dont l'objectif est une meilleure connaissance de I'environnement technologique

et économigue.

(1) Ph. KOTLER : op. cit, p. 477

(2) Voir deuxiéme et troisiéme partie de la presente thése



2,.2.1 Etude de la conjoncture technologique

La finalité de I'étude de la conjoncture technologique est de bien
connaitre le produit a acheter. Et cela concerne aussi bien les matiéres pre-
miéres que les produits manufacturés, les piéces de rechange, les biens d'équi-
pement, les fournitures d'exploitation et d'entretien, sans oublier les services

tant d'entretien et de réparation que de conseil.

Les caractéristiques physiques pour chacun de ces produits con-
naissent leur propre histaire d'évolution que le bon acheteur doit essayer de
suivre dans le temps et dans l'espace. Dans le temps parce que le progres te-
chnologique va souvent plus wvite qu'on n'a tendance a se I'imaginer. Dans I'es-
pace parce que l'efficacité du niveau technologique d'un produit dépend surtout
des modalités de sa mise en application par l'utilisateur et que les selutions

adoptées par d'autres entreprises peuvent parfois servir de référence.

Il s'agit dans ces conditions de pratiquer unc analyse de la valeur
approfondie afin de bien _établir les liens fonctionnels existant entre le bien
ou service d acquérir et le besoin a satisfaire. Cette analyse de la valeur qui
permet de mieux comparer les colts de produits similaires, sera aussi intéres-
sante si I'on envisage des possibilités de substitution de certains achats par

une production propre.

2.2,2 Etude de la conjoncture économique

L'étude de la conjoncture économique du marché d'approvisionne-
ment, la description des caractéristiques physiques et des fonctions du produit
sont complétées par la recherche des prix de différentes catégories de vendeurs
ainsi que par la détermination des possibilites et conditions d'approvisionnement.
Le choix du fournisseur n'est donc pas seulement fonction des qualités techno-

logiques et du prix du produit, mais aussi de la disponibilité de ce produit sur



le marché fournisseur. En effet, les comparaisons inter-fabriques qui donneraient
des indications plus tangibles suc la meilleure qualité désirée au prix de revient
le plus bas sont souvent modifiées par la prise en compte d'autres facteurs,
tels que les relations entre le client et son fournisseur et les procédures adminis-
tratives d'achat.

Le planificateur de {a fonction approvisionnement doit, de ce fait,
pouvoir apprécier a sa juste valeur 'étendue de chacun de ces facteurs. I
cherchera a déterminer la part d'influence de chague facteur sur l'accessibi-
tité du prix ou du produit lvi-méme. Pour ce faire, il faudra que les informations
collectées scient de nature & renseigner l'acheteur sur la structure du marché
de I'offre, ta structure du marché de la demande ainsi que sur les procédures
administratives d'achat dent il convient de distinguer les réglementations gou-
vernementales et les considérations juridigues de |'acte d'achat.

2.2.3 Technigues d'¢tude du marché d’approvisionnement

Autant il est vrai gue la mise au point d'une technique colte du
temps et de l'argent, autant doit-il &tre verifié que l'exploitation de cette
technique fait gagner du temps et de I'argent. Les techniques d'étude du marché
d'approvisionnement n'‘échappent pas a cette régle. Leur utilisation doit servir
a économiser du temps sur les déptacements vers les différentes sources d'in-
formation, le prélevement, le depouillement et 1'analyse des informations. Dans
la mesure ou toutes ces opérations s'accompagnent de frais sous forme de ma-
tériel et de salaires, I'adoption d'une technique appropriée est indispensable
pour rationaliser les décisions et eéviter des dépenses inutiles. En général, I'étude
du marché d'approvisionnement fera recours a deux techniques complémentaires
plus connues sous leurs appelations anglo-saxonnes "Desk Research" et "Field
Research". La premiere correspond aux "études documentaires" tandis que la

seconde concerne les "études sur le terrain”.



S'agissant des etudes documentaires, il est question de dépouillement
et d'analyse d'informations existantes. Et ici, il convient de noter que le pré-
levement de ces informations ne doit pas avoir spécialement €té dicté par
I'objet précis de la recheche en présence. Les sources de ces informations
sont des rapports de sociétés, des études de bangues, des journaux, des pros-
pectus et catalogues, des statistiques officielles etc.. Ces sources offrent par-
fois une fagon simplifice et peu coliteuse de suivre I'évolution de la situation
du marché. Mais alors, il faut arriver a choisir 'les sources les plus objectives
et les plus proches du phénomene a étudier. Si elles sont suffisamment régu-
licres, leur consultation permanente permet au service de l'étude du marche
d'approvisionnement de se tenir au courant des derniers développements du

bien ou service recherché.

Les études sur le terrain, pour leur part, recherchent des informa-
tions primaires, directes. Entrent dans cette catégorie d'études, les visites
de foires et expositions, les voyages d'€tude, les visites aux fournisseurs et
les visites des représentants. Il s'agit de prelevements d'informations effectués
au cours d'enquétes ou l'on utilise un questionnaire plus ou moins structuré
comptété par des interviews. Lorsque ces interviews portent sur un nombre
restreint de personnes (ou d'entreprises) on parle d'“études pilotes” qui permet-
tent parfois de se passer d'études plus étendues. La technigue du Field Research
présente ainsi deux avantages. D'une part elle minimise le risque de déformation
de V'information qualitative, et d'autre part, elle permet de compléter les rap-

ports ou autres publications officielles.

Sur tous ces problémes - on le verra par la suite - tout, ou presque,
reste a faire au Burundi. Dans la plupart des entreprises parapubligques, en est-
on méme déja au "premier stade", celui de la prise de conscience de leur im-

portance?



3 FLUX OPERATIONEL DE LA FONCTION
APPROVISIONNEMENT

Le flux opérationnel de la fonction approvisionnement peut &tre
compris comme t_étant le résultat de la combinaison et de Ia mise en application
des différentes techniques d'approvisionnement. Et cette mise en application
des techniques d'approvisionnement ne peut atteindre son but que si elie est
en accord avec les principes de fonctionnement des autres fonctions (production,
finances, marketing etc.). Aussi, la constitution d'un état-major capable de
planifier les "principes directeurs” de I'objectif global de la fonction reste-t-elle
un préalable indiscutable a l'existence de cette fonction. Et a ces qualifications
devra bien entendu s'ajouter la disponibilite des moyens financiers et logisti-

ques indispensables & la bonne exploitation des techniques prévues.

Il s’agit donc d'entendre par la qu'il y a tout un effort a fournir
pour, d'une part, sauvegarder la cohérence des différents actes qui matéria-
lisent la fonction et, d'autre part, intégrer l'objectif de la fonction dans les
objectifs de I'ensemble de celles qui font l'entreprise. Les entreprises parzpu-
bliques du Burundi doivent bien comprendre cette double nécessité : d'abord,
que l'apport de l’approvisionnement dans la collaboration inter-fonctions dépend
d'une bonne planification des principes directeurs de |'objectif global. Ensuite,
que la bonne coordination du flux opérationnel de l'approvisionnement suppose
un acte d'achat préalablement bien €tudié, des stocks gérés avec rigueur ainsi
que des transports programmeés en utilisant les moyens de transport et de manu-

tention appropriés.

EN| Processus d'achat

Quand bien méme un acheteur se décide-t-il a ne traiter qu'avec
un seul fournisseur, celui-ci est choisi parmi plusieurs autres fournisseurs qui
existent sur le marché de I'offre. Il faut par conséquent toujours recommander

a lacheteur de commencer par rassembler la documentation nécessaire en



vue de constituer une liste de fournisseurs potentiels dont sera tiré celui ré-

poridant au mieux aux critéres d'€valuation retenus.

a1.1 Recherche de fournisscurs potentiels

Puisqu'il est question-du systéme d'approvisionnement des entrepri-.
ses parapubliques du Burundi, il s'avere indispensable de rappeler que I'élabora-
tion d'une liste de fournisseurs potentiels doit étre guidée par une description
détaillée du produit a acheter. C'est en fonction de cette description que l'ache-
teur pourra rédiger l'argumentaire qui lui servira de base lors des négociations
proprement dites. Mais, avant ces négociations, I'acheteur doit entrer en contact
avec un nombre déterminé de vendeurs qui, & des degrés divers de qualifications,

vendent des produits similaires & celui gue recherche 1'acheteur.

Le choix de fournisseurs potentiels passe ainsi par deux étapes.
La premiere consiste en une analyse inter-produits afin de détecter les lacunes
inadmissibles a premiére wvue {par exemple un CAF prohibitif}. La seconde,
quant a elle, conduit a 'analyse inter-fournisseurs. Au terme de cette derniére
€tape, deux points seront etudies en corollaire : les performances du fournisseur
dans ses affaires, les relations qui existent ou sont susceptibles d'étre crédes

entre 'acheteur et le fournisseur.

3.1.2 Evaluation et choix d'un fournisseur

Des que I'on aborde les problémes d'évaluation et de choix d'un
fournisseur, la question qui se pose dans le cas des entreprises parapubliques
du Burundi est celle-ci : jusqu'olt ces entreprises peuvent-elles prétendre pro-
céder de fagon significative a I'é¢tude et ay choix de leurs fournisseurs? En
effet, 1a deuxieme partie de la présente thése montre que la plupart des entre-
prises parapubliques du Burundi (et c'est le cas pour I'ONAPHA, I'ONC et la

SUPOBU} ont €té creéees pour survivre grace a des aides inscrites dans le cadre



d’accords passt_is entre le gouvernement du Burundi et d'autres Etats oufet
Organismes Internationaux. Pareil etat de faits remet sans nul doute en question,
et la l]berté au niveau de la recherche de ['information, et I'abjectivité dans
I'analyse des qualifications du fournisseur. Or, un décideur a F'achat mal informé
peut accorder trop de poids a un facteur et se prononcer pour un produit ne
remplissant qu'une partie des conditions requises, alors que, mieux informe,
il aurait acheté un autre produit, plus complet par rapport au besoin qui a
été 4 la base de la décision d'achat.

Aprés unc étude empirique des critéres d'achat aux Etats-Unis,
Gary W. Dickson{l) a etabli une liste de 23 facteurs(2} d'évaluation d'un four-
nisseur en notant leur importance relative entre o et % {de "faible importance”
a “importance extréme"). De la liste de Dicksan, il ressort ainsi que la qualité
du produit offert {coefficient : 3,3) revét une importance extréme par rapport
aux autres facteurs d'évaluation d'un fournisseur. Le prix ne figure sur fa liste

précitée qu'en sixieme position avec un coefficient de 2,75.

Les entreprises parapubliqgues du Burundi pourraient-elles réserver
la méme position au prix et considérer en priorité la qualité et d'autres critéres
tels que les énumere Dickson c'est-a-dire la performance passée du fournisseur,
les garanties offertes et la capacité de production du fournisseur? Nous revien-
drons sur la question dans la troisicme partie du présent travail. Auparavant,
voyons ce que les acheteurs des entreprises parapubliques du Burundi doivent

retenir, compte tenu de leur qualité d'acheteurs de I'Etat.

3.1.3 Recherche et choix du fournisseur pour les
achats de I'Etat

En régle générale, les procédures administratives pour les achats

de I'Etat connaissent trois variantes principales dont le point commun est la

(1) G.W. DICKSON cité par O. BRUEL : Op cit, p. 8%

{2} Voir annexe Na 1



prépondérance du facteur "prix" dans la sélection des fournisseurs. 1l s‘agit
de l'adjudication, de l'appel d'offres et du marche de gré a gré. Ces types
de procédures appliquées par 1'Etat illustrent dans bon nombre de cas les limites
d'une simple defensive et les difficultés a soutenir une action offensive effi-

cace dans ies achats.

La procédure dite d'adjudication a lieu lorsque le choix du fournisseur
par les acheteurs de I'Etat est strictement lie a la clause du “soumissionnaire
le moins-disant”. L'appel a la concurrence des vendeurs est fait au moyen d'affi-
ches publicitaires et annonces dans les journaux {nationaux et internationaux)
ou sont indiguées les conditions générales du cahier des charges et la date
limite de deépdt des soumissions. Ainsi, suivant la clause du soumissionnaire
le moins-disant, seul doit &tre choisi pour étre fournisseur le vendeur qui ofire
le prix le plus bas, sous reserve qu'il soit au plus égal au prix maximal approuvé
par l'autorité administrative compétente. |l y aura alors adjudication publique
sl tout vendeur peut soumissionner, tandis qu'on parlera d'adjudication restreinte
si le "Conseil d'Adjudication” se réserve le droit de n'accueillir que quelques

soumisssionnaires déja connus.

En somme, le gros du travail de la procédure de l'adjudication réside
dans la rédaction du cahier des charges. Elle doit préciser les prescriptions
technologiques du produit a acquérir et les conditions particuliéres que doivent
remplir les soumissionnaires. Cette rédaction doit également &tre la plus com-
pléte possible : cela, parce que lors de la séance d'adjudiction, les membres
de la commission d'analyse des soumissions doivent pouvoir se détacher aisément
du facteur "qualité" pour ne plus considérer que le facteur "prix" qui décide
duquel des soumissionnaires est a déclarer adjudicataire. En ce qui concerne
les entreprises parapubliques du Burundi, nous pouvons dire gqu'elles essaient
d'adopter les mémes principes. La réalité décrite par la deuxiéme partie de
Ia présente thése montre par exemple que dans le cas de la SUPOBU, ces fai-
blesses ont é1é si graves qu'elles ont paralysé tout ie systéme d'approvisionne-

ment mis en place lors de la’ conception du projet. [l convient de s'intérroger



sur le probléeme des références généralement retenues dans le cadre des procé-
dureg administratives d’achat pour 'Etat.

Le caractére impératif du prix, dans le choix du fournisseur de
I'Etat par la procedure d'adjudication, n'est qu'a peine corrigé par la procédure
d'appel d'offres (qui peut, elle aussi, étre publique ou restreinte). Dans l'appel
d'offres, la marge de manoeuvre pour la désignation du fournisseur n'est pas
limitée par la clause du soumissionnaire le moins-disant., Le choix du fournisseur
s‘opere dans les limites de qualité préalablement définies par le cahier des
charges, limites entre lesquelles les analystes des soumissions confrontent le
prix aux autres facteurs qu'ils jugent importants pour la qualification des soumis-

sionnaires.

L'objectif des procédures d'adjudication et d'appel d'offres est
donc d'amener les vendeurs a baisser leur prix de vente le plus possible, pourvu

que la qualité du produit reste proche de celle définie dans le cahier des charges.

Pour ce qui est du troisieme type de procédure, le marché de gré
a gré, il s'agit du cas ou les conditions d'achat sont déterminées au cours de
négociations ouvertes entre I'acheteur de I'Etat et le vendeur. En général,
la procédure du marché de gré a gré se pratique pour les achats d'articles
courants. Mais, elle peut s'appliquer a |'acquisition d'autres formes de produits

pour aussi longtemps que le code des marchés publics l'autorise.

Vues dans leur essence méme, les procédures d'achat pour I'Etat
ne demandent pas moins de qualités de la part des acheteurs publics que n'en
exigent les entreprises privées de leurs acheteurs. Pour bien rédiger les cahiers
des charges, les acheteurs de I'Etat doivent, eux aussi, bien etudier le marché

d’approvisionnement. dans ses éléments technologiques et éconcmiques.

Mais l'intention est une chose, quand la réalité en est une autre.
En effet, si dans les débuts les fournisseurs de I'Etat se eontentaient de produire
sur commande, les techniques de marketing ont par la suite démontré que méme



I'initiative de |'Etat pouvait étre devancée et orientée vers un produit donné.
Le reste n'est que jeu de rapport des forces, d'abord entre vendeurs concur-

rents, ensuite entre acheteurs concurrents et enfin entre vendeurs et acheteurs.

Bref, une fois le fournisseur choisi, il faut établir le document
de passation de commande. Et I'operation est d'autant plus importante que,
dans le cas d'une entreprise qui commence ses activités d'achat aprés avoir
procéde par appel d'ofires, le moment de passation de commande est le moment
décisif ou l'acheteur s'engage a travailler pour la meilleure évolution des rela-

tions creées entre l'entreprise cliente et le(s) fournisseur{s) choisi(s).

304 Passation, suivi et réception de la commande

A P'ére actuelle, point n'est plus secret que l'informatisation al-
fiche des progrés de nature a faire "réver" tout responsable d'un systéme de
gestion. Ainsi bon nombre de chefs d'entreprises parapubligues au Burundi ne
cachent pas le vif desir d'ouvrir un jour un service d'informatique dans leur
entreprise. Effectivement, cette informatisation peut servir a l'amélioration
de certaines operations ponctuelles telles le contréle des niveaux des stocks,
la comparaison des prix offerts par divers fournisseurs etc.. Mais, pouvons-nous,
a considérer i'eétat actuel des choses, prétendre que le systéme d'approvisionne-
ment des entreprises parapubliques du Burundi socuffre essentiellement d'un
manque d'informatisation? Autrement dit, l'informatisation viendrait-elle resou-
dre d'un coup les principaux problemes rencontrés au niveau de cet approvisionne-
ment? A notre avis, les responsables de l'approvisionnement dans ces entrepri-
ses parapubliques du Burundi ont encore beaucoup a comprendre en la matiere.
Aussi, de méme que nous le ferons pour la gestion des stocks et l'organisation
des transports, il nous semble utile de rappeler ici les procédures générales

de passation, de suivi et de réception de commande.

Parlant de la commande d'achat, J.C. Tarondeau écrit : "La com-
mande d'achat est un document légal qui formalise les éléments de I'accord

entre fournisseurs et acheteurs. Elle comporte des conditions particuliéres



a l'achat de tel produit auprés de tel fournisseur mais aussi des conditions
générales que l'entreprise entend voir appliquées & l'ensemble de ses achats"(1).
Ainsi, si passer commande auprés d'un fournisseur habituel €quivaut & la confir-
mation d'une relative satisfaction de I'exécution du contrat précédent par le
fournisseur, cela ne traduit nullement une quelconque participation de la part
de l'acheteur. Pour que cette participation alt lieu, l'acheteur ne devra pas
seulement considérer le rapport entre la valeur monétaire des achats et le
coiit de la commande mais sera surtout tenu d'étre conscient de la responsabi-

lité qu'il porte envers les utilisateurs.

Force est des lors de reconnmaitre le bien fondé pour I'acheteur
de pratiqguer une remise en cause systématique, non seulement des méthodes
de vente des fournisseurs, mais fgalement, de son dynanisme dans la part du
travail qui lui revient. L'acheteur ne peut pas par exemple se limiter a une
idée approximative du délai de livraison. 1l est encare de son devoir de savoir
ce qui se passe durant l'acheminement des marchandises s'il veut négocier

utilement les questions de transport et d'assurance.

L'acheteur qui rédige son bon de commande commence par explorer
les procédures légales qui seront ses moyens et ses limitations de protection
en cas de litige. Pour ce qui est de la rédaction elle-méme, le rédacteur du
bon de cammande veillera a mentionner, en plus du nom et adresse de I'entre-
prise qui commande, du numéro et date de commande, du nom et adresse du
fournisseur, toutes les conditions particuliéres et genérales ayant €té a la base
du choix du fournisseur. Ensuite, le bon de commande sera établi en nombre
d'exemplaires variable suivant le niveau d'organisation de la fonction appro-
visionnement dans l'entreprise. Toutefois, il est généralement recommandé
d'émettre un minimum de cing exemplaires dont deux a envoyer au fournisseur
(c'est-a-dire l'original et une copie qui sera retournée comme accusé de récep-
tion de commande, les trois autres copies étant réservées respectivement au
service demandeur, au service de réception et contréle de la livraison, ainsi

qu'a la comptabitite.



La facture peut arriver chez le client avant, pendant ouv apres la
livraison de la marchandise. Dans tous les cas, le service de facturation de
'acheteur doit vérifier la conformité des éléments de ja facture a ceux du
bon de commande, notamment le nom et adresse du fournisseur, le prix, le
mode de paiement, la description de ia marchandise {(quantité, qualité, condi-

tionnement), sans négliger les réserves du fournisseur en cas de contestations.

A la réception de ia livraison, il sera eniin procédé au contrdle phy-
sique de la quantité et de la qualité de ia marchandise ainsi qu'a 1'établissement
du contrat de délai de livraison s'il y a eu des retards qui exigent une réciama-
tion. La pratique est que le livreur présente pour signature au réceptionnaire,
une confirmation de livraison qui comporte les clauses de décharge du transpor-
teur et du fournisseur. C'est donc au réceptionnaire de la livraison qu’il incombe
d'effectuer les vérifications nécessaires afin de voir si la marchandise iivrée

correspond bien a celle décrite sur te bon de commande.

Les éléments ainsi résumés sous le titre passation, suivi et réception
de la livraison sont, a natre avis, encore a bien ancrer dans les précccupations
professionnelles des acheteurs des entreprises parapubliques du Burundi. Bien
entendu ces derniers pourraient dire qu'ils ont toujours établi leurs bons de
commande et de réception en plusieurs exemplaires. Soit; seulement faudrait-
it que ces documents aient €té réguliérement établis et que chacun des exem-
plaires ncrmalement destiné au classement soit retrouvable toutes les fois
que i'on en a besoin. Le probleme se pose dans les mémes termes pour les
fiches de stocks. Tant que les gestionnaires de stocks des entreprises parapu-
bliques du Burundi n'auront pas compris l'intérét d'un enregistrement reégulier
et correct de toutes les entrées ef sorties de stocks, qu'ils sachent que l'or-

dinateur ne viendra pas faire le travail tout seul.

Toute une série de notions élémentaires restent donc a leur faire
comprendre, que ce soit au niveau du processus d'achat, de ia gestion de stocks

ou des transports des marchandises.



3.2 Gestion des stocks

S'il -est un domaine ou se rencontrent toutes les hypothéses plus
ou moins simplificatives (mais aussi contraignantes} tant des tliches de la
fonction approvisionnement que des autres fonctions de l'entreprise, c'est
bien celui de la gestion de stocks. Le fait est que l'on recourt souvent &
la loi de Pareto qui envisage la possibilité de classifier les stocks en trois
catégories A, B et C compte tenu de la valeur des articles et de leur volume
respectil. Le but de la classification ainsi faite est d'aider a mieux apprécier
l'effort de gestion a consacrer a chacune des catégories d'articles en stock.

En lisani la deuxiéme partie de la présenie thése, consacrée a
la description de la réalité de |'approvisionnement dans trois entreprises para-
publiques du Burundi (ONAPHA, ONC et SUPOBU), le lecteur pourra se rendre
aisément compte que, dans ces entreprises, on n'a pas encore trés bien compris

.que tous les éiéments de stocks d'une entreprise ne demandent pas le méme
effort de gestion. Autrement dit, que tous ces éléments ne peuvent Btre gérés
a l'intérieur d'un modéle unique. Toutefois, qu'il n’y ait pas de malentendu.
L'objectif visé dans chaque cas est la minimisation du “colt global de stock™
C'est 1a le domaine méme de définition de la théorie de la quantité écono-
mique de commande ol l'on recherche une relative harmonie des interactions
entre les prévisions de vente, le programme de production, la trésorerie et
le programme d'approvisionnement. Qu'il s'agisse de l'approvisionnement
a l'intérieur de l'entreprise {(dans le sens de relance de la production} ou de
I'approvisionnement a l'extérieur {dans le sens des achats), la marchandise
doit étre disponible en quantité et qualite voulues a l'endroit indiqué, et
son déplacement d'un endroit a l'autre doit pouvoir s'effectuer au moment
opporiun, dans un délai prévu et au moindre colit. C'est la raison pour laquetle
le gestionnaire de stocks fait- appel aux fiches de stocks. Il doit &ire & tout
moment prét a fournir toutes les quantités réclamées par le service de fa-
brication ou de vente. Or, cela ne saurait &tre le cas que si les quantités
réclamées sont dans les entrepbts au moment précis de la réclamation. Le
gestionnaire de stocks n'a alors d'autre recours que de veiller & se tenir bien

renseigné sur le rythme de demande pour la fabrication



ou pour la vente afin de mettre au point, en collaboration avec l'acheteur,
un schéma fiable des quantités de commande a l'achat et des délais de livraison.
Il s'agit en d'autres termes d'établir un calendrier de poiﬁts de commande qui
respecte au mieux les principes fondamentaux d'une bonne gestion de stocks

a savoir:
- garantir un bon niveau de service en évitant les ruptures de stocks;
- minimiser le colit de commande;

- minimiser le capital immobilisé dans les stocks et le coiit qu'il

entrafne;

- déterminer la durée maximum de stockage pour les denrées pe-

rissables que l'on ne peut pas stocker indéfiniment.

Le cbie routinier de la gestion des stocks est indéniable. It faut
chaque fois enregistrer les sorties et les entrées des différents éléments de
stocks, noter les modifications intervenues dans les prévisions, calculer éventuei-
lement de nouvelles quantités de commande, surveiller la durée de stockage
des produits périssables, veiller a ce que le niveau de service reste au tayx
voulu etc.. Bref, autant de tAches qui paraissent généralement fastidieuses,
mais qui doivent quand méme étre réguliérement accomplies pour la bonne

marche de l'entreprise.

Les lois "modernes” de la gestion de stocks sont, bien entendu, en-
core tres difficiles a appliquer dans les entreprises parapubliques du Burundi,
du moins si Uon considére la situation qui prévaut a PONC, ONAPHA et SU-
PQBU(L). Néanmoins, rappelons tout de méme quelques points essentiels auxquels
doit se référer tout gestionnaire de stocks qui veut améliorer l'organisation

de son systeme de stock. Par la nous voulons parler de la loi de Pareto, des

(1) Voir deuxieme et troisieme parties de la presente thése



eléments du colit d'un systéme de stock, de la notion de quantité économique

de commande, du stock de sécurité et du point de commande.

3.2.1 Loi de Pareto (ou méthade ABC)

Tout systeme de stock, vu selon la loi Pareto, devrait comporter
trois catégories notées A, B et C. Ainsi, d'aprés I'expérience qui a donné nais-
sance A cette classification, les articles de la catégorie A seraient présents
dans les stocks a concurrence de 75 % du chiffre d'affaires contre 20 % du
volume Jorsque les articles de la catégorie B occuperaient 20 % du chiffre
d'affaires et 25 % du volume. Tandis que les articles de la catégotie C ne
seraient évalués qu'a 3 % du chiffre d'affaires bien qu'entrepasés sur 55 %

du volume.

Cette loi de Pareto invite donc le gestionnaire de stocks a investir
plus d'effort dans la gestion de la catégorie A dont la surveillance de I'état
de stock demande plus d'attention que dans ies cas des catégories B et C.
Cela ne veut toutefois pas dire que la catégorie C serait a négliger.

C'est pluit une question de recherche de dosage de l'effort de ges-
tion a fournir en fonction des avantages escomptés dans I'application d'une
formule de gestion a une catégorie de stocks. Par ailleurs, la 'catégorisation”
des articles en stock ne doit pas étre excessive. Il faudra par contre gque les
classifications faites respectent I'échelle de comparaison de différents éléments
dont le regroupement doit effectivement conduire a la rationalisation du tra-
vail de gestion par l'exploitation de formules appropriées. Ainsi, dans la mesure
ou la catégorisation des stocks obéit aux critéres de "valeur monétaire” et
de "quantité", elle ne saurait opérer de fagon significative que si elie part
d'une bonne analyse des composants de la vaieur de chaque article, en I'occur-
rence les cofits que I'on cherche a réduire. Ensuite, elle considérera ie rapport

qui doit exister entre les quantités a stocker et les besoins a I'utilisation.



Les entreprises parapubliques du Burundi gagneraient 2 adopter ce
systeme de classification des éléments de stocks. Sans doute l'ordinateur peut-
il beaucoup aider dans cette tdche. Cependant, c'est "I'opérateur" qui, au préa-
lable, doit comprendre toute la nécessité d'aveir des données statistiques aussi
variées que réguliéres. Et, en matiére de gestion de stocks, ces données statis-
tiques doivent en définitive contenir les indications indispensables pour la dé-
termination de la quantité économique de commande. Mais, avant d'abarder
la notion de la quantité éconcmique de commande, voyons d'abord ce que le
gestiennaire de stocks, dans une entreprise parapublique du Burundi, doit compta-
biliser comme colts pour ses stecks. L'impartance d'un élément colt peut
varier d'une entreprise a l'autre (par exemple les frais de transport). Mais,
en regle générale, les éiéments de colit classiques d'un systéme de stocks se
retrouvent dans tout centre de gestion de stocks.

3.2.2 Eléments de coiit d'un systéme de stock

Les colts inhérents a un systéme de stock sont de divers ordres
et leur identification ne va pas toujours sans paser des prablémes de sépara-
tion quant & leur affectation. Néanmoins, tout en mettant en évidence les
points particuliers sur lesquels la pelitique de 1'entreprise devrait pouveir agir
pour éliminer la part de colits jugée inutile, le meodéle de Wilson a fait accepter

un classement de teus les ccfits en quatre grands groupes :

- le colt de commande qui englobe les frais de passation, de suivi
et de réception de commande c'est-a-dire les frais d'établissement
et d'enregistrement des contrats d'achat et des bons de commande,
de téléphone ou telex, les frais de contrdle de la qualité a la ré-
ception de la marchandise le contrdle et le classement des factures,

bref toutes les dépenses qui accompagnent I'acte d'achat;

- le colit de stockage composé, d'ume part, du celit financier qui
pose, p q

se traduit par le taux d'intérét exigé pour rénumérer le capital
P ge p p



immobilisé sous forme de marchandises stockees, et d'autre part,
des depenses et pertes réellement encourves sur les stocks c'est-
a-dire le colit de I'entretien de I'entrepdt, le vol et la détériora-

tion due au stockage de la marchandise;

- le coft de rupture qui se traduit par le taux de rupture tolére
contrairement au cofit de rupture indépendant de la politique de

I'entreprise.

Il convient de noter qu'il reste impossible de calculer la quantité
économique de commande en tenant compte des cofits d'une rupture de stock
indépendants de la politique de l'entreprise. Le genre de rupture fait partie
d'événements exceptionnels absolument imprévisibles. Tel est par exemple e
cas d'une gréve qui peut entralner un blocage de marchandises en cours de

livraisen ou un arrét de la production.

3.23 Notion de la quantité économique de commande

La notion de quantité économique de commande repose sur le prin-
cipe de minimisation du colit global de la gestion de stocks. Il s'agit denc bel
et bien de commencer par définir correctement tous les colits qui cemposent
le colit global. Aprés quai, I'on cherche la quantité de commande qui respecte
la meilleure combinaison de ces €léments du cofit global, c'est-a-dire la quantité

de commande qui correspond au coGt global minimum.

L'adequation de la quantité de commande dépendra ainsi de l'exacti-
tude de la mesure des éléments du colit global. Et, dans la situation idéale
ol teutes les conditions seraient remplies pour que la décision vienne tomber
sur la quantité la plus économique, on parlerait alors de la quantité optimale
de commande dont Wilson développe le mode de calcul en posant les hypothéses

de base suivantes :



- un seul produit est géré ou s'il y a plus:eurs produits, leur gestion
se fait de maniére indépendante;

- le cofit unitaire d'acquisition du produit est indépendant du temps;

- le taux de la demande est une constante (demande continuel;

le délai de livraison est constant;
- U'article peut &tre stocké indéfiniment;

- pas de rupture de stock non prévue.

LY

Pour le calcul, quatre donnees doivent alors avoir €1é préalablement

bien déterminees, a savoir :

- la demande annuelle ou les besoins annuels d'approvisicnnement;

- le colit unitaire d'acquisition du produit;

- le colit commande unitaire;

- le colit de stockage pour un {ranc de produit stocké.

Au niveau, du colit de stockage, les dépenses et pertes réellement
encourues doivent étre transformees en pourcentage par rapport au coilt d‘acqui-
sition afin qu'elles puissent s’ajouter au taux qui représente le coit financier.
Bien que jugees secondaires par rapport au colit financier, ces pertes et dépenses

apparaissent dans la comptabilite et doivent intervenir dans le calcul de la

quantité optimale de commande.



Nous ne développons pas ici le détail des formulations mathématiques
de Wilson. J.C. Tarondeau et O. Bruel en donnent les €léments nécessaires

dans leurs ouvrages respectifs déja cités dans la présente thése.

Par contre, nous estimons utile d'attirer I’attention des gestionnaires
de stocks des entreprises parapubliques du Burundi sur le fait qu'ils ne doivent
pas, d'emblee, considérer les hypothéses de base de Wilson comme trop "idéa-
listes" pour en faire grand cas. En effet, ces hypothéses ne sont pas seulement
bonnes pour les raisonnements théoriques des mathématiciens. Elles servent
a orienter les actions de rationalisation suivant les moyens dont on peut dis-

poser pour agir sur les divers eléments de colit.

Ainst, chaque produit en stock doit étre géré le mieux possible
en essayant de se rapprocher de la situation ou ce produit serait le seul & gérer.
Ce cas est bien entendu un cas limite. 1l est trés rare qu'un gestionnaire de
stocks n'ait d faire qu'a un seul produit. La méthode A B C constitue & cet
effer une approche plus réaliste du probléme, cependant qu'il faut garder a

I'esprit que pas un seul article en stock ne doit étre négligé.

La deuxicme hypothcse de Wilson veut que le colit unitaire d'acqui-
sition du produit soit indépendant du temps. Encore une fois, cette hypothése
s'avére difficilement vérifiable dans la réalité. Les prix des marchandises chan-
gent beaucoup avec le temps et le volume des frais de transport reste lié a
la durée de transport. Néanmoins I'hypothése a le mérite de rendre le gestion-
naire de stocks attentif 3 la notion de temps, hotamment lors de la négociation

de rabais sur les quantites de commande tout court,

La demande continye n'est, elle aussi, qu'une donnée simplificatrice
pour les besoins de calculs prévisionnels, au méme titre que le délai de livrai-
son constant, le stockage indefini d'un article, I'absence de rupture imprévue.
Toutefois, il serait trés intéressant pour un gestionnaire de stocks de pouveir
se servir de ces données prévjsionne]les pour que, si des changements doivent
survenir, ils ne se produisent pas en sa defaveur. Par exemple, il devra &tre
conscient du fait que si la demande augmente, ou bien il y aura une rupture
imprévue, ou bien il faudra arriver & raccourcir le délai de livraison prévu

et honorer les commandes supplémentaires en attendant de jouer sur les quan-



tités de commande suivantes. De méme, si des articles en stock tendent a
se détériorer plus vite que prévu, des solutions doivent &tre étudiées pour amélio-
rer la durée de vie de ces articles en stock. Evidermment, tout cela dans les
limites des colits admis par le systéme global des stocks a gérer,

Donc, si les formules de détermination de gquantité optimale de
commande et de calcul du colt de stock annuel global minimum sont encore
inapplicables dans les entreprises parapubliques du Burundi, les hypotheses de
base prises séparément constituent, quant a elles, une référence appréciable

pour l'approvisionnement de ces entreprises.

Il est clair que la quantité optimale de commande fixe durant toute
l'année n'aurait de sens que dans Je cas ol l'entreprise aurait déja acquis une
certaine position sur le marché et serait parvenue, aprés des années d'expe-
rience, & établir des moyennes fiables sur la quantité de commande tenant
cempte du taux de demande et du délai de livraison ainsi que sur les colts
d'acquisition, de commande et de stockage.

Par ailleurs, que ce soit au niveau du modele de base, plus théorique
que réaliste, ou des modéles plus avanceés, qui essayent de prendre en compte
dans le calcul 1’éventualité de variation du délai de livraison et de la demande,
les rabais de diverses formes sur le coiit d'acquisition, le co(t de rupture (la
ol la rupture est admise) etc., ‘il ne reste pas moins que I'applicabilité de n'im-
porte lequel d’entre eux exige que l'entreprise soit dotée de moyens i la hau-
teur des besoins pour agir sur son environnement technologique et économigue
tel gue le préconisent les prévisions des éléments du modete. Cela n'est pas
le cas des entreprises parapubliqgues du Burundi ou, et c'est le moins qu'on
puisse dire, la trésorerie est “"toujours malade”. Toutefois, ces derniéres ne
doivent pas pour autant se croire dispensées de tout principe de gestion ratien-

nelle.



Elles deivent, comme les autres, tout faire pour augmenter et garder
leur clientele. Mais par la méme occasion, elles doivent aussi comprendre que
la constitution d'un stock trop élevé ne fait que gonfler un colt de stockage
que la gestion des stocks cherche au contraire 3 réduire au strict minimum.
Hormis le colit financier proprement dit, le coiit de stockage d'un stock trop
€levé peut se traduire, soit par un cofit imprévu pour aménager des entrepdts
supplémentaires, soit par des détériorations qui dépassent la limite habituelle
faute de moyens de stockage adéquats, ou tout simplement par des méventes,
C'est la raison pour laquelle l'on cherche toujours a mieux cerner la notion
du stock de sécurite (réduite au Burundi, aux simples termes de "stock de réser-
ve" par rapport au "stock de fonctionnement") et les theories des points de
commande qui se veulent de compléter la notion de la quantité économique

de commande.

L'exploitation de modeles foncticnnant sur base de ces nhotions sup-
pose, de toute maniere, l'adoption du systeme d'inventaire permanent dont
les performances sont assez bien démontrées par la tenue de stocks avec ordi-
nateur. Quoi qu'il en soit, le gestionnaire des stocks ne devrait pouvoir pré-
férer l'inventaire périodique a celul permanent que dans la mesure ocu il s'appuie
sur une bonne expérience qui le pousse 3 avoir une confiance de plus en plus
grande dans ses prévisions. Et ces prévisions doivent porter sur tous tes facteurs
susceptibles d'exercer une incidence quelconque sur les colts de stock, le

rythme de la production et la qualité du taux de service rendu aux clients.

Enfin, nous ne pourrions, tant que nous traitons de preécision de stra-
tégies et d'éléments opérationnels de |'approvisionnement, y mettre un terme
sans parler du cadre particulier de déplacement des marchandises. En I'occur-
rence, les décisicns concernant les cperations de transport amont dont il faut
essayer de reduire le colit au minimum, tout en veillant a en assurer la meilleure

coordination.



3.3 Transport et manutention a I'amont

Les problémes liés 3 la prise de décision en matiére de transport
illustrent souvent les obstacles qu'il peut y avoir quand on cherche a détermi-
ner la solution optimale et plus encore gquand il s'agit de la rendre réalisable.
Ces obstacles sont notamment énumérés par R.J. Tersine et J.H. Campbell

dans leur ouvrage "Modern Materials Management™ :
- There is no universally acceptable shipping document;
- Intermodal compatibility is not yet a reality;

- M echanization is complex (fully automated documentation procedures would
require access to all rates, and there are in excess of 40 trillion possible

rates);

- It is difficult to coordinate documentation requirements for internaticnal

shipments".(1)

En traitant de la gestion de stocks, nous avons vu que les frais
de transpori sont incorporés dans le colit d'acquisition, lequel est combiné avec
le cofit de commande pour étre pris dans le compte du colit global de stock
que l'on cherche & tout prix & minimiser. Cette fois-ci, il s'agit de trouver
un minimum au colt de transport lui-méme, sans toutefois oublier I'importance
des délais de livraison ct des aléas qui parfois conduisent ['acheteur 3 préférer
un mode de transport plus rapide, plus sGr et donc plus cher. Cela pour dire
que l'interprétation du cofit de transport ne peut &tre concluante que si elle
est intégrée dans le cadre d'analyse globale des impératifs de la politique de
gestion de la fonction approvisionnement dont le but ultime est la satisfaction

des utilisateurs au moindre co(t.

(1) R.1. Tersine et J.H. CAMPBELL : "Modern Materials Management",
Elsvier North Holland, Inc 1977, p. 262



Toutefois, méme si au Burundi les frais de transport peuvent parfois
dépasser 700 %(l) de la valeur FOB d'un produit embarqué a Bruxelles, le coiit
de transport reste considéré par certains auteurs comme un colit parasitaire.
Ainsi R.]. Tersine et J.H. Campbell disent : "...Transporiation adds time and
place utility to an item but no physical value...".(2) Or, si on se reporte aux
termes de F. Kolb, la part des frais de transport dans le prix de revient des
produits ne varie pas seulement entre 20 et 40 % tel que l'estiment Tersine
et Campbell mais "a généralement tendance a augmenter alors que celie des

colits de production décroit™.(3)

Le service des transports a l'approvisionnement constitue ainsi
un centre de colts ol la rationalisation devrait apparafire & deux niveaux.
D'abord, au niveau des critéres pris en considération lors du choix des moyens
et de la sélection des modes de transport. Ensuite, au niveau du systéme mis
en place pour suivre et coordonner les différentes opérations dont l'exécution
doit avoir lieu durant l'acheminement des marchandises vers les entrepéts de

['acheteur.

1.3.1 Choix des modes de transport

Loin d'étre singulier, plutdt est-il tout & fait commun, compte tenu
de la segmentation geographique, €conomique et politique des territoires, de
voir une méme livraison passer par plusieurs modes de transport choisis parmi
ceux connus, C'est-a-dire la route, l'eau, le fer, l'air, le pipeline. Or, si le choix
du transporteur est souvent le résultat d'une concertation entre le vendeur
et I'acheteur, ce dernier doit étre conscient du fait que c'est, de toutes fagons,
tui qui deboursera l'intégralité du coiit de !'acheminement de la livraison. Par
conséquent, il doit chercher & participer le plus possible au choix des moyens

de transport pour les livraisons de ses commandes.

(1) Voir deuxiéme partie de la présente these, point 3.3
{2) R.J. TERSINE et J.H. CAMPBELL : Op cit. p. 256

(3) F. KOLB : "La Logistique", Entreprise Moderne d'Edition,
Paris 1972, p. 109



Une premiere possibilité serait des lors que l'acheteur dispose de
ses propres moyens de transport, scus reserve que les économies realisées sur
le prix demandé par le transporteur le moins cher permettent d'amaortir le
colit d'exploitation des moyens de iransport propres. Malheureusement, cela
ne saurait étre possible pour les entreprises parapubliques du Burundi, méme
si leurs trésoreries de départ étaient de nature a leur permettre l'acquisition
de tels moyens de transport{l). Non seulement elles devraient commander des
quantites qui justifient le chargement des livraisons a bord de moyens de trans-
port propres mais encore elles devraient chaque fois trouver de quai charger
les véhicules dans le sens "aller" de maniére a profiter de toutes les oppor-
tunités susceptibles de contribuer a la limitation des colts des tournées dans

la fourchette du taux d'amortissement de ['exploitation des véhicules en question.

L'autre voie de recours qui s'offre a l'acheteur qui désire partici-
per pleinement 3 l'organisation du transport de ses marchandises serait celle
ol lacheteur signerait, avec un transporteur unique de son chaix, le contrat
pour la livraison depuis ['usine {ou magasin) du vendeur jusqu'au lieu de réception
de la livraison. Cette voie reste, elle aussi, inaccessible aux entreprises parapu-
bliques du Burundi, compte 'tenu de la diversite et de 1'éloignement de leurs
sources d'approvisionnement. Le problerne est ici de trouver un transporteur
qui dispose des moyens nécassaires pour voyager sur toutes les lignes. Du reste,
faudrait-il que I'organisation de I'horaire du transporteur, considération faite
des services a rendre aux autres clients, corresponde aux souhaits de I'acheteur.
Quol qu'il en soit, méme si les relations entre !'acheteur et le transporicur
unique sont de nature a favoriser la régularité des livraisons, rien ne dit encore

que le prix exigé par ce transporteur soit le plus avantageux.

Une troisiéme possibilité, plutdt particuliére et valable 3 Iintérieur
du pays de domicile de I'acheteur, serait que ce dernier s'adresse aux autori-
tés publiques pour signer un contrat de transport. Cela suppose bien entendu
que des transports publics sont organisés sur la ligne reliant la source d'appro-

visionnement a I'entreprise acheteuse. Dans cette situation, le responsable

(1) La réalité actuelle montre tout le contraire



des transports de l'entreprise acheteuse doit d'abord bien s’assurer de la régu-
larité des services de transports publics, parce qu'une fois le contrat signé,
il ne restera plus qu'a attendre que les choses veuillent se passer Comme prevu.

En définitive, il faut accepter que l'acheteur soit plutét amené
a combiner toutes les possibilites qui se présentent, c'est-a-dire signer des
contrats de transport avec plusieurs transporteurs {y compris publics) et exploiter
en plus quelques moyens de transport propres. Ces moyens de transport propres
sont d'autant plus nécessaires que |'expression "port de destination" n'est pas
synonyme d'entrepSt de l'acheteur. Un "bout” de transport reste toujours a
assurer par le client {surtout pris au sens individuel), ne fit-ce qu'en considé-
rant le trajet entre le port {ou un autre lieu) de réception des marchandises

et les locaux de stockage.

La signature de contrats de transport ne doit donc pas se faire
a l'aveuglette'. Des négociations sont parfois possibles, du moment que l'ache-
teur est de taille a intéresser l'un ou l'autre transporteur. A cet effet, la for-
mule de calcul du colit de transport ci-dessous montre les €léments sur lesquels

peuvent étre basées ces négociations.

C=TF + Kv(l}
P
ou = le colit de transport a !a tonne
= le poids des marchandises transportées
le temps nécessaire pour realiser le transport du tonnage P
= le coiit horaire fixe

= le kilométrage parcouru

< A T = % O
n

= le coiit kilométrique moyen

(1) F. KOLB : op cit. p. 10I



Le colt kilométrigue moyen "V est obtenu.sur la base d'un indice
de prix officiellement établi pour chaque mode de transport en tenant compte
du rapport volume [/ poids (nombre de m3ftonne} de la marchandise. Mais, en
considérant la diversité de preduits transportés dans le monde, a laquelle vient
s'ajouter celle lide aux types d’emballages, force est de constater que I'acheteur
gagnerait 3 vérifier soigneusement les éléments qui entrent dans la composi-

tion de ce rapport volume / poids.

L'intervention de l'acheteur peut également s'avérer indispensable
au niveau du colt relatif au temps "TF". En effet, ce colt peut se réduire

par l'amélioration du temps effectif de transport.

Il convient en plus de préciser que la fermule sus-mentionnée ne
sert qu'a déterminer le coiit effectif de déplacement de la marchandise, c'est-
a-dire le fret, alors que d'autres €léments comme I'assurance et les taxes per-
gues durant ou aprés le transport ont forcément leur part d'effet amplificateur
sur le colit du transport. Pour le transport de ses achats, I'acheteur doit donc
rechercher la voie de négociation et avec le vendeur et avec le transporteur.
Mais, pour savoir avec qui negocier, il doit d'abord étre lui-méme bien fixé
sur le mode de transport qui l'intéresse en tenant compte de la distance a
parcourir, de la nature et du volume des achats & transporter, du délai de livrai-
son ainsi que de tous les autres éléments qui, d'une maniere ou d'une autre,

influencent le colt total de transport.

3.3.2 Sélection du mode de transport

Ce qui reste évident en matiére de choix & l'approvisionnement,
c'est que la demande est le premier facteur de réiérence. S'agit-il d'acquérir
un produit nouveau? 11 faut d'abord s'assurer des possibilités de le faire ac-
cepter par les utilisateurs. Combien commander dans l'année? La réponse est

directement dictée par les previsions annuelles de la demande.



La sélection du mode de transport sera également opérée dans
cet ordre d'idées. Avant d'investir dans un mode de transport, il faudra étudier
les potentialités financiéres de la demande; autrement dit, le prix que les uti-
lisateurs sont préts a payer pour une qualité de service de transport dennée.
Cela fait, l'acheteur analysera les prix pratiqués par les divers transporteurs
en vue de déterminer le mode de tramsport et le transperteur qui lui convien-
nent. Le fret reste, méme dans le domaine des transparts internationaux, 'élé-
ment de cofit de déplacement de la marchandise le plus significatif. En effet,
il traduit, psur un mode de franspert donné, non seulement la longueur de la
distance a parcourir et Ja quantité de la marchandise transportée, mais aussi,

la nature méme de la marchandise.

Pour s'en convaincre, il faut revenir a la formule de base pour
le calcul du prix de transport ol nous avons noté, entre autres, la présence
d'un colit kilométrique moyen détermineé en fonction de l'importance accordée
au rapport entre le volume et le poids d’une marchandise. En laissant de cbté
le fait que le rapport velume / poids d'une marchandise peut ftre modifié par
le type d'emballage utilisé, nous pourrons bien dire que, dans sa conception,
ce rapport tradult la nature du produit a transporter; et cela pour les besains
d'un calcul mathématique destiné a optimiser I'exploitation du mode de transport

concerné.

Cependant, dans les transports internationaux, les considérations
faites uniquement sur le iret ne suffisent pas toujours pour décider du meode
de transport a choisir; d'autant plus que certaines contraintes de geographie
physique ou politique peuvent parfois exclure des modes de transport norma-
lement plus économiques et obliger l'acheteur a n'utiliser qu'un seul mode de
transport, sans doute le plus cher du moment. Sinon, en prenant les cas ordi-
naires, pour une position géographique dennée de l'acheteur, le choix du mode
de transport devra se baser, d'une part sur l'analyse comparative des montants
de fret, d'autre part sur {'évaluation d'autres elements de cofits, résumes de
fagon genérale par le total des primes d'assurance a verser et la somme des

diverses taxes percevables sur la livraison.



Mais que signifient en termes reels tous ces taux d'assurance et
de taxe? Pourquoi le taux d'assurance est-il plus bas en cas de transport par
voie aférienne que par voie maritime? Pour un cas précis, la wvoie maritime
est-elle nécessairement plus avantageuse que la vole aérienne? Que faut-i)

entendre par "voie la plus directe"?

Autant de questions sur lesquelles il convient de beaucoup réfléchir
si I'on veut avoir une base solide pour ia négociation des voies et des moyens
de transport. Tandis que I'ampleur de |'attention a réserver a tel ou tel autre
élément dépendragénéralement(l), d'une part, de la position géographique parti-
culiére de |'acheteur par rapport a ses fournisseurs, et d'autre part, de I'impor-

tance inhérente a la valeur des marchandises transportées.

3.3.3 Coordination des opérations intermodales

L'évaluation des opérations intermodales en termes de temps et
de place est sirement 1'étape la plus difficile et la plus aléatoire en matiére
de programmation des transports internationaux. $'il ne s'agissait que de simples
mouvements au sens "physique” du terme, la tiche ne poserait pas de problémes
majeurs. Malencontreusement, les opérations intermodales ne se limitent pas
a ces tiches élémentaires dont on pourrait prévoir le temps d'exécution dans

des limites assez fiables.

Les opérations intermodales ont généralement lieu a la douane d'un
pays étranger que la livraison doit traverser avant d'arriver a destination. Dans
ce cas, rien ne peut garantir la rapidité des procédures administratives de contrd-
le et de taxation par les autoritt_és publiques locales; bien gque plusieurs autres
transporteurs (en cas de transport maritime par exemple), puissent avoir choisi

le méme moment pour poser l'ancre dans le méme port. Il faudra ensuite ajouter

(1) Certes, il ne faut pas oublier les cas "speculatifs". Non plus ceux oG les
acheteurs preferent l'avion parce qu'ils se méfient des voies de transport

terrestres.



a ce probléme de délais d'exécution des opérations, celui relatif a la place
ou seront entreposées les marchandises qui attendent les vérifications (pesage,
mesurage ou comptage) ¢t par les autorites publiques locales et par le nouveau
transporteur. Enfin, toutes ces tiches qui prennent du temps et de la place
compartent aussi des risques. Notamment le risque de perte dans les lieux de
transit ou celui de detérioration pour les produits périssables.

Ainsi, I'important n'est pas seulement de connaitre le nom du bateau
pour suivre ses mouvements au fur et @ mesure de son évolution sur la ligne
de livraison. M faut encore bien prévoir les mesures 3 appliquer pour que les
opérations intermodales se déroulent dans les meilleures conditions possibles.
En d'autres termes, it s'agit de prévoir un dispositif de protection et des quan-
tités @ livrer ¢t du délai de livraison fixé dans le cadre des objectifs de la
politique de gestion de stocks. Quoi qu'il en seit, la nécessité de chercher a
s'assurer de la meilleure coordination des opérations intermodales se fera tou-
jours sentir lors de la négociation des dates d'embarquement et de débarquement
des marchandises avec les différents transporteurs qui se relajeront sur la ligne

de livraison.

L'objectif de ces gquelques idées, reésumeées sous le titre "Phases
de la fonction approvisionnement"”, c'est de proposer un outil pour une appro-
che de raisonnement sur les problemes concrets que connaissent les dirigeants
des entreprises parapubligues du Burundi, en particulier en matiére d'approvi-
sionnement. Aussi n'avens-nous pas cherché a étudier tous les détails des techni-
ques de pointe de prévision de la demande, de décomposition des prix de biens
ou services a vauérir, d'optimisation de !a gquantite de commande, du stock
de securité cu du taux de rupture de stock, de programmation des transports
etc..



Notre ambition n'est pas de fournir les clefs ou solutions miracles
qui, du jour au itendemain transformeraient tous les résultats négatifs en reé-
sultats positifs. Nous sommes néanmoins convaincu que notre contribution a
la réflexion sur le probléme d'approvisionnement des entreprises parapubligues
du Burundi peut aider a la recherche de solutions a Jong terme. A condition
gue les responsables intéressés y souscrivent avec la rigueur nécessaire a tout

aboutissement de mise en application d'une formule de solution.

Dans cette premiére partie du travail, nous avons donc essaye d'ex-
poser un type de schéma de la fonction approvisionnement, en tenant compte
de deux choses : d'abord, de la possibilité d'utiliser ce schéma pour décrire
la réalité “actuelle” du systeme d'approvisionnement des entreprises parapu-
bliques du Burundi; ensuite, de l'intérét qu'un tel type de schéma peut présen-
ter pour une analyse approfondie des alternatives de solutions aux probléemes

actuels de gestion de ces entreprises.
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Deuxiéme partie

REALITES DES APPRDVISIONNEMENTS

DANS LES

ENTREPRISES PARAPUBLIQUES DU BURUNDI



Sans doute est-il nécessaire de preciser, d'ares et déjd, que les
cas décrits dans la partie "Réalités des approvisionnements dans les entreprises
parapubliques du Burundi" restent a certains moments historiques. 1l s'agit
de cas d'exemples plutdt que d'"études directes” qui se proposeraient de trauver
des solutions aux problémes particuliers des entreprises "SUFOBU", "ONAFPHA"
et "ONC". Toutefois, le fait que certaines informations peuvent avoir connu
des modifications par rapport a la période d'enquéte n'altere pas leur validite
quant au caractére illustratif des raisonnements.

En guise de support d'enguéte, nous avions élaboré un questicnnaire
- type introduit par la note suivante : - Si certaines questions ne peuvent trou-
ver de réponses dans I'état actuel des choses, nous espérons tout au moins
qu'elles attireront I'attention de la personne interrogée sur |'opportunité de
ia question -. Ce jugement de valeur, apparemment a priori, a été confirmé
par deux indices qui méritent d'étre soulignés. D'abord, les personnes interrogées
ont jugé le questionnaire trés theorique par rapport & leurs occupations quo-
tidiennes dans les entreprises. Ensuite, le questionnaire devait beaucoup circuler,
de bureaux en bureaux, pour trouver la personne informeée sur tel ou tel autre
point. Aussi avons-nous €té amené a multiplier les visites dans les trois entre-
prises précédemment citées, afin de nous rendre directement compte du niveau

deja atteint dans I'organisation de la fonction approvisionnement.

L'approvisienpement, dans chacune de ces entreprises, constituerait

un cas d'espece si I'on prend en compte les différenciations suivantes :

- A l'époque d'enquéte, I'ONC est une entreprise de distribution,
tandis que la SUPOBU et I'ONAPHA sont des entreprises industriel-
les.

- En dehors du matériel de bureau, l'approvisionnement de I'ONC
et ONAPHA est orienté vers I'importation, alors que dans le cas

de la SUPOBU il y a lieu de distinguer . l'approvisionnement en
matiére premiére, c'est-a-dire le poisson frais tiré exclusivement



du lac Tanganika, de !'approvisionnement en materiel d'équipe-
B pp quip

ment qui combine le marché local et le marché étranger.

Quoi qu'il en soit, pour toutes ces entreprises, les problémes se
posent tant ay hiveau des sources d'approvisionnement et des facilites d'ache-
minement, qu'au niveau des sources de financement et de l'organisation in-
terne. Toutefois, bien que la situation décrite dans les cas ONC, OMAPHA
et SUPOBU soit suffisamment représentative de {'ensemble des entreprises
parapubliques du Burundi, une simple schématisation ne saurait saisir toute
la réalité de la gestion des approvisionnements dans ces entreprises. En méme
temps que la présente partie du travail décrit ia realité de I'époque considérde,
elle recherche un certain ordonnancement des diverses opérations intéressant

la fonction approvisionnement et incorpore ce qui est politique et planification.

1. ORIGINE ET OBJET DES ENTREPRISES
1.1 SUPOBU

Le projet de développement des péches FAO/PNUD s'était intéressé
a la péche sur le lac Tanganika depuis 1971, donc avant la création de la socié-
té des Usines de Poisson du Burundi "SUPOBU". De fait, en plus des travaux
de recherches, ce premier projet accordait des crédits, sous forme d'unités
de péche entiérement équipées, aux pécheurs désireux de dépasser l'archalsmne

de la péche coutumiére pour pratiquer la péche artisanale.

La SUPOBU, établissement parapublic placé sous la tutelle du Mi-
nistére de I'Agriculture et de I'Elevage, a été créeée en 1973 (Ordonance Ministé-
rielle no 710/127 du 2 octobre §1973). Mais eile n'a pu disposer des fonds néces-
saires qu'a l'entrée en vigueur du crédit allové par la Banque Mondiale, par
le truchement de 1'Association Internationale de Développement "IDA", au début
de 1977. La Bangque Mondiale a ainsi décidé de financer 70 % du colit total
du projet SUPOBU, les 30 % qui restent étant partagés entre le Fonds d'Abu
Dhabi pour le développement éconamique arabe (11 %), et des fonds d'origine
locale (19 %). Le montant global des ces crédits s'éleve & 6753 millions de
francs burundi, soit l'équivalent de 8,6 millions de dollars E.U. 3 I'époque dont



5,7 millions, soit 66 %, représentant le colt. en devises(l).

L'objet de la SUPOBU est de promouvoir la péche dans les lacs

et rivieres du Burundi en se basant sur les activités suivantes :

- acheter des poissons aux pécheurs,
- construire et gérer des usines de conditionnement et de trans-

formation du poisson,

vendre le produit usiné tant a l'intérieur du Burundi qu'a 1'étranger,

construire des embarcations de péche,
- importer, vendre ou louer tout le matériei de péche a ceux qui
pratiquent la péche artisanale et coutumiére,

- financer ia vente de tout materiel de péche.

$i I''DA n'a "donné le feu vert" pour son crédit qu'au début de
1977, sa mission d'évaluation du projet SUPOBU avait déja elaboré le plan
des activités en octobre 1975 et fixé le début des travaux en janvier 1976.
C'est de ce plan que part la présentation des résultats de notre enquéte, ef-
fectuée a une période qui permet de mesurer de fagon significative les écarts
entre les réalisations du systéme d'approvisionnement de la SUPOBU et les

prévisions a la conception du projet.

1.2 ONAPHA

L'Office MNationzal Pharmaceutique "ONAPHAY, créé en 1979 par
le Gouvernement du Burundi (Décret no 100/180 du 18 décembre 1979), succede
au Laboratoire Pharmaceutique du Burundi "LPB", anciennement organisé au
sein du Ministére de la Santé Publique. L'ONAPHA a commencé ses activités
en fevrier 1980, avec un capital initial de 105 423 924 Fbu dont 71 423 924
constitués par les immobilisations et les stocks de l'ancien LPB et 34 000 000

représentant des subventions a recevoir de I'Etat.

(1) Projet de Developpement de la Péche (IDA), Bujumbura, Octobre 1975,
p. ii



Les chjectifs, a la création de I'ONAPHA, sont tout aussi ambi-
tieux que ceux de la SUPOBU. L'Office cherche en effet, a ameliorer {'approvi-
sionnement du Burundi {les experts de I'INTERPHARMA de Béle parlent de
"réduire la pénurie”)(1} en produits pharmaceutiques et, par la méme occasion,
lutter contre les prix élevés des pharmacies priveées par :

- la production et |'importation de meédicaments,

- le contrdle de la qualité des médicaments importés ou fabriqués
au Burundi,

- la création de réseaux de distribution,

les recherches sur les plantes médicinales traditionnelles {locales).

Le rapport ONAPHA de I'exercice 1981 signale que des négociations
étaient déja entreprises avec ['OMS pour un éventuel soutien tant technique
que financier. En effet, des missions organisées et financées par I''NTERPHAR-
MA de Bile (Suisse) et I'OMS ont séjourné au Burundi en [981(2) en vue d'y
évaluer les possibilités de dévelappement de I'Industrie pharmaceutique tel que le
préconise I'ONAPHA, et partant, déterminer les modalités d'intervention dans
ce domaine. Ainsi les recommandations du premier rapport de ces missions disent
notamment : “ll serait souhaitable que la Gouvernement du Burundi, I'OMS et
d'autres organisations internationales accordent au Burundi une assistance finan-
ciére de maniere a& améliorer la situation actuelle des approvisionnements en

medicaments".(3)

Cette assistance financiére était destinée a la création d'un “projet
pilote", projet pilote qui devait comprendre une société d™importatton et de
commercialisation de meédicaments bon marché'{4), organisée en dehors de I'ONA-
PHA. Cette société, qui devait bénéficier du soutien de I"'OMS aurait di{5) &tre

initialement financée par la Mutuelle de la Fonction Publique, I'Office

{1) Programme d'Action OMS pour les médicaments Essentiels

"Projet Pilote du Burundi”, OMS/INTERPHARMA, Bujumbura,
avril 1982, p. 9

{2) 1| s'agit du premier séjour de ces missions au Burundi
(3) Projet OMS op cit. p. Il

(4) Entretien avec R, DUVOISIN, expert du BIT travaillant pour le compte de
la Mutuelle de la Fonction Publique {Burundi)

(5) Le projet a ét¢ abandonné peu aprés



National de Commerce (ONC), et I'Institut National de Sécurité Sociale (INSS).

1.3 QNC

Créé en 1973 (Décret-loi no 100/164 du 12 decembre 1973), 1'Office
National de Commerce "ONC", dépend du Ministére du Commerce et de 1'In-
dustrie. Comparé aux organigrammes généraux de la SUPOBU et de I'ONAPHA,
qui chacun comporte un département de production, celui de I'ONC fait bien

ressortir le caractére commercial de 1'Office;

Figure 3 : Organigramme ONC

Direction Générale

Département Département
‘Commercial Administratif et
Financier
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Avec un capital initial {dotation étatique) de 10 millions de francs
burundi {dont 5 millions seulement auraient été effectivement libéres}1), la mis-
sion de I'ONC est d'approvisionner le pays, essentiellement en produits de premiére
necessité, tout en jouant le réle de régulateur du marché pour les autres produits
importés. Si ce n'est pas précisé pour toutes les entreprises parapubliques du
Burundi, ii est bien écrit que I'ONC servira d'intermédiaire "a la réatisation d'opé-
rations commercizles s'inscrivant dans le cadre d'accords bilatéraux ou multila-
téraux passés entre le Gouvernament du Burundi et d'autres Etats, Organismes

ou Societés privees'(2).

2. PLANIFICATION DES APPROVISIONNEMENTS
2.1 Definition des besoins

En développant ia "planification des siratégies d'approvisionnement”
dans la premi€re partie de la présente thése, il a bien fallu souligner I'urgence
avec laquelle les entreprises parapubliques du Burundi devraient revoir leur sys-
1éme de définition des besoins a I'approvisionnement. Et il ne serait pas inopportun
de le répéter ici.

Les crédits devant permettre & la SUPOBU de s'équiper ont été
"débloques” en 1977 alors que le plan d’activités avait fixé le début de ces der-
nieres en janvier 1976. Cela pouvait-il passer comme un "ait divers” ou fallait-il,
sur le coup, chercher & tout prix comment reajuster toutes les prévisions de
départ? La suite des opérations de Ja SUPOBU laisse croire que cette question,
si elle a été étudiée, I'a été avec beaucoup de retard. C'est le méme probléme
a I'ONC ou seulement la moitié des crédits initialement promis par I'Etat a été
effectivement libérée, sans perdre de vue le fait que I'ONAPHA

(1) Rapport ONC 1981, p. 22
{2} Recueil des textes réglementant le secteur parapublic du Burundi,
Bujumbura, octobre 1981, p. 153



n'a jamais pu s'équiper en fonction des prévisions de production.

A la fin, la question de temps ne parait plus revétir une significa-
tion quelconque pour les prévisions de ces entreprises, surtout quand il s'agit
de parler en termes de "moyens financiers". Et cette omission est d'autant ;;Ius
grave qu'elle rend inévitablement nulle toute valeur au niveau des prévisions
des opérations de protection. Mais, avant d'en arriver 3 I'évaluation des réalj-
sations, voyons quand méme ce qui €tait prévu dans le cadre des projets SUPOBU,
ONAPHA et ONC, et par quelles procédures.

2.1.1 SUPOBU
2.1.1.1 Besoins en poissons

Les experts de I'IDA et les représentants du Ministére de I'Agricul-
ture et de I'Elevage, chargés de définir les besoins de la SUPOBU en poissons,
sont partis de l'idée qu'il fallait d'abord fournir a la population du Burundi une
source réguliére et bon marché en protéines avant de songer a I'exportation.

Avec i'€tude du marche, on verra que cet objectif laissait beaucoup
de latitude dans la fixation des quantités a commercialiser par la SUPOBU. Le
compte d'exploitation prévisionnel 1976-1982 renseigne sur les intentions des
planificateurs de faire arriver la SUPOBU a une augmentation annuelle de la
production d'au moins 10 000 tonnes de poissons par rapport a 1975. De ces
10 000 tonnes, 8 000 devaicnt étre salés et fumeés tandis que les 2 000 autres €taient

a vendre frais.



Tableau | Prévisions de commercialisation (1)
{Quantités exprimées en tonnes)
saurce ¢ SUPOBU
Annees

Quantités 1976 1977 | 1978 1979 19s0| 1981 | 1982
Production 1600 3500 5200 7750 9150 9350 16000

tatale
Poissan 1280 2800 4160 6200 7320 7880 86060
sale et
fumeé 80%
Poissan 320 700 10490 1550 1830 1970 2000
frais 20%

L'évolution des chiffres ci-dessus, est fonction du nombre d'unités

de péche a metire en service chague année, exception faite pour 1982 ou les

10600 tonnes sont plutdt la référence pour le nambre total d'unités a acquérir

dans le cadre du premier plan du praojet.

2.1.1.2

Besoins en materiel d'équipement

C'est au niveau de la définition des besoins en matériel d'équipement

que l'analyse de la valeur apparait de fagon plus explicite. En elfet, I'IDA a
accepté de financer la SUPOBL non pas pour se livrer a la péche industrielle

(1) Extrait du compte d'exploitation prévisionnel 1976-1982




mais pour encourager fa péche artisanale et coutumiére(l). Suivant cette option,
une unité de péche artisanale type(2) est représeniée par un ™rimaran" ou un
"catamaran" comprenant un moteur hors-bord, un filet {carrelet), des cordages,
poulies, lampes, "standard” et autres accesscires (porte-lampes, bois de jumelage,
ancre pour chaine, anneaux pour chien de fiime, tuyau de renfort, cadre métal-

lique pour filet).

Pour déterminer le nombre d'unités de péche a acquérir, I'on a consi-
déré, d'une part, la capacité de prise d'une unité et, d'autre part, la quantité
"objectif” a pécher. Ainsi, en prenant en compte le fait qu'une unité trimaran
ou catamaran peut produire 20 & 25 tonnes par an, 400 unités de péche £taient
nécessaires pour produire 10 000 tonnes de poissons en 1932, Les besocins annucls
en unités de péche suivent le rythme d'ouverture de centres de péche le long
du lac Tanganika. Suivant l'abondance de poissons dans les eaux a proximité des

centres SUPOBU, 40 a B0 unités de péche pouvaient ftre affectées a un centre

de péche,
Tableau 2 Previsions d'ouvertures de centres de péche
et d'acquisitions d'unités de péche
source @ SUPOBU

Années
Nombre 1976 1977 [978 1979 1980 1981 [982
Centres 2 3 4 5 5 5 5
Unités de

péche ] 180 260 370 400 400 400

e

{1) Statuts de la SUPOBU, articie 6

(2) Les matériaux nécessaires a la péche artisanale sont énumérés dans le
contrat de location vente (CLVY) que nous définissons a la page 89 de la pré-
sente thése



Le reste du matériel d'équipement est détaille dans un document
appelé "devis pour un centre de péche” ol se retrouvent notamment les besoins
en bacs de saumures, séchoirs, fours de fumage, matériel de transport, de méme

que les aménagements pour l'entreposage.

2.1.2 ONAPHA
2.1.2.t Détermination des besoins en médicaments
a Enquéte sur la géographie pathologique nationale

L'enquéte est effectuéepar une commission du Ministére de la Sante
Publique alin d'évaluer la situation sanitaire du pays et classer ainsi les princi-
pales causes de mortalité et de morbidité. |} va sans dire que ce ne sant pas
les maladies qui manguent. Le probléme est surtout de dresser une liste des
cas prioritaires en fonction de la fréquence et de la gravité des maladies recen-
sées. Une fois cette premiére liste mise au point, elle permet d'en élaborer une
deuxieéme recommandant les médicaments adéquats pour le traitement des maladies
retenues. A I’ONAPHA l'on parle de la "“thérapeutique la mieux adaptée et la
plus économique’{]).

Le premier programme de production, préparé pour la période de
1981 a 1986 porte sur 27(2} meédicaments. Mais, compte tenu des limites tant
financieres que techniques, P'ONAPHA n’en a retenu que !7 pour commencer.

b. Matieres premiéres a acquérir
Les maticres premiéres ne sont, bien entendu, autres que les éléments
de base qui entrent dans la composition des médicaments a fabriquer par I'ONA-

PHA. Si nous prenons P'exemple du Chloroguine, I'ONAPHA doit, pour produire

(1} Etude de rentabilité de 27 produits pharmaceutiques, Bujumbura,
mai 1931, p. 2

{(2) La liste des 27 produits essentiels a été établie en se référant a celle
fixée par |'OMS
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un comprimé de 100 mg, pouvoir disposer de 162,02 mg de Chlroquine disphos-
phate, 55,2 mg d'avicel PH 101, 83,28 mg de lactose microcristallin, 20 mg d'ami-
don de froment, 6,5 mg de magneésium stéarate et 23 mg de talc. Ainsi, pour
déeterminer les quantités nécessaires a la fabrication de x comprimés, on a tout
simplement multiplié les quantités unitaires ci-dessus par x. De cette maniére
un programme portant sur la production de 9 000 000 de comprimés a 100 mg
chacun nécessite 1458,18 kg de chloroquine disphosphate, 496,8 kg d'avicel PH
101, 749,52 kg de lactose microcristallin, 180 kg d'amidon de froment, 58,5 kg
de magnésium stéarate et 207 kg de talc. Donc pour 900 kg de comprimés de
chloroquine, 'ONAPHA doit acquérit 3150 kg de matiéres premiéres.

En nous limitant au département des comprimés, le programme de
production 1980 contient les données suivantes :

Tablean 3 Programme de production de I'ONAPHA en 1980,

département des comprimés

source : ONAPHA

Nom du produit Nombre Poids des Poids des maticres
d'unités a | produits finis | premicres {(kg)
produire {en kg)

. Aspirine 500 mg 9 000 000 4 500 5 400

2. Chloroquine 100 mg 9 000 000 900 3150

3. Mebendazole 00 mg 6 000 000 600 1 200

4. Métronidazole 250 mg 2 000 909 500 1 200

5. Sulfadiméthoxine 500 mg] 1 000 000 500 700

Total 27 000 000 7 000 11 650




Outre les comprimés, le programme 1980 prévoit la fabrication de
sirops, gélules et poudres dont les matieres de base sont exprimées a la fois
en kg et en litre. Par exemple, 1000 litres d'alcoal iodé seraient obtenus a partir
de 2 kg d'iode métalloidique, | kg de potassium d'iodure et 50 | d'alcool éthylique.

2.1.2.2 Définition des besoins en matériel
d'équipement et emballages

a. Emballages

D'aprés les conclusions retenues a I'ONAPHA, le prix du médicament
serait souvent la moitié du prix de l'emballage. Ceci explique donc l'intérét
d'étudier les besoins en emballages, en procédant par section de production pour
déterminer le mode de conditionnement le plus économique correspondant & chaque
type de médicament. Dans cet ordre d'idées, les sirops seraient mis dans des
flacons en verre tandis que le conditionnement des comprimeés, poudres et capsules,

de gelules se ferait dans des sachets en plastique.
b. Matériel d'équipement

Contrairement a ce que pouvait se permettre la SUPOBU, c'est-a-
dire partir d'un type de bateau donné pour fixer le nombre de bateaux a acquérir
suivant les quantites a pécher, I'ONAPHA est contraint de partir des spécificites
des medicaments a fabriquer pour se prononcer sur les caractéristiques des machi-

nes et autres accessoires.

En vue de compléter i'héritage du L.P.B, une étude de faisabilité
d'une unité de production de solutions de perfusion{l} démontre la possibilite
de s'équiper en quaire phases suivant l'accroissement progressif de la production:
Cela avec l'avantage que I'équipement acquis au départ reste utilisable dans

les phases qui suivent.

(1} W. LHOEST et M. VEREEKEN : Etude de faisabilité d'une unité de pro-
duction de solutions de perfusion,
Bujumbura, juiltet 1980



2.1.3 ONC

Le processus de definition des bescins de I'ONC fut initialement
semblable & celui de I'ONAPHA. Une liste de produits jugés de premiere nécessité
par le ministére chargé du commerce devait servir de base principale aux opé-
rations commerciales de I'ONC. Ainsi, en plus des biens d'équipement et mate-
riel nécessaires au fonctionnement des administrations de I'Etat, les produits
qualifiés de premiére nécessité seraient la farine de froment, le sucre, le sel,
le ciment, les houes, le fer a béton, les cahiers, divers papiers, les allumettes
et les tissus (textiles)(!). Pour le sucre, I'ONC est méme autorisé a tenir un
compte special de provision{2) afin de pouvoir intervenir utilement en cas de

risque de pénurie suite a un desistement des importateurs prives.

Vue de pres, la planification des approvisionnements de I'ONC est
restée étroitement liée a celle des projets effectués par la Chine au Burundi
dans le cadre de la coopération éccnomique. En effet, la Chine qui, jusqu'en
1981, founissait a I'ONC une bonne partie des produits cites ci-dessus, (surtout
les textiles) lui cffrait egalement des conditions speciales de paiement(3) qui
rendaient les produits chincis avantageux par rapport aux auires sources d'appro-
visionnement. D'aprés les informatiens recueillies a8 I'ONC, les Chinois déterminent
d'abord le montant du crédit annuel destiné au financement des travaux a exécuter
par la Chine au Burundi, puis autorisent I'ONC a envoyer une délégation en Chine
pour inventorier les produits 4 importer, a concurrence dudit montant. Par exem-
ple en' 1980, "I'ONC devait impeorter des marchandises dont la contre-valeur
servirait a couvrir les frais locaux des projets COTEBU (Complexe textile du

Burundi), et barrage sur la Magere(t). Dans ces conditions, les autres sources

(1) Listes des importations ONC tenues par la Banque de la République du
Burundi (BRB)

{2) Voir par exemple bilan 1980 de I'ONC

(3} L'ONC verse, apreés écoulement des marchandises, la valeur de ces derniéres
a I'importation {en francs burundi), aux projets exécutés par la Chine au
Burundi

(#) Rapport ONC 1981, p. 2



d'approvisionnement ne fournissent que les marchandises que la Chine ne peut
pas livrer a I'ONC. Et les quantités commandées sont moins fonction des possi-
bilités d'écoulement que des possibilités financieres de 'CNC.

2.2 Etude du marche

Plus d'une fois, des personnes avisées ont affirmé avec beaucoup
de conviction que le BURUNDI est un pays ou tout reste encore a faire. Alors,
ne faut-il pas comprendre par Ja que tout est également encore a étudier? Qu
s'agirait-il au contraire de bien "se frotter les mains" et de tout "lancer" au
hasard? Comment le probleme a-t-il été pris a la SUPOBU, ONAPHA et ONC?

2.2.1 SUPOBU

La proposition d'organiser Ja péche artisanale au sein de la SUPOBU
aurait €té formulée par le projet FAQ qui a également fourni les renseignements
a I'étude du marche du projet SUPOBL.
2.2.1.1 Etude du marché de poissons

Les recherches du projet FAO avaient porté sur la richesse du lac
Tanganika, la situation de la péche au Burundi, les prix pratiqués et les possibi-
lités d'accroitre les ventes de poissons sur le marché existant.

a. Potentialités de la source d'approvisionnement

Au Rurundi, la péche se pratique dans le lac Tanganika dont les
eaux revenant au pays s'étendent sur 2000 km?. L'on péche également dans deux



lacs du Nord du pays qui, d'aprés les estimations, peuvent fournir 1000 tonnes
de poissons par an. Néanmoins le plus important reste le Tanganika ou, selon
les experts, la possibilité de péche annuelle s'éléve a 25 000 tonnes, avec une
variété de plus de 200 especes de poissons, dont 80% constitués de petits pois-
sons connus, au Burundi, sous le nom de "ndagala", le reste etant des capitaines

ou perches du Nil qu'on appelle, au Burundi, "mukeke".

Tous ces poissons sont appréciés par les consommateurs, les propor-
tions des espéces péchées ne dépendent que des moyens dont on dispose, les
unités de péche industrielles premant évidemment plus de gros poissons que Jes

pirogues coutumiéres.

b. Situation de la péche & la conception du projet

Trois types de péche coexistent au Burundi, les mémes qui existaient

au moment des études du projet SUPOBU.
1). Péche industrielle

Ce type de péche daterait de 1950. D'apres les resultats d'enquéte
du projet FAQ, I8 unités de bateaux a filets tournants étaient installés sur le
lac Tanganika en 1975 par des pécheurs privés. La prise moyenne annuelle de

ces bateaux est estimée a 300 tonnes par unite.
2). Péche artisanale

En 1975, la péche artisanale aurait compté 500 catamarans équipés
de carrelet en nylon. Ces catamarans travaillaient dans le cadre du projet FAO
et nous avons deja vu que la capacité de prise d'une unité va jusqu'a 25 tonnes

par an.



3). Péche coutumiere

Cette derniere est exercée au moyen de simples pirogues dont on
a estimé la capacité de prise & 3 tonnes par an et par unité. Le nombre de piro-
gues a eté chiffré a 700 unités en 1975,

En multipliant respectivement les capacités de prises ci-dessus par
le nembre d'unités de péche, puis en additionhant, nous arrivons a un résultat
de 21 400 tonnes. Or, la prise efiective totale retenue pour la méme année 1975
est de 9500 tonnes. Dés lors nous pouvons nous demander pourquoi cette diffé-
rence. Et, dans I'hypothése ou chacune de ces trois catégories d'unités de péche
¢tait sous-exploitée, la question reste de savoir si les planificateurs de la SUPOBU
P'estiment capable de mieux faire puisque le compte d’exploitation prévision-

nelle garde la capacité de prise annuelle de 25 tonnes par catamaran.

De toute maniére, les 9500 tonnes sorties du lac Tanganika, comparées
aux potentialités du méme lac de 25 000 tonnes (s'il faut en croire les spécia-

listes) ne génent en rien I'objectif de commercialiser 10 000 tonnes chaque année.
c . Prix et possibilités d'écoulement du poisson

La crédibilité du projet SUPOBU tenait, entre autres, au fait qu'au-
cune forme de transformation a l'usine n'était effectuée sur le poisson du Burundi
jusqu'en 1975. Le poisson etait vendu, soit frais, soit séché au soleil sur le sable
des plages. Au cours de l'année, les prix varient d'une saison a l'autre sur le
marché. lls sont les plus hauts pendant la saison séche {mai-septembre). D'abord,
parce que les gens ont plus d'argent aprés la vente du café et du coton. Ensuite,
parce que les pécheurs peuvent garder plus longtemps leur poisson a sécher au
soleil. Les prix sont les plus bas durant la saison des pluies lorsque les pécheurs
doivent se défaire de leur marchandise sans tarder. Au moment des études de
la SUPOBU, le prix moyen était d'environ 13 francs burundi le kilo de poisson



frais et 60 le kilo de poisson séche.(l)

Pour corriger les fluctuations des prix, il fut décidé que ta SUPOBU
paierait toute l'année durant, un prix fixe de 15 Fbu le kile de poisson frais,
assurant ainsi un revenu régulier aux amateurs de la péche artisanale et coutu-

migre. Aprés traitement, le poisson salé et fumé reviendrait a 85 Fbu le kito.

Dans ses objectifs, la SUPOBU prévoyait d’améliorer le reseau de
distribution de poisson, afin de servir ses marchandises jusqu'aux populations
les plus éloignées des centres de péche. Toutefois, avant de compter sur une
clientéle aussi large, 3 laquelle s'ajouterait a long terme le produit de I'expor-
tation, une action immédiate, consistant a signer des contrats avec les grossistes
du secteur privé et les institutions publigues {écoles, missions, hépitaux, armée,

prisons), offrait des potenttalités considérables a la consommation & court terme.

Tout en soulignant que la rentabilité du projet €tait surtout sensible
aux variations du prix du poisson, les planificateurs de la SUPOBU ne se sont
pas empéchés de conclure avec un optimisme sans équivoque : "Quels que soient
les risques du projet, les avantages que l'on peut attendre l'emportent néanmoins
car ce projet offre un moyen pratique et économique d'utiliser l'une des rares
ressources naturelles du Burundi, actuetlement sous-exploitée".(z)

2.2.1.2 Etude du marché pour le matériel d’équipement
Une fois le type et le nombre nécessaire d'unités de péche établis,
il ne reste plus gu’a déterminer olt et comment acquérir ces unités et leurs ac-

cessoires.

Jusqu'alors, la contrainte des moyens financiers n'éfait pas encore

abordee. Si pour la définition des besoins on s'est attarde sur les performances

(1) Etude de rentabilité du projet SUPOBU, Bujumbura,
octobre 1975, p. &

(2) A I’époque 15 E.U = 78,5 Fbu



en quantités a atteindre 3@ moyen ou a long terme, I'étude du marché dont les
conclusions sont les bases des actions immeédiates, ne pouvait se faire sans tenir
en considération le facteur colit. Aussi fallait-il se prononcer sur le montant
susceptible d'étre consacré a l'acquisition de telle ou telle autre catégorie de

mateériel.

a. Bateaux de péche

Concernant les coques de bateaux, I'étude du marché a affirmé qu'il
existait & Bujumbura, un fabricant de coques d'acier capable de fournir autant
de coques de bonne qualité qu'il en faliait dans le cadre du projet SUPOBU,
a un prix raisonnable. La fabrication de bateaux & partir de ces cogues était
réservée aux ateliers de la SUPOBU. Le colit d'un bateau sans moteur était estimé

& 138 250 Fbu et le budget prévu pour les 400 unités fut fixé a 700 000 § E.U
soit 55 300 000 Fbu.

b. Claies de séchage et plateaux de fumage

Le colit total de ce matériel a été plafonné & 50 000 §. L'étude
du marché avait montré que ces piéces étaient disponibles a Bujumbura ol la

SUPOBU choisirait les fournisseurs voulus.

C. Moteurs hors-bord

Avant de procéder a ses propres achats, la SUPOBU a hérité du
projet FAQ 21 moteurs "Volve-Penta™ de 29 915 Fbu I'unité, soit au total 628
215 Fbu et des piéces de rechange d'une valeur de 791 420 Fbu. Ce prix de
29 915 Fbu semblait avantageux et, en retenant la méme source d'approvision-
nement, 170 000 $ couvraient largement les besoins en moteurs.



d. Filets de péche et biches pour claies de séchage

L'étude du marché a fait remarquer que les filets jusque-la employés
& Bujumbura étaient achetés au Japon et les biches en plastique au Kenya. Les
experts ne se sont pas opposés a ces sources d'approvisionnement. Toutefois,
la recherche de fournisseurs d'autres marchés restait ouverie pour le projet SU-
POBU. Le budget affecté a cette catégorie de matériel s'élevait a 200 000 $.

e. Lampes et piéces de lampes{l}

Les lampes "standard" utilisées par le projet FAQ furent jugées
les mieux indiquées pour la SUPOBU. Elles devaient &tre importées d'Eurcpe
jusqu'a concurrence de 20C 000G $. A l'instar des moteurs, le projet FAOQ a mis
a lz dispesition de la SUPOBU un stock de 299 lampes valant chacune 5000 Fbu,
soit un total de | 495 000 Fbu et des piéces de rechange pour 482 181 Fbu.

f. Materiel d'usine

Cette catégorie comprend les balances, bacs & saumure, séchoirs
mécaniques, le¢ materiel d'emballage et autres fournitures. Pour en trouver les
fournisseurs, les experts avaient recommandé a la SUPOBU de lancer un appel
d'offres au marché international, le plus t3t possible. Le colit tctal de ce mate-
riel était évalué a 125 000 §.

I convient de noter que ce matériel d'usine devait étre employé
pour la premiere fois au Burundi du fait que c'était a la SUPOBU I'hanneur d'inau-
gurer la transformation du poisson a Bujumbura.

g- Vehicules

D'aprés la conclusion de I'étude du marché, les concessionnaires
de mmarques automobiles représentées au Burundi, oifraient suifisamment de choix

(1) 1l s'agit de comprendre par la que la péche sur le lac Tanganika se fait a
la lumiére la nuit



aux acheteurs de la SUPOBU avec un budget de 100 309 5.

h. Travaux de génie civil

Les travaux de génie civil qui cofiteraient 380 000 $ portent sur
la construction de centres de péche, comprenant des usines de transformation,

des stations de péche, des bureaux, des ateliers, des dépbts et garages.

Le probleme soulevé & ce niveau était que la modestie du montant
n'intéresserait pas les entreprises étrangéres. Or les experts ne voyaient pas
d'entrepreneur local satisfaisant. La seule solution qualifiée d'adéquate fut alors
que ces travaux soient exécutés en régie par la SUPOBU.

2.2.2 ONAPHA
2.2.2.1 Etude du marche fournisseur

La décision de commencer les activités en février 1980 avec 17
produits au programme de production, s'est basée sur les disponibilités en matie-
res premieres héritées du L.P.B. Les premieres acquisitions issues des opérations
propres de I'ONAPHA n'étaient prévues que pour ouvrir ¥exercice 19%1. Le pro-
gramme de production de 1980 ne pouvait donc que maintenir les colts d'acqui-

sition des matieres déja en stock.

L'étude du marché qui date de la création de I'ONAPHA est celle
concernant l'unité de production de solutions de perfusion. Elle monire la possi-
bilité d'investir sur I'unité précitée suivant l'accroissement progressif de la pro-
duction, c'est-a-dire 500, 1000, 2000 ou %000 francs par jour (3 multiplier par
200 pour trouver la production annuelle). En fonction des # phases de production,
il a été dressé une liste des équipements nécessaires, liste qui a &t€ retenue



par I'ONAPHA pour ses prévisions d'achats de l'exercice 19El. Les évaluations
de colts des équipements et des matiéres premiéres ont été basées sur les prix
en vigueur en Europe, tandis que le colit de transport aérien était celui pratiqué
par la SABENA. Ainsi, afin de démarrer avec la premiére phase, il fallait &tre
en mesure d'ajouter 3 I'héritage du L.P.B des acquisitions en équipements pour
une valeur de 7 479 250 Fbu, des ilacons vides pour 2 405 500 Fbu, des matié-
res premieres pour 206 258 Fbu, sans oublier le materiel de climatisation pouvant
revenir @ & 000 000 Fbu(l), soit au total un investissement supplémentaire de
16 091 008 Fbu.

2.2.2.2 Etude du marche d'ecoutement

Dans la méme optique que la SUPOBU, le projet ONAPHA visait
d'abord la satisfaction des besoins nationaux avant d'entreprendre la production
pour l'exportation. L'ONAPHA est parti d'un relevé des prix pratiqués par les
pharmacies privées pour constater qu'en écoulant ses produits avec une marge
bénéficiaire nettement plus réduite que ces pharmacies priveées, 1'Office pouvait
arriver 3 couvrir les dépenses courantes d'administration et de gestion.(2} Cette
conclusion se fondait sur une estimation de la marge bénéficiaire moyenne de
39 % pour les pharmacies privées exception faite du cas flagyl(3) qui atteindrait
2150 %.

Le premier client actuel de I'ONAPHA se trouve &tre le Ministére
de la Santé Publique qui achéte les médicaments a distribuer aux hdpitaux et
dispensaires publics. Ensuite viennent les dispensaires privés agrees, les sociétés
para-étatiques et les pharmacies privées, auxquels s'ajouteraient les institutions
religleuses et I'armée qui jusque-ld font leurs propres impertations. Enfin, I'ONA-
PHA escompte vendre au Rwanda et au Zalre qui sont les partenmaires du Burundi

au sein de la Communauté Economique des Pays des Grands Lacs (CEPGL).

(1) W. LHOEST et M. VEREEKEN : op cit. p. 3

{(2) Les études OMS et LHOEST & VEREEKEN étaient d'accord pour dire que
la réalisation de ce projet serait d'une rentabilité au-dessus de la "moyenne"”

(3) Il s'agit du médicament indiqué pour le traitement de I'amibiase



Un client tres intéressant pour I'ONAPHA aurait été sans aucun
doute la société d'importation et de commercialisation des produits pharmaceu-
tiques projetée et abandonnée peu apres par la Mutuelle de la Fonction Publique,
I'ONC et I'INSS. De ces trois institutions, la Mutuelle de la Fonction Publique
dispose d'un pouvoir réel au niveau de I'écoulement des produits pharmaceutiques.
En effet, la situation actuelle au Burundi est telle que la Mutuelle de la Fonction
Publique est la seule caisse-maladie connue sur tout le territoire national. Ses
rentrées de fonds ne posent donc pas de problémes d'autant plus que la cotisation
est obligatoire pour tous les {onctionnaires tant sous-statut que sous-contrat
ainsi que les agents des sociétés para-€tatiques et d'économie mixte.

La Mutuelle finance 80 % des consommations de produits pharmaceutiques des
fonctionnaires et agents de diverses sociétés; ce qui, pour l'année 1981, aurait
conduit la caisse a prévoir un montant alflant jusqu'a 80 000 000 Fbu(l). Comme
il n'existe pas de pharmacie de I'Etat, ce chiffre est réparti entre les différentes
pharmacies privées en fonction de la valeur des médicaments vendus aux fonction-

naires.

Aucune forme de discrimination n'est opérée a ce niveau. Aprés
que le médecin ait rempli la feville de maladie, cette derniére est valable dans

toutes les pharmacies privees, pourvu qu'elle porie le visa de la Mutuelle.

La situation aurait changé pour ainsi dire avec la création de la
société d'importation et de commercialisation des produits pharmaceutiques fi-
nancée en partie par Ja Mutuelle de la Fonction Publique. Ll va de soi que les
fonctionnaires et agents affiliés 3 la Mutuelle consommeraient en priorité les
produits de cette société. Le visa pour les pharmacies privées ne serait plus
réservé qu'aux medicaments qui ne se trouveraient pas dans les stocks de ladite

SOCiete.

1l importait plutdt de bien définir les relations 3 considérer entre
la Mutuelle et 'ONAPHA ou plus précisément entre I'"ONAPHA et la societé

d'importation et de commercialisation de produits pharmaceutiques.

{1) En réalité Ja Mutuelle aurait déboursé, pour la méme période, environ

150 millions de Fbu



L'ONAPHA aurait-il organisé ses ventes paratlélement a la société
en question ou aurait-il €té le fournisseur prioritaire de cette derniere? En tant
que fournisseur prioritaire, 1'Office serait assuré pou-r la distribution de ses pro-
duits.ll ne lui resterait plus qu'a bien organiser ses approvisionnements en ma-
tiéres premiéres et matériel d'équipernent ainsi que sa production. Quei qu'il
en soit, quelle que soit la situation du marché dans laquelle I'ONAPHA ftravaille,
une attention particuliére doit &tre réservée a son systéme d'approvisionnement
€n matieres premiéres, emballages et machines de production. Le calcul de ren-
tabilité fait en considérant la marge bénéficiaire des pharmacies privées ne suf-
{it pas pour garantir la rentabilité des opérations de I'ONAPHA.

2.2.3 ONC
2.2.3.1 Etude du marche fournisseur

Le tableau ci-aprés montre que jusqu'en 1980, la Chine a été le
principal fournisseur de I'ONC (100 % des importations totales de ['Office en
1978, 78 % en 1979 et 66,53 % en 1980). Or, du fait que |'économie chincise
est une économie planifiée, et qu'en ocutre les commandes passées par |'ONC
auprés des entreprises chincises le sont en fonctien de ta valeur des projets &
exécuter par la Chine au Burundi, 1'étude du marché fournisseur par I'ONC ne
peut qu'étre precaire. L'QOffice n'a donc fait que répondre a I'une de ses attri-
butions qui veut que I'ONC “serve d'intermédiaire aux accords passés entre la
République du Burundi et d'autres Etats. Par ailleurs, aucun produit dit de pre-
miére nécessité ne figure sur la liste des produits commandés par I'ONC en 1981.
Sur cette liste (disponible & I'ONC) ne se retrouvent en effet que des peignoirs
pour hammes, poupées, couvertures, piles électriques, dentifrices, cirages, sacs
de voyage, plateaux, thermos, couvre-lits, essuie-mains, slips pour dames, vé-
tements pour enfants, verres, chaussures et vétermnents de sport. 1l est également
a remarquer qu'a la fin de l'année 198], les impartations d'origine chinoise ne

représentent plus que 24,43 % des importations totales de I'ONC.


duits.il

Jusqu'en 1981, les sources d'approvisionhement de I'ONC venant
aprés la Chine sont les pays de la CEE, la RFA, les Etats-Unis, le Japon, la
Roumanie, Sri-Lanka, Singapour et des pays africains {(Kenya, Zaire, Tanzanie,
Egypte). Mis a part le Japon et ['ltzlie qui fournissaient respectivement des postes
récepteurs et des réfrigérateurs, ce groupe comprenait les fournisseurs des pro-
duits qualifies "de premiére nécessité" a la création de I'ONC a savoir le sucre,

le ciment, le sel et la larine de froment.
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Contrairement a c¢e que l'on serait tenté de conclure, la diminution
des importations de "ONC en provenance de la Chine ne s'est pas faite au profit
des autres sources d'approvisionnement. Ces dernieres qui de 1979 a 1980 (au
moment ol la Chine se maintenait encore} avaient doublé leur chiffre, n'ont
augmente que tres légérement en 1981, année de chute des importations d'origine
chingise. Ce lait est confirmé aussi bien par les statistiques de I'ONC que par
celles de la Banque de la Republique du Burundi. D'aprés les statistiques de
la Banque, les importations de I'ONC sont passées de776 002 212 Fbu en-valeur
CAF en 1980 a 391 193 199 en 1981, soit une baisse d'environ 50 %, ce qui
est également vérifié en volume. Ce pourcentage correspond a celui des textiles
dans le chiffre d'affaires de 1980(1). L'explication & ce phénoméne est que le
COTEBU (financé par la Chine) avait commence a produire au Burundi les textiles

anciennement achetés en Chine par I'ONC.

2.2.3.2 Etude du marche d'écoulement

Le résultat des ventes de I'ONC n'a rien a envier aux reseaux de
distribution de la SUPOBU et de I"ONAPHA. En 1921, ces derniers en etaient
encore au niveau de projets quant a louverture d'officines dans les régions
éloignées de la ville de Bujumbura. Alors qu'a2 la méme époque, I'ONC connais-
sait 9 officines ouvertes dans les principaux centres commetciaux du Burundi.

Ces officines viennent, bien entendu, aprés 'office central installé a Bujumbura.

{1} Rapport ONC 1981, p. 15
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Tableau 5

Répartition du chiffre d'affaires par officine

Source :

ONC

EXERCI CES

19840 1981

Officines

C.A enFhy % | C.A en Fbu %
Bujumhbura 629 832 075 p2.97 479 994 562 |53.29
Gitega 72 084 858 7.2t 82 4542 478 | 9.16
Ngozi 98 928 465 9.89 79 782 277 | B.86
Muyinga 78 419 287 | 7.84 67 437 435 | 7.49
Kirundo ‘36 111 058 | 3.6l 59 412 593 | 6.6
Kayanza 3 876 260 0.29 42 107 759 | u.68
Ruyigi 40 D14 526 4 33 B0y 678 | 376
Makamba Ll 757 222 LIR 28 443 317 | 316
Bururi 29 397 179 2.9% 23 492 164 | 2.4¢
Rutana - - 3861 680 | 0.43

L'écoulement des produits commercialisés par I'ONC est en général
quasi automatique, Souvent 1'on assiste plutdt a des pénuries qu'a des problemes
de sur-stockage. Cela explique notamment la précaution prise par I'ONC en
ouvrant un compte de provision pour le sucre. Pour les produits dont I'ecoule-
ment serait menacé par la concurrence des importateurs privés, I'ONC préfére
commercialiser des produits similaires d'origine chiroise, dont la "qualité" est

peut-&tre inféricure a celle des produits d'autres fournisseurs, rnais dont le prix

est nettement plus avantageux.




3. FLUX OPERATIONNEL DES APPROVISIONNEMENTS
3.1 Passation des marchés

Les procédures d'étude du marché pour l'approvisionnement des entre-
prises parapubliques du Burundi sent encore loin d'approcher la rigueur souhaitée
dans ce domaine. Au niveau de la distribution, les pénuries rencontrées pour
certains produits ont souvent conduit a des conclusions tellement optimistes
que les responsables des €tudes ont négligé tout effort en la matiére. Le cas
de la SUPOBU en est I'exemple type. Tandis qu'au niveau du marché d'approvi-
sionnement proprement dit, ni le cas de I'ONAPHA, ni celui de la SUPOBU,
ni celui de I'ONC ne permettent de démontrer H'existence d'une véritable étude
du marché de l'offre.

L'ONC a été longtemps obligé de s’approvisionner en priorité en Chine.
Quant a ce qui est de la SUPOBU et de ’ONAPHA, la réalité du flux opérationnel
de leur approvisionnement fait ressortic trop de lacunes pour que l'on’ puisse
parler d'une passation de marché aux cenditions rappelées dans la premiére

partie du present travail.
3.1.1 SuUPOBU
3.1.1.1 Contrat de location-vente(l)}
A titre expérimental, chagque centre SUPOBU €tait autorisé a exploi-

ter directement une unité catamaran a filet tournant, en vue de stabiliser la

production et former des pécheurs.

(1) Les formulaires du contrat de location-vente devaient &tre soumis
a l'approbation de I'IDA



Autrement, les destinataires ultimes des acquisitions de la SUPOBU
en unités de péche sont des pécheurs privés qui signent le contrat de location-

vente.
a. Définition du contrat location-vente

Le contrat de location-vente est le pivot méme du systeme d'approvi-
sionmement de la SUPQBU. Ce centrat intervient a deux niveaux dans les rela-
tions entre la SUPOBU et les pécheurs. D'abord, au moment ou la SUPOBU
cede e matériel de péche a des pdcheurs privés. Ensuite, lors de l'achat par
fa SUPOBU du poisson p&ché par ces bénéficiaires du contrat.

Sur le schéma ci-apreés, nous montrons les deux niveaux sous les sigles
"CLVI" et "CLV2" (1)

(1} CLV = Contrat de Location-Vente
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Par "CLVI" la SUPOBU loue aux pécheurs privés des unités de péche
entiérement équipees qui, aprés remboursement de leur valeur d'acquisition,
deviennent la propriété privée des pécheurs. De ce fait, le calcul du loyer men-
suel doit &tre "arrangé" de fagon a permettre au pécheur de devenir proprié-
taire d'une unité encore en état de fonctionnement({l). Les piéces de rechange
et le carburant sont également fournis par la SUPOBU quitte a présenter les

factures aux debiteurs au moment de la vente de poisson.

Par "CLVZ" les pécheurs s'engagent, non seulement a rembourser
la valeur d'acquisition des unités de péche regues, mals en plus, a liveer I'inté-
gralité du produit de leur péche a la SUPOBU pour aussi longtemps qu'ils ne
sont pas encore propriétaires des unités de péche. Les pécheurs indépendants
ayant acheté leurs unités de péche de la SUPOBU ne sont donc pas tenus de
vendre leur poisson a la SUPOBU.

b. Sélection des beéneficiaires du CLV

lLe service technique du Ministére de 1'Agriculture et de t'Elevage
qui exerce le droit de tutelle sur la SUPOBU est organisé au sein du département
des caux et foréts. Les candidatures de ceux qui désirent acquérir les unités
de péche par le systéme de location-vente passent ainsi par ledit département
qui vérifie si la premiére condition du CLV est remplie. Celle-ci dit que tous
les candidats au CLV des unités de péche SUPOBU doivent &tre des pécheurs

quatifiés ayant U'expérience de la péche artisanale.

Les candidatures agréées a ce premier stade sont ensuite envoyées
a la direction de ta SUPOBU pour y subir une deuxiéme selection. Cette derniére

exige que le pécheur ait son domicile prés d'un des centres de péche SUPOBU.

(1) Aprés la déduction des frais d'exploitation, la SUPOBU retiendrait 50 %
de la valeur de la production journaliére du pécheur.
Ainsi une unité de péche serait remboursée au bout de 3 années.



En outre, le pécheur doit &tre capable de verser 5 % de la valeur totale de
‘'unité de péche a la signature du contrat. Mais, comme il est prévu une période
d'essai de trois mois en vue d'apprecier les capacités de pécheurs des candidats,
les 5 % peuvent &tre constitués par les livraisons de poissons pendant ces trois

mois d'essai.

3.1.1.2  Passation des marchés pour le matériel d'équipement (1}

Avec les resultats de I'étude du marché, on a vu que les coques de
bateaux devaient &tre achetées a une société privée a Bujumbura et montées
en catamarans dans les ateliers de la SUPOBU. 1l etait également recommandé
que les véhicules et diverses autres fournitures soient achetés a des fournisseurs
se trouvant au Burundi. L'étranger était réservé a la fourniture de moteurs
hors-bord, lampes, biches, filets de péche et matériel d'usine.

En abordant la question de la recherche des fournisseurs et de leur
choix, l'objectif est d'étudier le comportement des acheteurs de la SUPCBU

vis-d-vis des consignes découlant de l'é¢tude du marché.

a. Recherche des fournisseurs

De par son caractére parapublic, la SUPOBU est tenue de suivre
les procédures officielles en vigueur. Pour tous les achats au Burundi, un appel
d'offres officiel est lancé sur indications “d'un cahier spécial des charges. Tous
les fournisseurs intéressés peuvent soumissionner. !l suffit qu'ils déposent leurs

soumissions 4 la direction de la SUPOBU a la date indiquée.

(1)1l convientde noter que la "garantie" de la validité des procédures décrites
dans les sous-titres se limite a la periode d'enquéte



Plus difficiles a contacter sont les fournisseurs étrangers. Les experts
avaient conseillé a la SUPOBU de faire un appel aux candidatures en publiant
un appel d'offres dans les journaux internationaux et auprés des ambassades

a Bujumbura.

Un rapport{l} de la SUPOBU parle de la recherche des fournisseurs
€trangers en presentant les résultats d'une mission effectuée en FEurope en 1976
pour contacter les producteurs des margues suggéreées par les experts qui ont
fait les études de marché. Selon cette mission, les lampes "standard” n'étaient
plus disponibles sur le marché mondial. La péche & la lumiére avait décliné
au profit de techniques plus modernes utilisant la détection du peisson par les
ultra-sons. La SUPOBU devait donc trouver une autre source d'approvisionnement
pour compléter fe stock hérité du projet FAQ. Les techniciens se seraient alors
mis d'accord sur l’achat de lampes 2 pétrole disponibles a Bujumbura, Quant
aux moteurs suédois volvo-penta, il n'était plus question d'y songer. D'aprés
le méme rapport, les modéles présentés seraient revenus a 120 000 Fbu l'unité
rendue & Bujumbura (contre des prévisions de 29 915 Fbu ['unité). En remplace-

ment des "Volvo-penta”, une proposition fut emise en faveur des "British Seagull".

b. Choix des fournisseurs

La désignation des fournisseurs se fait au cours d'une séance du Con-
seil d'Administration de la SUPOBU o0 sont comparées les factures pro-forma

des divers sournissionnaires.

Pour le cas des véhicules, il est précisé que, outre le prix le plus
favorable, le fournisseur a retenir doit disposer d’'un stock suffisant en piéces

de rechange.

Si le montant du lot ne dépasse pas 25 000 3, le choix opéré au niveau
de ia SUPOBU est definitif et le travail de passer les commandes revient aux
agents spécialisés de la SUPOBU. Si, par contre, le montant du lot dépasse

(1) Rapport SUPOBU, aoiit 1978, p. 6



25 000 §, tous les documents relatifs @ ce marché, y compris le nom du fournis-
seur choisi, sont envoyés a la Banque Mondiale pour approbation.

A la fin de 1980, la SUPOBU comptait 45 fournisseurs locaux dont
METALUSA pour les coques de bateaux. Tandis qu'a I'étranger, aprés le choix
des moteurs "British Seagull", la firme espagnole "CONDEPOLS SAY, retenue
en janvier 1978, avait recu l'autorisation de la Banque Mondiale en mai de la

méme année(l).

C- Administration des commandes et des importations

Le fournisseur cheisi est avise par une not ilication l'invitant a con-
firmer sa soumission et Ja disponibilité de la marchandise. S'il s'agit d'un fournis-
seur local, la réception de la confirmaticn de soumission déclenche la cornmande
suivant les montants autorisés par les lots du cahier spécial des charges; tandis
que dans le cas d'un fournisseur étranger, la Banque de la Reépublique du Burundi

doit intervenic pour 'ouverture du crédit documentaire.

La SUPOBU peut ainsi acquérir de petits lots de matériel (maximum
25 000 3%) en puisant dans sa trésorerie. Elle introduit ensuite une demande de
remboursement aupres de la Banque Mondiale ou du Fonds d'Abu Dhabi afin
de réalimenter ses comptes courants. D'apreés les agents de la SUPOBLU, le délai

d'aboutissement de la procédure de remboursement est en moyenne de 80 jours.

Pour l'acquisition de lots dépassant 25 000 $, la Banque Mondiale
accorde une garantie de rembourser aux banques commerciales de Bujumbura
les paiements faits sur lettres de crédit, a condition qu'elle ait donné son assen-

timent sur le fournisseur choisi.

(1) Rapport SUPOBU, aciit 1978, p. 7



3.1.1.3 Livraisons de poissons par les bénéficiaires du C.L.V

Par la definition du CLV, on a vu que les approvisionnements de
la SUPOBU en matériel de péche sont surtout destinés 3 équiper des pécheurs
privés, ces derniers s‘obligeant par ce contrat 3 livrer tout leur poisson a la
SUPOBU. On a également vu que les installations de [3 SUPOBU sont réparties
sur plusieurs centres et que chacun de ces centres peut, en plus des apports
du contrat de location-vente, et de sa propre péche expérimentale, acheter
du poisson frais @ des pécheurs indépendants qui exploitent leurs propres unités
de péche.

Qu'en est-il de l'organisation des achats de poissons et comment
la SUPOBU contrdle-t-elle le respect des termes du CLV par les pécheurs in-

téresses?

a. Administration des livraisons

Les unités pratiquant la péche coutumiére vendent généralement
leur poisson sur les plages de débarquement aux pécheurs industriels qui ame-
nent des camions pour transporier le poisson au "marché central” de Bujumbura.
On estime que 75 % du poisson pris dans le lac Tanganika passait par ce marché
en 1975.

Dans le cas de la SUPOBU, il n'existe pas d'unités de transport
destinés a collecter le poisson sur les plages autour des centres. Plutdt qu'un
ramassage sur les lieux d'accostage par la SUPOBU, les pécheurs viennent

eux-mémes livrer leur butin aux centres SUPOBU.
b. Contrdle du respect des termes du C.L.Y

Dans la mesure ou les pécheurs se rendent eux-mémes aux centres

SUPOBU aprés leur sortie nocturne, on comprend qu'il n'y a pas de surveillance



directe exercee sur les deplacements des unites de péche. la SUPOBU ne compte
que sur les prévisions €tablies sur base des capacités de prise des unités de
péche pour suivre iz régularite des livraisons. Il est évident que le cété opération-
nel de cette méthode repose sut le principe que les pécheurs sont suffisamment

motivés pour craindre, le cas echéant, la sanction de retrait de l'unité de péche.

En tablant sur une année de 200 jours et une prise moyenne de 20
tonnes par unité de péche, un pécheur devrait pouvoir livrer 100 kg de poissons
par jour. Or, a la fin de 1977, les chiffres montrent que F'unité qui avait fait
la meilleure production n'avait fourni que 8 947 kg(l) soit une moyenne de 44,72kg
par jour.

Concernant les sorties elles-mémes, une enquéte dans deux centres,
a savoir Kitaza et Magara, qui devaient compter chaucun sur 32 unités reguliéres,
se serait rendue compte que seulement 16 pour Kitaza et & unités pour Magara

sont sorties réguliérement.

Le probleme avait dépassé les prévisions de solution par sanction.
La SUPOBU devait reveair sa tactique et trouver un moyen de remédier ala
situation. La formule du prix de 13 Fbu le kg de poissons Irais fut mise en cause
et la SUPOBU estima mieux de hausser ce prix a 18 Fbu(2) pour les bénéficiaires
du CLV, en méme temps qu'elle paierait le poisson des pécheurs indépendants
au prix du marche. Le méme rapport qui déiend les 18 Fbu indique que les pé-
cheurs indépendants demandaient un prix variant entre 22 et 30 Fbu le kg.

Erreur de rédaction de rapport ou erreur de tactique? Le fait est
la. Tant que la SUPOBU veut continuer a pratiquer deux formes de prix pour

ses achats, c'est-a-dire un prix dumarche payé aux pécheurs privés qui a tendance

{1) Rapport des commissaires aux comptes, exercice 1977
(2) Rapport SUPOBU, aclt 1978, p. 12



a varier en hausse et un prix fixe a verser aux bénéficiaires du CLY, ou bien
elle prend les mesures nécessaires pour contriler directement les activités de
péche et de vente des bénéficiaires du CLV, ou bien elle laisse sciemment ouverte
la voie de tricheries. En effet, si ceux qui veulent passer a cdté des obligations
du CLV ne choisissent pas de vendre a la SUPOBU par l'intermédiaire de leurs
confréres indépendants, ils pourront toujours vendre directement aux consomma-
teurs en privant ainsi Ja SUPOBU de sa principale source d'approvisionnement

en poisson & traiter.

3.1.2 ONAFPHA

Si & la SUPOBU, on éprouve des difficultés & departager les sources
d'approvisionnement entre I'étranger et le marché local, I'ONAPHA, & part
I'néritage du LPB {lui-méme initialement de provenance etrangére), trouve {du
moins c'est le cas au moment de I'enquéte) tous ses fournisseurs a l'étranger

et spécialement en Europe Occidentale.

31.1.2.1 Recherche des fournisseurs

La regle genérale est gque les etablissements publics ou "parapublics
du Burundi doivent lancer des appels d'offres officiels pour tous leurs achats.
Il arrive toutefois que des vendeurs prennent eux-mémes l'initiative de visiter
ces entreprises burundaises., Ces visites sont bien accueillies d'auvtant plus que
les entreprises parapubliques du Burundi sont souvent a la quéte de "partenaires
patrons”. En effet, pour justifier certaines difficultés, le rapport ONAPHA de
1981 parle de I'isolement et insuffisance .d'un personnel technique qualifié
"I'Office n'est en relation avec aucune industrie pharmaceutique pour bénéficier
de sa technologie et pour linitiation de son personnel”(1}. A cela s'ajoute le
commentaire d'ordre publicitaire fait par le méme rapport : "l’analyse qualitative
de nos produits a été faite par des laboratoires européens et les résultats sont
satisfaisants".

(1} Rapport ONAPHA 1981, p. 2



Ces deux arguments, apparemment contradictoires, laissent voir
que les dirigeants de I'ONAPHA ne se limitent pas a la recherche de sources
d'approvisionnements en matiéres premiéres et matériel d'équipement. lls se
préoccupent également de la nécessité de trouver une industrie pharmaceuti-
que qui soit disposée a soutenir les activités de 1'Office par la fourniture de
personnel technique qualifié.

3.1.2.2 Choix des fournisseurs

Pour la méme quantité d'une marchandise, il est prévu que les
sources d'approvisionnement soient comparées, entre autres, sur la base des
prix offerts, des délais de livraison, des modes de paiement et des moyens
de transport. Cependant, on a vu que les exceptions ne manguent pas. C'est
le cas lorsque I"ONAPHA ne lance pas d’appel d'offres mais signe des accords
commerciaux avec l'une ou l'autre industrie pharmaceutique ayant découvert

I'existence de 1'Office.

En 1981, 'ONAPHA pouvait compter sur 12 fournisseurs (tous euro-
peens) dont 7 de la Belgique, 3 de la Suisse, 1 de la France et 1 de I'ltalie.
De ces 12, seulement 4 de la Belgique avaient déja livré des marchandises
a I'ONAPHA (des matiéres premieres de LUDECO et LABO PIETTE, et du
matériel d'equipement de GEQUIP et MAVANE, le tout pour une valeur de
3 670 94} irancs belgesXl).

3.1.2.3 Administration des commandes et des importations
Dans les textes régissant le pouvoir décisionnel de I'ONAPHA, il

est précisé que tout achat de produits ou d'équipement d'une valeur totale

(1) Etat des fournisseurs ONAPHA, décembre 1981



excédant 10 millions de FBu doit &tre soumis a l'approbation du Conseil d'Admi-
nistration. En réalité, l'intervention du Conseil d'Administration est plus fré-
quente que ne le laissent deviner les termes de l'article ci-dessus puisqu'aucun
fournisseur de I' ONAPHA ne peut &tre désigné sans I'avis favorable dudit Con-
seil. Or, le cas ol le fournisseur aurait totalisé a lui seul 10 000 000 Fbu n'ap-
parait nulle part sur I'état des fournisseurs de I'ONAPHA. Le montant le plus

élevé ne dépasse pas I'équivalent d'environ 4 millions de Fbu de |'époque.

Pour en revenir aux relations & préciser entre I'ONAPHA et un éven-
tuel projer de création d'une société d'importation et de commercialisation
de produits pharmaceutiques, on pourrait citer l'article 3 du deécret poriant
organisation de I'ONAPHA qui, en parlant des attributions de I'Office, lui confere
le droit de contréle de la qualité des médicaments importés ou fabriqués au
Burundi. A ce niveau, le probléme de coexistence entre les deux établissements
deviendrait d'ordre structurel dans la mesure ou l'un d'entre eux pourrait préten-
dre disposer d'un pouveir de contrble sur les commandes de l'autre. Seulement,
avant d'exercer son droit de contréle sur les autres importateurs, I'ONAPHA
devrait d'abord arriver a prouver que sa production revient a meilleur marché
par rapport aux importations de produits finis, encore que cette production de-

vrait étre suffisante pour au moins un médicament donne.

313 ONC

Bien que I'ONC s'approvisionne en grande partie de la Chine {du moins
c'était le cas jusqu'en 1981), il n'empéche que l'on peut étudier de facon signi-
ficative les rapports de 1'Office avec les autres fournisseurs, fournisseurs qui
ne fixent ni quota ni limite dans le temps, comme le fait la Chine. L'analyse
des relations entre I'ONC et ces "autres fournisseurs" est d'autant plus intéres-

sante pour le flux opérationnel de la fonction approvisionnement qu'elie met



- 100 -

en évidence l'action propre de I'ONC en matiere de recherche et du choix des
fournisseurs. Bien entendu il ne faut pas oublier que I"ONC peut avoir a excécuter
des décisions politiques du Gouvernement comme le précise I'article 3 du décret-
loi no 100/164 portant création de I'ONC. Il s'agit plutdt, pour rester dans le
cadre de !'autonomie de gestion concédée a I'ONC par l'article | du méme décret-
loi, de s'imaginer que les décisions politiques se référent aux renseignements
transmis par la Direction de I'ONC.

3.1.3.1 Recherche des fournisseurs

Les frais de mission pour ['année 1980 s'élévent 4 1 630 947 Fbu(l).
En toute logique, il serait inconcevable que ce chiffre comprenne uniquement
les frais de mission pour la Chire, surtout quand les données de 198] sont plus
favorables aux autres sources d'approvisionnermnent que la Chine.

Sans pour autant chercher a justifier les limites de leur pouvoir de
négociation, on peut deduire de ce qui précede que les agents de I'ONC ne restent
pas & leur bureau A attendre d'éventuels fournisseurs, mais se déplacent, ne

fit-ce que pour visiter les sources d'approvisionnement.

3.1.3.2 Choix des fournisseurs

L'étude du choix des fournisseurs par I'ONC est basée sur les listes
de commandes des années 1979 a 1983). Ces listes donnent des indications sur
la nature de la marchandise, le pays d'origine, la quantité commandée et la
valeur aux différents ports d'embarquement pour Bujumbura. Tel que I'indigue
le tableau no 6, nous nous sommes limitesaux seuls cas du sucre et du ciment

que nous estimons assez représentatifs des produits de premiére nécessité, et

(1) Bilan ONC 1980
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dont les valeurs respectives sont exprimées en une méme mannaie 4 savoir le
dollar E.U. Les quantités sont exprimées en tonnes tandis que, pour les ports

de transbordement, les abréviations sont précisées sur le tableau précité.

II' convient de noter qu'une lacume subsiste dans 'enregistrement
des données des listes de commandes. En effet, ces données ne contiennent
pas les eléments nécessaires pour le calcul du prix de revient des marchandises
débarquées a Bujumbura. Neéanmoins, si l’on compare la tonne de ciment du
Zalre qui en 1980 revenait 3 125 § EU FOB Kalémie, a la tonne de ciment des
Etats-Unis de 65,78 § C&F Dar-Es-Salaam pour la méme année, il ne serait
pas neécessaire de proceéder a d'autres calculs pour voir que la valeur intrinseque
du ciment du Zaire est de loin plus élevée .que celle du ciment des Etats-Unis.
Dans ce cas, seuls l'assurance et le transport entre Dar-Es-Salaam et Kigoma
pourraient éventuellement expliquer pourquoi I'ONC n'a commandé que le ciment
du Zaire cn 198].

Concernant le cas du sucre, il apparalt que le sucre frangais a ten-
dance & étre plus cher que celui du Kenya. 5i, en 1981, I'ONC avait retenu
les deux sources d'approvistonnement pour des raisons de diversification de risque,
la question se poserait alors de savoir pourquoi le ciment des Etats-Unis a eté
exclu en (981, surtout que le sucre de la France est également facturé FOB
Dar-Es-Salaam.

3.1.3.3 Administration des commandes et importations

A la différence des données sur les commandes qui ont été fournies
par I'ONC méme, les donnces sur les importations effectives de I'Office provien-
nent du service des statistiques de la BRB qui octroie les licences d'importation

nécessaires a tous les importateurs.

En lisant lc tableau ci-aprés, on remarque tout de suite un mangue

absolu de corrélation entre les données des commandes et celles des importations,
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Tantdt I'ONC a importé des marchandises qui ne figurent nulle part sur les
listes des commandes, tantdt I'Office a importé une quantité trop réduite par
rapport a la quantité commandée (cas du sel en 198]1). Serait-ce a cause des
sources de renseignement différentes? A notre avis, les statistiques de la BRB
(qui joue le réle de superviseur des opérations commerciales de I'ONC) sont
plus crédibles que celles de 1'Office. Bien que I'ONC essaie de tenir ses listes
de commandes a jour, on est perté a croire que ces listes sont incomplétes;
tandis que le fait d'importer une gquantité trop réduite par rapport a la quantite
commandée seralt tout simplement di a des problemes de transport, voire des
difficultés au niveay de la Source d'approvisionnement. Cela pourrait étre le
cas lorsque I'ONC procede a des commandes par télex ou par courrier ordinaire,
comme il nous en a été répondu en réponse a la question de savoir si les bons

de commande étaient ou non standardisés.

Au niveau des paiements, force est de constater la différence entre
le mode de paiement des produits chinois et celul des produits d'autres origines.
Concernant les produits de provenances autres que la Chine, les paiements sont
faits par crédits documentaires. Dés sa création, il est dit que I'ONC bénéficie-
rait de toutes les facilités aupres de la Banque de la Republique du Burundi
qui doit lui octroyer, par priorité, les licences dont il a besoin. Dans le méme
ordre d'opérations, la BRB fait en sorte que I'ONC ait toutes les facilités néces-
saires quand il introduit les demandes d'auvertures de credits documentaires

en vues d'importer les produits dits de premiere nécessite.

Pour ce qui est des produits chinois, la procédure est tout autre.
L'ONC ne paie pas directement aux entreprises chincises lui ayant fourni les
marchandises. Dans le cadre des accords de cooperation, I'ONC verse la valeur
des importations chinoises aux projets chinois effectués au Burundi. Cela fait
que le paiement est exécuté en Fbu et I'argumentation des Chinois ne s'énoncera
plus sous la forme d™aider la BRB a éconcmiser ou epargner ses devises" mais

bien de "sauver” ces dernieres.
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3.2 Gestion de stocks

La gestion de stock, tout comme la négociation a I'achat, est une
notion "apparemment" encore fort abstraite pour les entreprises parapubliques
du Burundi. Mais, cette faiblesse découle-t-elle de la pauvreté de la tresorerie
de ces entreprises? N'y aurait-il pas d'autres lacunes "purement techniques”
qui s'ajoutent au probléme de treésorcrie pour rendre aléatoire toute notion
de gestion dans les entreprises parapubliques du Burundi? Peut-on notarmment
dire que toutes les penuries s'expliquent par le manque de pouvoir d'achat

a I'approvisionnement?

Il est bien clair que ces entreprises doivent faire face a de sérieux
problémes de trésorerie. Cependant, ces derniers ne suffisent pas pour justifier
a eux seuls tous les retards qu'eltes connaissent en matiére de gestion. On
verra par exemple, surtout avec le cas de la SUPOBU, que la tenue de fiches
de stocks (pour le temps ol eile a existé) n'a jamais été réguliere. Or le simple
fait de ne pas tenir correctement les fiches de stocks rend déja inutile toute
tentative d'exploiter la méthode ABC alaguelle il a été fait allusion dans la
premiere partie du présent travail. De méme, il est inconcevable de parler
de stock de sécurité ou "stock de réserve"(l) si l'on n'a aucune idée de I'état
des stocks disponibles dans les entrepdts. Bref, les paragraphes qui suivent
montrent que des "négligences” existent en matiére de gestion de stocks dans
les entreprises parapubliques du Burundi, méme si I'on ne peut pas nier la "quasi-

absence" de trésorerie dans ces entreprises.

3.2.1 SUPOBU
3.2.1.] Stockage et comptabilisation des matieres

L'héritage laissé par le projet FAO a la SUPOBU ne se limite pas
aux moteurs, lampes et piéces de rechange. En efiet, la SUPOBU a ¢té chargée

(1) Expression usitée dans les entreprises parapubliques du Burundi
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de continuer la mission du projet FAQ en gérant les crédits déja accordés par
ce dernier aux pécheurs. Du temps du projet FAQ, les produits & distribuer
aux pécheurs etaient enireposés dans les locaux du département des eaux et
foréts, locaux qui ont également servi de premiers lieux de stockage pour la
SUPOBU, ’

Dés que la SUPOBU a bari ses propres centres, les magasins et
la comptabilisation des matiéres ont été organisés dans chaque centre. Cepen-
dant, seul 'le magasin central de Bujumbura réceptionne le matériel acheté
aux divers fournisseurs dans le cadre de tout le projet. C'est la raison pour
laguelle on trouve dans les stocks du magasin de Bujumbura, du matériel qui
n'existe pas sur les fiches d'inventaire des autres centres. C'est notamment
le cas des moteurs, filets, lampes et autres piéces de rechange. Ces piéces
ne sortent du magasin central que pour é&tre remises aux pécheurs sans gu'un

autre centre ait a servir d'intermédiaire.

Concernant le stockage du poisson, la part non vendue fraiche est
mise dans des caisses en bois puis stockée dans une chambre froide en atten-
dant d'étre salée et fumée. Ensuvite, le poisson salé et fumé est emballé dans
des sachets en plastique contenant chacun 200 gr et vendu d 85 Fbu le kilo{l).

Un fait a soulever au niveau des documents comptables de la SU-
POBU est qu'aucune séparation n'est effectuce entre les approvisionnements
en poissons en provenance des pécheurs "FAQO" et ceux des pécheurs ayant
commencé avec le projet SUPOBU. Cela parce que les 10 000 tonnes de poissons
fixées comme objectif de lz SUPOBU deés 1982, voire méme 1980, viennent
en supplément 3 la production de 1975. Or, les statistiques de référence fournies
par le projet FAO comprenaient déja la part produite par les catamarans des

pécheurs FAC qui ont été mis ' a la disposition de la SUPGBU a sa création.

{1) Prix valable en 1980. Par ailleur I'usinage
de poisson a €t€ abandonné par la SUPOBU dés la fin de 1980
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Pour bien évaluer le niveau de realisation de l'objectif des 10 000
tonnes, il ne faudrait donc pas qu'll y ait confusion entre les anciens pécheurs
"FAQ" et les nouveaux pécheurs "SUPOBU". Concernant ces derniers, il faudrait
considérer uniquement l'augmentation de leur productivité. Les quantités en

moins seralent portées en diminution des quantités des nouveaux pécheurs.

3.2.1.2 Mouvements des stocks

Commentant la gestion des stocks a la SUPOBU, un expert consul-
tant écrit : "La gestion des stocks n'existe pas et on applique le principe de
la consommation directe sans contrdle de I'utilisation. !l existe des fiches d'in-

ventaire pour la plupart ouvertes en 1977 mais non tenues réguliérement™{l}.

Les mouvements des stocks qui ont été étudiés dans le cadre du
présent travail sont des régularisations d'écritures apres les inventaires physi-
ques a la cldture des exercices. Toutefois, ces données officielles ont ete rete-
nues pour évaluer les acquisitions de la SUPOBU en comparaison avec les pré-
visions a la conception du projet. Méme si les acquisitions ne sont pas chif-
frées avec précision, la comparaison permet néanmoins d'avoir une idée sur

le passe des approvisionnements de la SUPOBU.

a. Quantités de poissons cemmercialisees

Aussi bien les stocks de poissons frais que ceux de poissons salés
et fumés ont été estimés a leur prix d'achat. Les calculs gardent le prix de
15 Fbu le kilo qui, dans le cas de variation en hausse, fixe la limite supérieure
des quantiiés de poissons commercialisees par la SUPOBU sans distinction de

catégories de pécheurs fournisseurs.

{1} Y. DELVAUX : Rapport de mission sur la SUPOBU, janvier 1978, p. 17
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En plus des achats trop réduits par rapport aux prévisions, le tableau
ci-dessous montre que l'ordre des proportions poisson traité - poisson frais
a été renversé jusqu'a l'abandon de !'usinage de poisson. Déja en 1981, les

sachets de “ndagala" saléset fumésn'existaient plus a Bujumbura.

b. Acquisitions en unités de piche

Depuis 1980, la position de la SUPQOBU est que I''DA devrait l'auto-
riser a exploiter des uvnites de péche industrielles. Certes, les specialistes de
la péche ont démontré les avantages techniques d'une unité de péche industrielle
par rapport a une unité de péche artisanale. Mais, les unités de péche industriel-
les seraient-clles plus faciles a acquérir et a entretenir que les unités de péche

artisanales?

La différence affichée entre le nombre d'unités prévues pour le
projet et le nombre d'unjtés disponibles n'est pas pour convaincre les moins
sceptiques. En consultant les listes des pécheurs affiliés a la SUPOBU on trouve
que, sur 400 unites de péche prévues, I'annee 1920 n'en comptait que 173 uniteés
dont 73 rattachées au cenire de Rumonge, 62 au cenire de Kitaza et 38 au
centre de Magara.

3.2.2 ONAPHA
3.2.2.1 Stockage

Du fait que 1'ONAPHA s'est détache du Ministére de la Santé Pu-
bligue (dés l'année 1981), pour dépendre du Ministére du Commerce et de I'In-
dustrie, 1'Office doit organiser ses stocks de produits {finis en tenant compte
de la séparation entre les produits qui sont "a distribuer par lui-méme" et ceux
commandés par le Ministére de la Sanié Publique pour I'approvisionnement

des hdpitaux et dispensaires publics. En tout état de cause, i! faut reconnaitre

(1) Y. DELVAUX : Rapport de mission sur la SUPOBU, janvier 1978, p. 17
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que le probléme de disponibilité d'espace ne se pose pas encore & I'ONAPHA.
Il s'agirait par contre de voir comment I'Cifice exploite cet espace avec le peu

de tmatiéres et de matériel d'équipement dant il dispose.

De l'avis des experts, I'CNAPHA doit prévoir(l} un investissement
de 6 milliens de Fbu pour la climatisation de ses locaux. De méme I'Office de-
vrait-il compléter son matérie! de manutention par une transpalette racks a pa-
lettes et un élevateur. Bref, les magasins de I'ONAPHA sont encore a aménager.
{! était prévu de faire une séparation entre le magasin des matiéres premiéres
et celui des produits finis. Tandis que des magasins pour la distribution au détail
devaient &tre ouverts dans diverses régions du pays ol les officines de I'ONAPHA
se chargeraient de la vente de médicaments aux consommateurs auvtres que les
hépitaux et dispensaires publics. Des formulaires de documents de circulation
des matiéres ont été établis, a saveir le bon d'entrée en magasin, le bon de de-

mande de matiéres et de matériel ainsi que le bon de sortie de magasin.

3.2.2.2 Comptabilisation des matiéres

A ja maniére de la SUPOBU, le départ de la comptabilisation des
matiéres de I"ONAPHA contient une contradiction qui ne saurait étre en faveur
d'une suite logique des opérations. Les agents de la SUPOBU écrivaient en 1978:
"La SUPOBU a herité de la FAO un stock de 300 lampes de type EFFAR qui
ne fonctiomnent pas"(2}, alers que l'inventaire du 3| decembre 1977 signale 299
lampes heéritées du projet FAO en précisant que seulement 5 de ces 299 étaient
en mauvais €tat. A I'ONAPHA la contradiction est plus évidente et méme plus
étendue; ce qui apparait avec le commentaire du bilan 1980 redigé par les agents
de I'Office. D'abord, en parlant de la subvention d'exploitation accordée par
le Gouvernement, ils disent : "... Si la subvention n'avait pas été decnnée, 'Office
aurait ete en mesure de fonctionner grice au stock de matieres hérité du Labo-

ratoire Pharmaceutique du Burundi (LPB)'(3). La méme position est affirmeée

(1) Investissement encore a I'état de prévisions en 1982
{2) Mémorendum SUPOBU, aoiit 1978
(3) Rapport ONAPHA, exercice 1930



quand les agents de I'ONAPHA reprennent la conclusien du Département de I'In-
dustrie selen laquelle le LPB était capable de se suffire financiérement sans
devoir recourir aux subventions de I'Etat. La contradiction réside alors en ce
que plus loin I'ONAPHA qualifie I'héritage du LPB d'"'un ensemble de matieres
et d'équipements hétérogénes et incomplets voire détériorés™{1). Toujours d'aprés
les agents de I'ONAPHA, le stock de matiéres premiéres n'avait répondu 4 aucune
planification de la production et certains produits £taient inutilisables, A cela,
ils ajoutent que les fournisseurs de I'ancien LPB avaient refusé de livrer a I'ONA-

PHA les commandes en cours.

En abordant le paragraphe sur les matieres a acquérir on a vu que
les premiéres acquisitions de I'ONAPHA étaient programmées pour 1981. Aussi
le rapport 1981 de 'Office explique-t-il les difficultés d'approvisionnement en
ces termes : "La production 1980 a utilisé les matieres premiéres, embaliages
et réactifs en stock lors du démarrage de 1'Office, d'ol I'héritage du laboratoire
Pharmaceutique du Burundi. Au cours de l'exercice 1981, nous avens commencé
les importations. L'expérience de cette année n'a pas donné de bons résultats
particulierement en ce qui concerne les deélais de livraison. Des retards allant
jusqu'a 4 mols ont été -enregistrés. Ce qui a entrainé des ruptures de stocks et

la non réalisation du programme de production comme prévu™{2).

Le tableau ci-aprés dépasse le programme de production 1980 pour
comparer les prévisisns de production annuelle de I'ONAPHA aux réalisations
de la période de 1980 a 1983. D'apres les chiffres du tableau précité, aucune
section de production n'a réalisé, en 1980, plus de la mcitié des prévisions. Pour

cette année, 1l postes sur 17 se situent méme autour du tiers des prévisions.

{1) Rapport ONAPHA, exercice 1980
(2) Rapport ONAPHA, exercice 1981
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Cela n'a cependant pas empéché les agents de I'ONAHPA de commenter les
résultats de I'exercice 1980 avec optimisme, optimisme qui malheureusement
s'est estompé en 1981, au moment ol I'ONAPHA commengait & travailler avec

$e5 prapres acquisitions.

Ainsi fe bilan de l'exercice 1982 est-il commente de la maniere
suivante : "Le bHan 1232 de 1'Office Mational Pharmaceutique comme d'aifteurs
ceux des exercices précédents traduit des difficultés dont les répercussions
sont considerables{l}). Ce commentaire n'en dit peut-8tre pas assez. Les donnges
du tableau no 9 montrent que jusqu'en 1983 la situation tend plutdt a empirer

qu'a s‘ameliorer.

En effet, non seulement I'ONAPHA n'a pas pu introduire la production
des 27 médicaments dés 1981 comme prévu, mais encore, ceux dont la production
a été introduite & temps n'ont pas tous subsisté plus de deux ans dans les labo-
ratoires de 1'Office. Les chiffres montrent bien qu'en plus du fait que deux
médicaments (hydrochlorathiazide et sofranycine) n'ont jamais €té produits a
I'ONAPHA, contrairement aux prévisions, huit en 1982 contre onze en 1983
{métronidazole, méprobante, phénobarbital, probénicide, sirop pectoral, sirop
de fer, argyrol gouttes, alcool boriqué, lugol iorte, chloroguine gouttes et pom-
made au lindane) devaient s'effacer de la liste des productions QMAPHA.

Quant & ce qui est des médicaments dont la production s'est main-
tenue jusqu’en 1983, l'ampleur des ecarts entre les quantités produites et les
prévisions est de nature a exiger une sérieuse révision des méthodes de gestion
de 'ONAPHA. Bref, les agents de I'ONAPHA ne font que dire la vérité quand

ils écrivent que I'Office "peut difficilement planifier ses commandes™(2).

3.2.3 ONC

A la période d'enquéte, le service. de "gestion des stocks” existait
a I'ONC avec un chef indépendant de celui du service "importations”. Toutefois,

(1) Rapport ONAPHA, exercice 1981
(2) Considérations sur le bilan 1982, ONAPHA
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les problemes de gestion des stocks 2 I'ONC ont toujours dépassé les compétences
de ce service. L'ONC ne passe pas commande uniquement sur rapport de son
préposeé a la gestion des stocks. L'Office doit également se soumettre aux directi-
ves de la BRB lorsque cette derniére craint une pénurie pour un produit donné.
Le cas se serait présenté pour le sucre en 1980(l). Si 'd'autres importateurs se
décident tout d'un coup & importer le produit en question en quantité suffisante,
Pirrégularité se répercute sur les opérations de stockage de I'ONC dont le prix

de vente ne connait pas la méme souplesse que celui des vendeurs privés.

La situation n'est pas différente de celle des importations de la
Chine. La liaison de ces derniéres aux projets exécutés par la Chine au Burundi
fait que le volume des marchandises livrées a I'ONC est susceptible de varier
d'une année a l'autre. Et le service de gestion des stocks de ]'ONC ne peut gqu'es-

sayer de suivre ce mouvement sur leguel il n'a aucun pouvoir de contrdle.

3.2.3.1 Stockage

D'une maniere genérale, 'espace en tant que tel ne pose pas encore
de probléme majeur aux entreprises parapubliques du Burundi. L'ONC a méme
plus de liberté que I'ONAPHA non seulement parce qu'il me procéde & aucune
forme de transformation de ses marchandises, mais surtout parce que les produits
commercialisés par I'ONC sont moins délicats et moins dangereux que les produits
pharmaceutiques. Toutefois, cette liberté ne doit pas expliquer le stockage désor-
donné que l'on rencontre souvent dans les magasins, surtout ceux de vente au

détail.
L'entrepdt principal de I"ONC consiste en un hangar situé juste a

proximité du port de Bujumbura. Aprés la réception toutes les marchandises

de I"ONC transitent par cet entrepdt. Ensuite, elles sont réparties entre le magasin

(1) Rapport ONC, exercice 1981, p. &
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dit central (celui de Bujumbura) et les magasins des officines situées dans les

régions autres que Bujumbura.

3.2.3.2 Comptabilisation des matiéres

La comptabilisation des matiéres est centralisée 3 Bujumbura ol
est établi le siege social de I'ONC. Le service de gestion des stocks enregistre
les disponibilités physiques du magasin central et de I'entrepdt situé prés du
port de Bujumbura., Une fois les marchandises sorties de ces locaux, leur contrdle
incombe au service "commercial et inspection des agences". Ce dernier, qui s'oc-
cupe des ventes au détail, s'adressera au service de gestion des stocks pour réa-
limenter les stocks des différents points de distribution; ce qui permet alors
au pgestionnaire des stocks d'informer le service importations" du niveau des

stocks en vue de préparer les commandes de nouvelles livraiscns.

les problemes qui se posent au stade de la préparation des commandes
s'amplifient finalement avec les commandes a I'impertation dictees par la BRB.
Ces dernieres ne sont fonction que des spéculations des importateurs prives.
Or, la BRB, elle-méme reste encore incapable de prévoir le cycle des commandes
de ces importateurs privés. Les importations d'origine chincise promettent alors
un avantage a ce niveaw. Le contrat étant signé sur une année, les livraisons
ne devraient plus dépendre que de ia volonté de I'ONC pour autant que rien ne
change dans les relations diplematiques entre la Chine et le Burundi, sans oublier
les pays voisins par lesquels passent les marchandises.

3.3 Transport a |'amont

Le transport a l'amcnt semble &tre un domaine qui échappe parfai-
tement au contréle des gestionnaires des entreprises parapubliques du Burundi.
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C'est une donnée souvent considérée comme une "fatalité" lorsqu'il est question
d'évoquer des difficultés rencontrées en matiére d'approvisionnement. Son codt
peut se gonfler, les délais de livraison peuvent s'allonger, tout cela sera classé

dans le chapitre des problemes insolubles.

Les gestionnaires des entreprises parapubliques n'ont bien entendu
pas le loisir d'aller attendre leurs marchandises a Mombassa ou de se les faire
livrer par avion comme le font parfois ceux des entreprises priv'ées. Les pouvoirs
publics s'en tiennent & i'idée que le "colt de transport" est le plus bas sur la
voie Dar-Es-Salaam-Kigoma-Bujumbura et préierent automatiquement cette
derniere aux autres(l} pour l'acheminement des marchandises des entreprises

parapubligues.

Néanmoins, il est a remarquer qu'en plus de ces probiemes communs
a toutes les entreprises parapubliques, certaines de celles-ci connaissent leurs
propres lacunes qui ne font qu'aggraver la situation. C'est notamment le cas
a la SUPOBU ol I'on n'a jamais pensé 3 mettre en place un service de transport

bien organisé et contrdlé pour 1'approvisionnement en poisson.

Les solutions aux problémes de transport a l'amont doivent ainsi
&tre recherchées et au niveau national et au niveau de l'organisation interne

de chaque entreprise parapublique,
3.3.1 Quelques données au niveau national

Le Burundi est doublement enclavé. La premiere forme de cet encla-
vement, souvent négligée, est d'ordre économique du fait que le Burundi est

un pays pauvre entouré de voisins pauvres qu'il doit traverser pour s'approvi-

sionner aupres de fournisseurs plus nantis a des dizaines de milliers de kilométres.

(1} Voir tableau no 11 p- 121
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La deuxieme forme, dont on prend de plus en plus conscience ces derniers temps,
c'est l'enclavemnent géopolitique. Coincé entre la Tanzanie et le Zaire, le Burundi
n'a d'accés direct ni sur 'Océan Indien ni sur ['Océan Atlantique. Du coup,
il se trouve non seulement &loigné de ses sources d'approvisionnement potentieltes

mais encore isolé de ces derniéres.

Les conséquences de cet €tat de fait sont a craindre, surtout quand
on sait qu'en 1979, le Burundi a perdu(l} quatre mois d'importation & cause
du conflit entre 1'Quganda et la Tanzanie. Ces & mois d'importation ont été
évalués & & milliards de Fbu a I'époque, c'est-d-dire plus de la moitié des dépen-
ses du budget ordinaire.

Dans les circonstances "plus normales", la situation n'est pas plus
séeurisante. Partant d'un calcul appliqué sur le verre a vitres, J. Hunkeler
aboutissait en 1978 & un prix de revient de 102,6 § E.U pour un kg de verre
a Bujumbura. Alors qu'a Bruxelles, la valeur FOB du méme kg revenait a 12§
E.U. Ainsi le verre i vitres débarqué & Bujumbura en provenance de Bruxelles
avait-il connu une majoration de sa valeur FOB de 755 %, a répartir entre le
fret 433, la surcharge pour congestion au port de Dar-Es-Salaam #8, ['assurance
(10 % C&F) 64, e1 la taxe fiscale et statistique (23 % CIF)} 160(2). Cela monire
combien le coiit de transport pése sur les approvisionnements du Burundi, en
méme temps que la régularité de ce transport reste tributaire de la coopération
avec les pays qui permettent Paccés sur I'Qcean, en particulier la Tanzanie
par ol passent plus de 50 % des importations du Burundi, {du moins en quantité,

tel qu'on peut le lire sur le tableau ci-dessous):

(1) Mémorandum sur les problémes d'enclavement du Burundi et sur leur solution
par 'arelioration du sysieme de transpori sur la voie Dar-Es-Salaam-Kigoma-
Bujumbura, Ministére des transport et le I'Adronautique, Bujumbura
fevrier 1980, p. 7

(2) J. HUNKELER : L'enclavement du Burundi, quelques réflexions concernant

la structure et les cofits & limportation, Université du
Burundi, Bujumbura, juin 1978, p. 5
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importations au Burundi par voie d'acheminement {1}

Quantités transportées

Voies
d'acheminement Tonnes %
1978 1979 1978 979

Kigoma (fer} 110 159 80 837 77,3 50,4
Mpulungu et
Kalémie (lac) 12 854 31 075 92,0 19,4
Route 17 467 4] 576 12,3 25,9
Air 2 000 7 000 1,4 4,3
Total 142 480 160 488 100 100

Les données de ce tableau accusent, pour 1579, une fortie baisse

des quantités importées par la voie Dar—Es-Salaam-Kigoma' au profit d'autres
voies d'acheminement. Cette baisse n'a é1€ attribuée gqu'a I'interruption de ladite
voie durant la guerre entre I'Ouganda et la Tanzanie (octobre 1978 - juin 1979).
Ainsi, aussitbt la guerre terminée, les pouvoirs publics du Burundi se sont-ils
empressés de négocier non seulement la réouverture de cette voie Dar-Es-Salaam-
Kigoma, vitale pour les importations du Burundi, mais aussi I'autorisation d'instal-
ler leur propre train sur le chemin de fer tanzanien pour le transport des mar- .

chandises & destination et en provenance du Burundi.

{1} Mémorandum sur les problémes d'enclavement du Burundi, op cit. p. 9
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3.3.2 Voies et moyens de transport a I’'amont pour
les entreprises parapubliques du Burundi

En dehors des coques pour bateaux et du poisson achetés par la SUPO-
BU sur le marché local de Bujumbura, on a vu que le reste de matiéres acquises
par les entreprises SUPOBU, ONAPHA et ONC, provenaient de fournisseurs
étrangers essentiellement européens et asiatiques. La majeure partie des livraisons
faites par ces fournisseurs transitent par le port de Dar-Es-5alaam en attendant
d'étre acheminées vers le port de Bujumbura par le chemin de fer tanzanien
(DES-Kigoma) et le lac Tanganika.

Les acquisitions de sources européennes et asiatiques qui ne sont
pas transportées par avion peuvent, en effet, parvenir au Burundi par !'Ocfan
Indien en transitant soit par le port de Dar-Es-Sataam (Tanzanie) soit par celui
de Mombassa (Kenya). Or, méme si, d'apres les renseignements recueillis 3 ’ONC,
les marchandises chinpises mettent 5! jours entre Hong-Kong et le port de DES
pour n'étre disponible & I'ONC que quatre mois plus tard, il reste bien admis
que le transport de marchandises entre DES et Bujumbura colite mains cher
que le tramspert de mémes marchandises entre Mombassa et Bujumbura (Cf.
tableau ci-dessous).
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Tableau 1

Comparaison des différentes voies vers i'Océan Indien (1)

Buja : Bujumbura
DES : Dar-Es-5alaam

Colt en § Nombre de Nombre de Temps de
Itincraire EU par tonne | transborde- pays de tran- transport en
ments 5it jours
1. Buja - Kigema - DES
{Lac/Rail) . 72 i ] 3
2. Buja - lsaka - DES
{Route/Rail) 127 1 1 4
3. Buja - Nyaminembe - Mom .
bassa, {Route/Lac/Rail) 154 2 2 9
4. Buja - Mombassa
{Route) 252 I 3 5
5. Buja - Kahpala - Mombas
sa (Route/Rail) 198 1 3 6

(1) Tableau tiré du travail "La coopératicn économique régionale et le probleme
de l'enclavement" prépare par M. SINAMENYE pour la semaine de l'Univer-

sité, Bujumb

ura, aveil 1981
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Ainsi, si les importateurs privés préférent souvent la voie la plus
chére, en I'occurence celle "Buja-Mombassa” pour limiter les problémes d'engor-
gement (au port} et de transbordement, les entreprises parapubliques du Burundi,
dont les décisions sont en genéral entravees par les insuffisances de trésorerie,
recherchent toujours la voie Buja-Kigoma-DES. Elles restent en conséquence
victimes des engorgements au port de DES ou du mauvais fonctionnement de

la "Tanzanian Railways Corporation".

La réalité des approvisionnements dans les entreprises parapubliques
du Burundi, ainsi decrite, fait ressortir I'essentiel de I'écart qui existe encore
entre cette "réalité" et les principes élémentaires de gestion a I’approvisionne-
ment. L'ONC n'a jamais négocié ses achats avec les entreprises chinoises. L'ONA-
PHA et la SUPOBU n'ont pas manqué de se plaindre de linutilité des héritages
laissés respectivement par le LPB et le projet FAO. Aucune des entreprises
précitées n'est en mesure de présenter des fiches de stocks réguliérement tenues
depuis sa creéation. Les délais de livraison pour les commandes passées a |'étran-
ger peuvent varier d'un mois & six mois sans que les entreprises intéressées

puissent y faire quoi que ce soit.

Bref, autant de faiblesses qu'on peut relever du systeme d'approvision-
nement des enireprises parapubliques du Burundi. Les causes en sont certes

multiples. La troisieme partie de la présente these essaie d'en étudier un certain
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nombre, en proposant en méme temps quelques principes a suivre pour la recher-
che de solutions a long terme. Et, s'il reste communément admis que toute
solution connaft des limites, dans le cas du Burundi, ces dernieres sont encore

de nature & faire paraitre toute approche de solution comme "trop théorique".
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Troisieme partie

LA GESTION DES APPRDVISIONNEMENTS ET LA

PROBLEMATIQUE DE SURVIE ET D'EFFICACITE DES

ENTREPRISES PARAPUBLIQUES DU BURUNDI
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1. CONCEPTION DES TACHES ET DES RESPONSABILITES

Les entreprises parapubliques du Burundi doivent réserver sa juste
place 3 I'idée que "les organisations qui s'occupent des pays du Tiers-Monde
et qui considerent que le developpement des petites et moyennes entreprises
est un €lément important des programmes d'industrialisation et de création
d'emplois tendent & encourager la création de nouvelles entreprises plutét qu'a
stabiliser le secteur"{l). Les autorités publiques responsables des entreprises
parapubliques ne doivent pas s'enliser dans les considérations d'ordre macro-
économique en négligeant les éléments de nature micCro-économique auxquels
doit se soumettre toute entreprise, qu'elle soit publique ou privée.

Ainsi les entreprises parapubliques du BURUNDI, n'ont-elles pas
que le rdle "protocolaire” de servir d'intermédiaires aux accords commerciaux
passés entre le Burundi et les autres Etats, Organismes et Soci€tés privées.
Elles doivent adopter des structures qui leur permettent, d'une part, de bien
définit les modalités d'application de ces accords commerciaux et, d'autre
part, de défendre leur objectil principal qui est bel et bien de rechercher une
certaine stabilité dans les domaines choisis. Que ce soit donc au niveau de
la politique générale de l'entreprise, ou au niveau de [approvisionnement, les

responsables des entreprises parapubliques du Burundi devraient :
-~ bien définir leurs objectifs
- structurer autant que possible les centres opérationnels
~ bien mettre au point une politique d'exploitation des ressources
disponibles.
1.1 Definition des objectifs a I"approvisionnement
Que l'on veuille éviter les heurts en wutilisant des formules plus

(1) A. NECK : "Le développement des petites entreprises: politiques et program-

mes", Perfectionnement des cadres dirigeants, no 14, BIT,
Genéve 1981, p. 9
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nuancées ou qu'on exprime les choses dans les termes les plus directs, l'orga-
nisation d'une entreprise parapublique {au Burundi comme ailleurs) suscitera
toujours automatiquement deux types de sentiment. D'abord, le sentiment d'hos-
tilité que doit éprouver toute entreprise envers ses concurrentes.Ensuite, celu
de méfiance vis-a-vis des pouvoirs publics, engendré par la peur de se voir
tdt ou tard évincé dans leurs activités et revenus. Ce comportemnent des entre-
prises privées est par ailleurs justifié. Théoriquement, les pouvoirs publics ne
songeraient pas A fonder une entreprise parapublique dans un domaine ou iis
seraient satisfaits des prestations des entreprises privées déja installées, Si
l'approvisionnerment en médicaments, par exemple, est assuré i des “conditions
satisfaisantes” par des entreprises privées, I’Etat n'aurait pas de raison de créer
un Office national pour le méme type d‘approvisionnement.

Les pouvoirs publics reprochent généralement aux entreprises privées
de "tricher" pour la maximisation de leur bénéfice, au détriment d'un dévelop- '
pement plus equilibré du domaine concerne. Et Iaccusation devient encore
plus délicate lorsqu'il s'agit de nationaux que i'on soupgonne de travailler pour
la fuite de capitaux a I'étranger ou d'investisseurs étrangers qui rapatrient

les bénéfices ou les investissent dans d'autres pays.

De leur cbté, les entrepreneurs privés ne manquent pas d'arguments.
En plus de la part de responsabilités que portent les autorités publiques losqu'-
elles participent directement ou indirectement aux “irrégularités” susmention-
nées, le secteur privé reproche souvent au secteur public de trop peser sur
les activites des entreprises ou, tout simplement, de n'étre pas assez efficace
pour garantir la protection des intéréts des entreprises, surtout & long terme.
Le secteur privé se plaindra toujours ainsi, des interventions des pouvoirs publics
dans les activités des entreprises, par des mesures de nature redistributive

mais a effets souvent restrictifs (par exemple les taxes élevées & I'importation
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de certaines marchandises). De méme, le niveau d'organisation de |'administra-
tion publique sera chaque fois remis en cause quand il s'agit de services qui
intéressent en méme temps les deux secieurs. C'est notamment le cas des
opérations de dédouanement oy Jles importateurs privés peuvent se plaindre
de la lenteur et de !a longueur des procédures.

Pour notre part, ne faisons le procés de personne. Considérons seule-
ment que les objectifs a l'approvisionnement des entreprises parapubliques
devraient étre définis avec pius de clarte et les moyens d'action déterminés
dans des limites plus réalistes et réalisables. Aussi, du moment que les pouvoirs
publics estiment qu'il faut creéer des entreprises parapubliques pour combler
les lacunes du secteur privé en matiére d'approvisionnement, ils doivent, par
la méme occasion, savoir analyser et mesutrer objectivernent leurs chances

de réussir afin de ne pas se retrouver devant un pari perdu d'avance.

En etudiant de plus prés les objectifs fixés aux services d'appro-
visionnement des entreprises SUPQOBU, ONAPHA et ONC, on cénstate en efiet
que ces objectifs s'attachent d'une maniére excessive aux programmes d'action
sociale en négligeant les conditions €lémentaires a la propre existence et survie

des entreprises.

1.1.1 Cas SUPOBU

Il était supposé que la SUPOBU commencerait ses activités en ache-
tant le poisson frais aux pécheurs ayant benéficié des crédits du projet FAQ.
Or, nulle part dans les documents d'inventaires on ne peut retrouver ne fit-ce
que la liste des "débiteurs FAQO" cédés i la SUPOBU. Et, méme si ces débiteurs
pouvaient encore &tre a la disposition de la SUPOBU & son ouverture, on a

vu que les capacités de péche des unités i acquérir avaient été estimees a
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des moyennes supérieures a celles effectivement réalisées par les pécheurs
indépendants. L'irréalisme de ce calcul a été confirmé deés les premiéres années
de fonctionnement de la SUPOBU. Cette derniere n'avait aucune raison d'évaluer
la productivité de ses débiteurs 3 des performances supérieures a celles des
pécheurs indépendants, mis a part le fait qu'aucun systéme n'était prévu pour

les obliger a réellement collaborer avec le nouveau projet.

Dans la suite, rien ne permet non plus de montrer que la SUPOBU
avait raison d'escompter acquérir les unités de péche avec les facilités des
crédits IDA et Fonds d'Abu Dhabi. En effet, on sait déja que la SUPOBU n'a
pu "disposer" des fonds nécessaires a son équipement qu'en 1977 alers que le
compte d'exploitation prévisionnel avait fixé le début des activités en janvier
1976(1).Dans ce cas, que pourrait-on encore appeler le court terme & la SUPO-
BU? Et 5 on laisse tomber (comme a la SUPOBU)} toute notion de court terme,
sur quoi serait b&ti le long terme? le cas de la SUPOBU prouve plutét que
sans court terme soigneusement étudié et vérifié, le long terme perd tout son

sens,

Les previsions d'approvisionnement & la SUPOBU étaient donc a
revoir déja au débui de 1977 en vue de pouvoir partir de bases pius claires
vers des objectifs plus tangibles. La SUPOBU n'aurait pas dii continuer a vouloir
se payer le luxe d'aider les pécheurs en leur fournissant des unités de péche
entiérement équipées dans le cadre du contrat de location-vente. Non seulement
la SUPOBU avait de la peine a voir d'ou et comment acqueérir ces unités de
péche mais encore, elle n'arrivait pas a suivre la vie de celles cédées en location-
vente par le projet FAQ. 1l ne devrait donc pas y avoir trop d'hésitation a
comprendre et admettre que la promotion de 401 (1} entreprises d'emblée est
un objectif irréaliste, lorsque l'expérience montre que jusque 13, pas une seule

n'est arrivée a se mettre correctement en place.

{1} Voir présente thése, tableaux | et 2 p. 68 et p. 69
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Il serait plus réaliste que la SUPOBU renonce a la vente et cession
en location-vente des unités de péche, alin que puisse s'organiser une véritable
société de péche, avec des activités de péche directement gérées par un service
spécialise. De cette fagon, I'approvisionnement en poissons a usiner ne dépendrait
plus de tierces personnes incontrdlables. Par ailleurs, la societé s'efforcerait
de s'équiper en fonction des objectifs de péche, sans toutefois oublier que ces
objectifs doivent a un moment donné é&rre adapteés aux "possibilités” d'équi-
pement. Bien entendu il est normal que la société cherche a exploiter un maté-
riel de péche et d'usine qui lui permette d'étre concurrentietle sur le marche.
C'est en lait cela qu'on demandait & la SUPOBU en parlant de fournir a la
population du Burundi une source réguliére et bon marché en pratéines. La
saciété se préoccuperait, au départ, du resultat financier positif de ses activités
{si réduites qu'elles soient). Ensuite, elle chercherait & se créer une pasition
de farce sur le marche en améliorant le volume et la qualité de sa production.
Ce n'est que dans cette hypothése qu'un quelcanque projet de péche {au Burundi
comme ailleurs), peut envisager une organisation apérationnelle de ses services,
y compris l'approvisionnemt tant en poissons qu'en matériel d'équipement néces-

saire a la péche et I'usinage.

1.1.2 Cas ONAPHA

Les objectifs de I'ONAPHA, a la conceptian du projet, ne semblent
guere plus réalistes que ceux du projet SUPOBU. L'ONAPHA ne saurait invoguer

(1) 1l s’agit des 400 pécheurs qui obtiendraient chacun une unité de péche en
signant le CLV, en pius de la SUPOBU proprement dite.
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I'argument de vendre moins cher que les pharmacies privées que si son appro-
visionnement et sa production ont éte evalués a leurs coiits réels, en évitant
toute confusion ou omission de nature 3 les sous-estimer. Or, les études de
faisabilité du projet n'ont jamais fait allusion ni aux ruptures de stocks en
matiéres premiéres, ni aux pannes de machines en cours du processus de pro-
duction. Ce sont pourtant ces "incidents" qui ont servi d'explications aux diffi-

cultés rencontrées des le démarrage du projet.

Si l'on considére les objectifs généraux(l) du projet, il convieni aussi
de faire remarquer que P'ONAPHA a voulu commencer par des actions trop
complexes. Les organisateurs se sont laissés “séduire" par |'équiperment et les
stocks de matiéres premieres de I'ancien LPB en décidant de produire des meédi-
caments dés 'ouverture de I'Office. L'ONAPHA aurait mieux fait de commencer
par l'importation de produits finis uniquement. Cela lui aurait permis de tester,
d'une part, ses capacités d bien gérer son approvisionnement et, d'autre part,
I'efficacité du soutien des autorites publiques face au systeme d'approvision-

nement et de distribution des pharmacies privées en place.

Quoi qu'il en soit, rien ne prouve que I"ONAPHA puisse distribuer
des medicaments moins chers en important le matériel d'équipement et les
matiéres premiéres, plutét que les produits finis. De méme, I'Oifice ne peut
pas, dans sa situation actuelle, démontrer que par sa production il crée plus
d'emplois que s'il avait choisi de se limiter d'abord & I'importation de produits
finis. Les chiffres (2) accusent au contraire de graves difficultés dans cetie
productian.

(1) 11 s'agit de comprendre par la les objectifs de "produire des meédicaments
a Bujumbura" et d"™importation de preduits finis", en vue de cantrdler tout

le réseau de distribution de médicaments au Burundi

(2) voir tableau no 9 p. 113 et p. 112
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En choisissant d'étre une entreprise de distribution avant celle de
. production, I'ONAPHA aurait peut-8tre pu deégager le surplus nécessaire aux
expériences de production en jouant avec les rnarges bénéficiaires. Mais, bien
entendu, cela ne saurait éire le cas que si I'Office est a méme de maitriser
les problémes essentiels qui se posent aux niveaux de l'approvisionnement ot
de. la distribution. La production ne serait donc a envisager que si I'ONAPHA
est devenu une entreprise capable de convaincre, et par sa bonne gestion de
I'approvisionnement et de la distribution, et par des sources de financement

plus fiables que ce n'est le cas actuellement.

1.1.3 Cas ONC

La mission de I'ONC a-t-elle été mieux précisée que celles assignées
a la SUPOBU et ONAPHA? Et les moyens pour l'atteindre ont-ils été définis

de facon claire et réaliste?

L'ONC, a-t-on déja vu, est appelé a satisfairec 4 un double objectif.
D'une part, it doit régulariser I'approvisionnement des produits classés comme
de premiére nécessité et, d'autre part, jouer le réle de “modérateur” pour les
autres produits importés & Bujumbura. Un fait important a noter est que I'ONC
a, dés son ouverture, été "branche" sur les projets a effectuer au Burundi par
la Chine. Etait-ce le résultat d'un calcul prémédité en vue de fournir a |'Oiffice
les moyens de départ? Faut-il aussi chercher dans ces ‘“relations d'affaires
ONC - Projets Chineis",{1) I'explication du fait que I'Etat du Burundi n'a effecti-
vement libere que 5 millions au lieu des 10 millions de Fbu prévus pour l'ouver-

ture de I'Office?
De toute maniére la mission assignée a I'ONC a ‘toujours dépassé
(1) L'ONC a juge trés javorablement ces relations jusqu'en 1981; période

d'ouverture du COTEBU
{Voir page 86 de {a présente these)
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les competences dévolues a |'Office. Outre la trésorerie mieux alimentée, les
importateurs privés ont l'avantage d'éire plus souples dans leurs procédures,
notamment le suivi des commandes a l'impottation et la fixation des prix a
la distribution. Ainsi, ces importeurs privés ne laissent pas leurs marchandises
"dormir" des mois au port de DES comme c'est souvent le cas pour I'"ONC.
lls peuvent les faire passer par Mombassa et les amener a Bujumbura par route,
sans se préoccuper des statistiques qui placent cette voie d'acheminement

en téte des voies les plus cheres.

Une fois débarquées & Bujumbura, ces marchandises s'écoulent a
des prix variables suivant la conjoncture du marché. Tous ces éléments font
que [l'objectif de I'ONC de régulariser l'approvisionnement en produits dits
de premiére nécessité ou de jouer le rile de modérateur pour les autres produits
s'avére impossible a rédaliser. Pour certains produits comme le lait en poudre,
le sel et le sucre, qui sont vendus par I'ONC & des prix plus bas que ceux des

autres distributeurs, ce sont plutét les pénuries qui sont devenyes réguliéres.

Une grande disparité existe donc entre les objectifs fixés a I'ONC
et les moyens mis & sa disposition. Aussi, au lieu de chercher a influencer
le niveau général de prix de tous les procuits vendus 3 Bujumbura, 'ONC aurait
sans doute mieux fait de concentrer ses efforts de gestion sur deux ou trois
produits- De plus, I'ONC ne devrait servir d'intermédiaire a la réalisation de
contrats commerciaux passés entre le Burundi et d'autres Etats, Organismes
Internationaux ou Sociét€s privées, que si ces contrats concernent strictement

les deux ou trois produits gérés par 'Office.

1.2 Structuration des centres opérationnels
de 1'approvisionnement

De méme que les objectifs ne sont pas définis avec clarté et réa-
lisme, la structuration des centres operationnels pour l'approvisionnement des
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entreprises SUPOBU, ONAPHA et ONC laissent beaucoup a desirer. En effef,
en considérant les organigrammes de ces entreprises, on constate |'absence
de la désighation "approvisionnement” a I'ONC. Tandis que dans les deux autres
le concept existe pour désigner, a I'ONAPHA, un service dépendant du dépar-
tement commercial au méme titre que la vente et, a la SUPOBU, un service

placé sous l'autorité du responsable du département "Gestion et comptabilité".

La ot le concept existe, il reste donc difficile d’en préciser 'le sens,
surtout a la SUPOBU o0 l'on a un responsable des approvisionnements au sein
du département "Gestion et comptabilité" et un responsable des achats qui
n'a théoriquement de comptes a rendre qu'au chef du département "Commercia-
lisation". Bien entendu il ne s'agit pas de se placer dans la ligne du processus
classique de I'évolution des structures de l'entreprise industrielle ol la fonction
approvisionnement h'a vu le jour gu'apres celle de production, gestion finan-
ciére et marketing. La réalité est que ces derniéres ne sont pas mieux dévelop-
pées dans les entreprises parapubliques dut Burundi. Cependant il ne faut pas
croire qu'on briile les étapes en choisissant de traiter de la fonction approvision-
nement. lLes conditions dans lesquelles travaillent ces entreprises sont telles
gu'elles ne pourraient survivre sans efficacité au niveau de l'approvisionnement.
Il est clair que dans la mesure ol on a a faire a des cntreprises parapubliques,
les objectifs de [!'approvisionnement ne sauraient &tre en contradiction avec
la mission socio-économique assignée a ces entreprises. lls devraient par contre
&tre établis en tenant compte des parametres étudiés et précisés dans les limites

des contraintes spécifiques & chaque entreprise.

1.2.1 Cas SUPOBU

Dans le cas de la SUPOBU, il est tres visible que si les tiches

du département approvisionnement avaient été mieux comprises lors de I'étude
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de rentabilité de la société, celle-ci n'aurait pas prétendu pouvoir fonctionner
dés janvier 1976. Elle n'avait aucune donnée précise, ni sur les sources d'appro-
visionnement en matériel de pche, ni sur les pécheurs qui lui fourniraient

les premiéres quantités de poissons a traiter ou a vendre frais.

D'aprés les rapports de la société, les explications sont toujours
recherchées du cété des promoteurs qui auraient trop vite annoncé la victoire
en disant que les avantages A attendre du projet l'ernporteraient sur tous les
risques imaginables, le poisson étant ['une des rares ressources naturelles du
Burundi faciles a exploiter et encore sous-exploitées. Ce que la SUPOBU ex-
plique moins facilement, c'est I'usage qui a €té fair des unités de péche qui,
a titre expérimental, devaient étre exploitées directement par le personnel
technique de la société. Ces unités {du type catamaran & filet tournant) devaient
en effet servir, aussi bien a la formation des pécheurs qu'a la “stabilisation
de: la production”. Pourquoi la SUPOBU n'a-t-elle pas prété plus d'attention
a ce dernier point? Celui-ci résumait le plus intéressant de la mission assignée
au projet SUPOBU. La Direction de la Société aurait par ailleurs pu y frouver
les arguments nécessaires pour défendre l'orientation du projet vers une société
de péche et non vers un établissement destiné uniquement ‘a accorder des crédits

aux petits pécheurs.

En parlant de “Stabilisation de la production”, les statuts offraient
d la Direction de la SUPOBU la possibilité d'organiser des activités de péche
indépendantes de celles d'animation de la péche artisanale par le biais du CLV
ou de la vente des unités de péche, Mais pour que ce Systéme puisse marcher
convenablement et parvienne a fournir les éléments d'arguments neécessaires,
il fallait que \|'approvisionnement en matériel d'éguipement soit organisé en
un service bien structure. De cette facon serait apparu le bien-fondé d'une

planification mieux élaborée, qui insiste sur la qualité a la fois de !'étude du
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marche et des previsions, en méme temps qu'elle permettrait de concevoir
une saisie plus coordonnée des problémes d'administration des commandes,
des stocks et des transports. Ensuite, une fois que l'approvisionnement en ma-
tériel de péche et d'usine serait bien planifié, il ne resterait plus qu'a démontrer,
pour justifier le renforcement du service technique de péche SUPOBU, que
la stabilisation de la production de poisson est encore loin d'étre assurée au

Burundi.

En revenant sur les attributions de la fonction  approvisionnement
(résumées dans ta premiére partie de la présente thése), on peut confectionner
'organigramme ci-aprés. Le schéma ne prétend pas représenter l'exemple in-
diqué pour un service d'approvisionnement suffisamment structuré et faisant
apparaitre les tiches incombant a chaque sous-service. Neanmoins, il pourrait
étre utile déjd dans les options générales de la SUPOBU pour mieux déceler
les €léments sur lesquels il faudrait agir en vue de redresser certaines lacunes

du passé,

Bien entendu, les centres opérationnels qui apparaissent sur l'orga-
nigramme ci-dessous ne sont pas specifiquement propres & la fonction approvi-
sionnement. Le schéma montre tout simplement les centres de décision qui
doivent nécessairement intervenir au cours du processus d'approvisionnement.
It est clair que toutes les fonctions de l'entreprise doivent étre planifiees.
L'etude du marché s'applique tout aussi bien au marché de I'offre a I'approvision-
nement, au marché de capitaux qu'a celui de la demande a la distribution.
La prévision egalement. De méme, les commandes, la gestion de stocks, les
transports, n'intéressent pas uniquement |'approvisionnement. La production
et la distribution y trouvent aussi leur compte. L'organigramme précité ne
veut donc pas privilégier l'approvisionnement par rapport aux autres fonctions

de l'entrepise.
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Son but est plutdt d'attirer l'attention du responsable de ['approvisionnement

sur les points cssenticls dont la maftrise est indispensable pour la bonne fin

des operations.

1.2.2 Cas ONAPHA

L'ONAPHA ne serait pas moins intéressé par une planification plus
réaliste et pragmatique de son approvisionnement, appuyée par un systéme
de stockage mieux organisé que celui actuellement en place. Aussi, compte
tenu de la diversité des distributeurs de médicaments au Burundi, ainst que
de ia complexité du marché de I'offre de produits pharmaceutiques, I"ONAPHA
doit investir solidement dans ses sevices d'étude de marché et d'analyse de
la valeur. A supposer que les dirigeants de I'"'ONAPHA acceptent de donner
priorité a I'importation et a la distribution de produits finis avant de se lancer
dans la production, force serait de souligner que [introduction de cette pro-
duction devrait reposet sur une planification bien étudiée, afin que la décision

de produire ne soit pas synonyme de décision de fermeture de 1'Office.

Au moment ol la Direction de I'ONAPHA rappelle elle-méme que
son but est de travailler ‘pour favoriser la “thérapeutique la mieux adaptée
et la plus économique”, elle ne devrait pas souscrire a des activités de pro-
duction sans avoir sérieusement analysé le probléme de I'approvisionnement.
En effet, on sait que pour diverses raisons toute entreprise doit, dans ses débuts,
étre solidement "armée" pour faire face aux probléemes de trésorerie. Est-ce
ie cas pour I'ONAPHA? Rien ne permet de répondre affirmativement. Or, en
négligeant le service d'approvisionnement, la Direction de FPONAPHA ne doit
pas ignorer qu'elie néglige atnsi, non seulement le service comportant le plus
d'aléas et par conséquent ayant le plus besoin d'une trésorerie bien fournie,
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mais encore, le centre de colits le plus important de I'Office. L'objectif n'est
pas de convaincre la Direction de I'ONAPHA de |'inefficacité de la production
actuelte, mais plutdt, de I'utilité d'accorder plus d'attention au service de I'appro-
visionnement. [l faut en évaluer le colit réel et mesurer objectivement les
difficultés a surmonter ainsi que les obstacles qui s'opposeraient a la réalisation

de ceriains objectifs.

1.2.3 Cas ONC

Les commandes d'urgence n'ont pratiquement aucun sens dans les
entreprises parapubliques du Burundi ou les trésoreries sont toujours déficientes.
L'ONC ne peut donc pas compter intervenir en cas de pénurie créée volontai-
rement par les spéculateurs. Ces derniers peuvent jouer plus facilement sur
le délai de tlivraison pour passer commande aussitdt aprés I'ONC et se faire
livrer les marchandises avant que celles de I'Office n'arrivent. Cela est notam-
ment possible si les importateurs privés décident de faire passer leurs livraisons
par la voie routiere Mombassa- Bujumbura lorsque I'ONC est contraint d'atten-

dre que la voie ferroviaire DES - Kigoma soit praticable.

Il vaudrait mieux renforcer le systéme de stockage a I'ONC. C'est
la premiére condition a remplir si I'on veut penser a une gestion des stocks
plus adaptée pour les produits de premiére nécessiteé geérés par 'ONC. La BRB
doit bien comprendre que ses interventions a I'ONC ne font que rendre plus
aléatoire la gestion des stocks de I'Office. La Banque devrait plutdt aider I'ONC
a améliorer son systéme de stockage. Ainst, en cas de peénurie, I'Office pourrait
continuer a vendre en puisant dans ses stocks au lieu de prétendre pracéder

a des commandes dont l'urgences ne trompe plus personne. Les stocks physique-
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ment dispontbles seraient également plus intéressants pour I'ONC lorsqu'ii s'agi-
rait de suivre le jeu des prix des distributeurs prives.
.

Toutefois, la gestion des stocks ne saurait fonctionner a 1'ONC
que s'il existe un service de planification suffisamment €quipé pour étudier
le marché et traiter les informations utiles a la détermination des quantités
de commande et des niveaux des quantités a détenir en stock. L'importance
de ce service de planification n'est plus a démontrer lorsqu'on voit tous les
problemes que I"ONC a connus et connait encore en matiére de prévision et
de décision. Une etude du marché approfondie aurait pu par exermple montrer
a temps que, du moment que la Chine entreprenait de construire le COTEBU,
I'ONC serait un jour ou l'autre appelé a mettre fin a ses importations de tex-
tile. Ainsi, la Direction de 1'Office aurait peut-tre été capable de prendre
une décision lui permettant de compenser le manque a gagner dii a la baisse
de 30 % du chiffre d'atfaires de I'ONC, survenve en [98l avec la mise sur
le marché de la production COTEBU. La tiche reviendrait également au service
de planification de se tenir au courant de l'évolution de la situation politique

et socio-économique des pays par lesquels passent les marchandises.

2. GESTION DES FLUX PHYSIQUES A L'APPROVISIONNEMENT:
RECHERCHE D'OPTIMISATION OU "REFERENCE AUX PRINCIPES
D'OPTIMISATION"? ‘

Les pages précédentes ont déja wnontré a plusieurs reprises que
I'optimisation n'a encore aucun sens dans les entreprises parapubliques du Bu-
rundi- Il ne s'agit bien entendu pas de confondre "volonté d'optimiser" et "com-
plication des procédures" telle que cette derniere se rencontre dans lesdites

entreprises. D'ailleurs a-t-on remarque, plus les procédures se compliguaient,
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plus les gens pouvaient rejeter leurs responsabilités les uns sur les autres en
cas de "point obscur" dans la gestion.

La référence aux principes d'optimisation aurait au contraire comme
objectif de rendre les opérations plus claires et la gestion plus efficace. En
pratique, la gestion des flux physiques repose essenticllement sur un travail
d'enregistrement de données qui doit étre proprement et correctement effectue.
Bien que souvent qualifié de "travail de routine”, celui-ci fait appel a des notions
d'organisation qui dépassent le seul cadre du "geste automatique” du travailleur.
De fait, il ne s'agit pas de se limiter 2 I'enregistrement du maximum paossible
des donnees liées a l'approvisicnnement. !l faut encore tenir compte d'une cer-
taine logique et cohérence dans ces enregistrements afin que les supporis de
gestion adoptés puissent étre consultés facilement et utilement par les respon-
sables qui en ont besoin pour prendre les décisions. La tiche n'est pas simple.
Et surtout pas dans le cas d'un pays comme le Burundi ou I'on n'aurait pas
tout & fait tort de penser que tout y est encore aléatcire faute de preuves
pour le contraire.

Sur quelles bases “précher" en eifet une gestion plus rationnelle
dans les entreprises SUPOBL, ONAPHA et ONC? Comment faire comprendre
3 ces entreprises la définition de O. Brue! selon laguelle ia fonction approvi-
sionnement consiste a acquérir un bien ou service demandé, au niveau de qualité
vouly, en quantité souhaitée, au colt le plus bas, dans les deélais attendus et

dans les meilleures conditions de service et de sécurité d'approvisionnement?

Que ce seit au niveau des commandes et des livraisons, des stockages
ou des transports, les écarts observes entre les réalités de ces entreprises et
les solutions théoriques généralement proposées montrent que le redressement

de la situation n'est pas une affaire a court terme.
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2.1 Commandes et livraisons

Quand on s'adresse 4 un "responsable du service commercial" d'une
entreprise parapublique du Burundi pour connaitre le délai de livraison des
marchandises importées, la réponse qui revient souvent est "normalement trois
a six mois". Cela bien entendu pour les marchandises venant d'Europe par bateau
et transitant par le port de Mombassa (Kenya) ou celui de Dar-Es-Salaam (Tan-
zanie). La problématique de la réponse n'est pas de savoir si on peut ou nen
constituer wn "stock de réserve" pour trois ou six mois d'incertitude Jide au
déroulement de la livraison. Elle réside dans la signification du terme "norma-

lement".

2.1.1 Cas SUPOBU

A la société des Usines de Poissons du Burundi, "normalement"
risque de se confondre avec "jamais". En réalité la SUPOBU n'a jamais pu contrd-
ler ni Jes délais de passation des commandes, ni les délais de livraison. Et cela
aussi bien pour les importations de matériel d'équipement que pour le poisson
pécheé dans le Jac Tanganika. La description(l) de ce cas a en effet relevé que
toute commande excedant 25 000 $ devait d'abord étre envoyee a la Banque
Mondiale pour approbation. Un détail ‘dont }'influence sur le délai de passation
de commande est souligné par le rapport de la SUPOBU sorti en aoiit 1978.
Ce document mentionne de fait que le délai d'approbation d'un fournisseur
par la Banque Mondiale peut aller jusqu'a 5 mois. On a vu, dans la deuxieme
partie du présent travail que c'est le délai qui a efiectivement été observe
pour la firme Espagnole CONDEPOLS SA. Celle-ci avait été retenue par la
SUPOBU en janvier 1978 mais Ja Banque Mondiale n'avait approuvé le choix

qu'au mois de mai {de la méme année). Cette lenteur se remarque-t-elle unique-

(1) Voir deuxieme partie de la présente theése
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ment du cBté des "approbateurs” de la Banque Mondiale? A la SUPOBU a-t-
on déja dit, les procédures ne sont pas plus "expéditives™. Cuire le temps mis
pour préparer la commande al'intérieur de l'entreprise méme, il y a celui que
prend l'approbation par les autorités de tutelle locales {Ministére de I'Agricul-
ture et de I'Elevage et Ministere des Finances), ainsi que le temps passé a
chercher les licences d'importations.

La somme de tous ces temps serait réduite dans le cas d'une entre-
prise privée intéressée par la rapidité de ses opérations. Tandis qu'a la SUPOBU
elle atteint facilement trois & six mois; s'il faut du moins reprendre I™expression

consacrée’,

Quant a ce qui est des livraisons de poissons en particulier; comment
la SUPOBU pourrait-elle évaluer les délais de livraison si elle n'a aucune idée
du rythme de péche des pécheurs intéressés? En parlant du contrdle du respect
des termes du CLV on a fait remarquer l'ignorance de la SUPOBU du nombre
d'unités de péche encore susceptibles de pécher et de lui fournir le poisson
frais a traiter. Ne serait-on pas dans pareille situation tente de c¢roire que

la confusion est "voulye"?

La gestion des commandes et des livraisons paralt denc une tiche
que la SUPOBU a toujours négligé méme si parfois elle devait se seumeitre
aux delais "trop longs" imposés par les autorités de tutelle locales et la Banque
Mondiale. Les rythmes de sortie des unités de péche, les quantités péchées,
le nombre d'unités encore en €tat de fonctionnement, le rythme de rembourse-
ment des crédits accordés aux pécheurs, etc.. sont des éléments directement
contr8lables par les agents de la "SUPOBU mére".

2.1.2 Cas ONC

Jusqu'en 1981, I'ONC a vécu une période relativement "privilégiée”
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au niveau des commandes et des livraisons. Cela dans la mesure ou la Chine,
encore intéressée & passer par |'Office pour gagner son marché, s’occupait
de presque tout le travail(l). Les problémes éprouvés par I'ONC a gérer les
commandes de produits de pays autres que la Chine étaient voilés par les excé-
dents financiers réalisés avec la commercialisation de produits chinois. Ce
n'est qu'aprés ['apparition du COTEBU que e probléme d'obtention de licences
d'importation a été soulevé a I'ONC. Etait-ce un fait nouveau? Si oui, pourquoi
I'Office aurait-il importé exclusivement de la Chine en 19787 Et pourquoi chan-
gait-il souvent de pays fournisseurs (sauf la Chine} sans raison apparente énoncée

en termes de coiits a |"approvisionnement?

La reéponsc est vraisemblablement a chercher dans le principe qui
veut que I'ONC serve d'intermédiaire aux accords commerciaux passés entre
le Burundi et les autres Etats, Organismes et Sociétés privées. Le prabléme
d'obtention de licences d'importation a toujours existé a I'ONC. Seulerment

personne n'y prétait attention.

Comment dans ce cas ameliorer la gestion des commandes et des
livraisons si l'entreprise n'a pas de pouvoir de décision en matiére de choix
des fournpisseurs? Est-ce en réorganisant Je service de préparation et d'enre-
gistrement des commandes? Est-ce en téléphonant plus souvent aux fournisseurs
pour leur rappeler d'embarquer au plus vite les marchandises? QOu est-ce en
constituant un compte " opérations spéciales a la livraison" destiné, entre autres,
a "intéresser" les douaniers des diverses frontieres que la livraison doit tra-
verser? Certes une réflexion pourrait &tre menée dans ce sens. Mais tant que
I'entreprise n'aura pas d'avis a donner sur ses fournisseurs, ses commandes

et livraisons continueront a suivre la "loi du hasard".

(1) Voir deuxiéme partie de la présente thése
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2.1.3 Cas ONAPHA

La gestion des commandes et des livraisons n'est pas plus heureuse
A I'ONAPHA qu'a 'ONC et & la SUPOBU. Le fait que I'ONAPHA ait décidé
d'entrer dans la phase de production avec les contradictions formulées autour
des stocks de matiéres premieres et matériel d'équipement de I'ancien LPB
est significatif. L'Office n'a jarmais eu de base claire pour commencer ses
opérations de commande a |'approvisionnerment. Les stocks de l'ancien LPB
ne pouvaient pas en méme temps &tre "hétérogénes, incomplets voire detériorés”
et permettre un fonctionnement de PONAPHA "sans recours aux subventions
de I'Etat".

Cela mentre en substance que les entreprises parapubliques du Bu-
rundi ne peuvent pas toujours trouver les excuses aux problemes de gestion
dans la seule dépendance excessive vis-a-vis des autorités de tutelle. L'inventaire
physique des matiéres est un travail & 100 % du ressort de l'entreprise. S'l
est mal fait, les causes sont a rechercher a I'intérieur de I'entreprise et non

a I'extérieur.

Par contre, les commandes de I'ONAPHA souffrent effectivement
des longs delais que le Ministére de ia Santé Publique met dans le rembour-
sement des médicaments distribués aux dispensaires et hdpitaux publics. La
trésorerie (déja insuffisante} de I'Office s'en trouve de plus en plus compromise.
Bien entendu le probléme de trésorerie est général pour toutes ies entreprises
parapubliques du Burundi. Ce qui est particulier pour I'ONAPHA par rapport
a la SUPOBU et ONC, par exemple, c'est que ces dernieres vendent plus aux
consommateurs "prives" qu'aux Ministeres. En effet, le poissan, le sel, le sucre,
la farine, les réfrigérateurs, les cuisiniéres électriques, etc.. sont distribués
par la SUPOBU et I'ONC a des clients individualisés pour lesquels il est plus
facile de réclamer les dettes dues. Tandis que dans le cas de FONAPHA les
procédures ne sont pas aussi simples. Méme si le Ministére de la Santé Publique
arrivait a limiter les consommations en médicaments des dispensaires et h8pitaux
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publics & I'enveloppe budgétaire annuelle prévue pour cela, la lenteur adminis-
trative souvent observée suffirait pour retarder les remboursements a I'ONAPHA.

Ji est par ailleurs dit que I'ONAPHA peut compter sur une certaine
protection de la part des pouvoirs publics, dans la mesure ot 1a BRB n'accorde
pas de licences d'importation pour les médicaments produits a J'ONAPHA.
Mais qu'est-ce que cela signifie Jorsque |'Office n'arrive pas a produire les

médicaments en question{1}?.

Les éléments de deéfinition de la fonction approvisionnement tels
que proposés par O. Bruel, ainsi que les principes de base du modéle de gestion
de stock de Wilson deviennent ainsi "plus idéalistes” lorsqu'on considére )'état
actuel des choses dans les entreprises parapubliques du Burundi. Toutefois,
ces propositions thécriques nme doivent pas &tre totalement rejetées comme
si elles ne représentaient aucun intérét pour les entreprises concernées. Elles
servent deja a faire prendre conscience des problémes qui se posent dans ces
entreprises que ce scit au niveau de la definition des cobjectifs genéraux ou

de la gestion quetidienne des commandes, des stocks ou des transparts.
2.2 Gestion de stocks ou "stockages'"?

La question principale n'est pas ici de savoir si les entreprises SUPO-
BU, ONC et ONAPHA pratiquent une gestion rigoureuse de stocks en s'inspi-

rant des théories modernes en la matiere. Il s'agit plutdt de voir si ces entre-

prises suivent un minimum de logique dans leurs opérations, logique qui servirait

(i} Voir tableau no 14 p.172 et figures no 18, i9, 20 et 21
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d'alibi" aux décisions prises spécialement a l'achat,

2.2.1 Cas SUPOBU
Peut-on parler de stock a la SUPOBU? Et si oui existe-t-il une
politique quelconque de stocks dans cette entreprise?

Concernant la deuxiéme question, Y. Delvaux disait, dans son rapport,
que la gestion des stocks n'existait pas a la SUPCBU, qu'on y appliquait le
principe de la consommation directe sans contrdle de [utilisation. Il est en
effet frappant de remarquer que la SUPOBU n'a réellement procédé a un inven-
taire physique "détaillé" de son matériel d'équipement qu'une seule fois, c'est-
a~dire en 1976, au moment de la passation du matériel du projet FAQ au nouveau
projet SUPOBU. De plus, on a vu que la SUPOBU n'a jamais songé & compta-
biliser séparément les anciens “pécheurs FAQ" et ceux ayant commencé avec
le nouveau projet, ce qui, on l'a dit, aurait permis de suivre la réalisation de
I'objectil fixé en 1980, de mettre sur le marché 10 000 tonnes de poissons
supplémentaires par rapport a 1975, Point n'est donc besoin de se poser trop
de gquestions pour découvrir qu'il n'existe pas de politique de stocks a la SUPOBU.

Et quel est l'état des stocks physiques de la Sociéie? La réponse
a cette question est en partie donnée par les graphiques no 8, 9 et 10 qui compa-
rent les quantités de poissons prévues pour étre commercialisées par la SUPOBU
aux réalisations de 1977 a 1980, Les stocks de la SUPQOBU n'ont toujours été
que "symboliques". Quelques picces détachées pour monter des coques de ba-
teaux, "un peu' de poisson Ctmgelé a servir & 'un ou l'autre "client de fortune",
bref juste des €léments épars en quantités trop réduites pour parler de stocks

constitues dans le cadre d'une politique de gestion de stocks coordonnee,
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2.2.2 Cas ONC

L'organigramme de {'ONC comprend bien le service "gestion de
stocks". Mais peut-on réellement pratiquer les régles de gestion de stocks dans
un régime ol les quantités commandées et les sources d'approvisionnement
sont directement dictées par des agents extérieurs a I'entreprise? S'agissant
de la Chine, les quantités et/ou la valeur des produits a importer sont impéra-
tivement fonction de la valeur des prejets 3 effectuer par la Chine au Burundi.
Quant aux autres sources d'approvisionnement, I'ONC est méme parfois contraint
de passer commande & des périodes ol les cours sont "anormatement" élevés
alors que les importateurs privés préférent attendre une éventuelle baisse,

s'lls ne se désistent pas complétement.

Les faiblesses de '"ONC en matiére de gestion de stocks ne reposent
cependant pas uniquement sur des contraintes extermes. 1l existe aussi des
problémes internes a4 I'Office notamment les cmissions au niveau de l'enregis-
trement des entrées et sorties sur ltes fiches de stocks{l), la mauvaise exploita-

tion des surfaces d’entreposage, etc..

Mais 1l faut néanmeins reconnaitre que I'ONC peut difficilement
trouver des remedes aux faiblesses de nature interne s'il lui reste.impaossible
de limiter son réle de servir d'intermeédiaire aux contrats commerciaux passés
entre le Burundi et les autres Etats, organismes ou Sociétés privées. Il est
en effet hors de question que 1'Office puisse organiser scientifiquement son
service de gestion de stocks dans les conditions "actuelles® de passation de
marchés. Qutre une trésorerie mieux nourrie et "des facilités” dans I'obtention
des licences d'imperation, I'Office a donc bescin de plus de liberté dans le

cheix des fournisseurs et des voies d'acheminement. De plus, il s'agirait d'éviter

(1) Voir les disparités entre les données de la BRB et celles de I'ONC,
tableau no 7 p. 104
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les cas de double emploi ot la méme mission est confiée a deux entreprises
parapubliques organisées séparément, que c¢ soit au sein d'un méme ministére
ou de ministeres différents. Ce fut notamment le cas avec la création de 1'Of-
fice National d'Importation de Matériel de Construction "ONIMAC" dont Ia
liste des articles & importer comprenaif le ciment et le fer a béton jusque-
la importés par I'ONC. Cela n‘aurait pas pose de problémes majeurs si 1'Office
National de Commerce en avait été averti a l'avance pour se spécialiser dans
d‘autres produits.

2.2.3 Cas ONAPHA

La gestion des stocks a I'ONAPHA, on I'a déja vu a mal commencé.
Les contradictions formulées autour des stocks hérités de l'ancien LPB rendent
tres difficile toute évaluation des stocks de I'ONAPHA.

Quant aux penuries dont souffre I'Cifice a tous les niveaux,
elles sont dues a plusieurs causes a la fois, c'est-a-dire une trésorerie déficiente,
un bas niveau d'expérience de I'Office en matiere d'approvisionnement et de
production, une mauvaise defintion des objectifs assignés a I'Office etc.. Pour
en revenir a ce dernier point, il convient de répeter que I'ONAPHA ne peut
pas a la fois "entreprendre” la production de médicaments a base de matiéres
premiéres importées, et pratiquer sur les produits finis importés de mémes
sources que Ces matieres premiéres, une concurrence susceptible de rabaisser
le niveau genéral des prix des médicaments au Burundi. Les résultats a ce sujet

sont suffisamment éloquents(1).

En résumé, I'ONAPHA ne dispose pas des "bases nécessaires" pour
organiser une gestion de stocks digne de I'appelation. L'Office devrait renoncer
a toute prétention d'exercer une quelconque concurrence sur les activirés des

{1) Voir tableau no 14 p. 172
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pharmacies privées dans ses options actuelles c'est-a-dire par la production.
De méme, il devrait se rendre compte que son objectif de valoriser les plantes

médicinales traditionnelles est d'ores et déja devenu un objectif "pour mcmoire™.

Dans ces conditions ne vaudrait-il pas mieux commencer par raffiner

plutét I'idée du "Dépdt Pharmaceutique du Burundi"?,

2.3 TRANSPORT

2.3.1 Qu'en est-il dans les entreprises
SUPCBU, ONC et ONAPHA?

Le choix des moyens de transport, la sélection du mode de transport,
la coordination des opérations intermodales; des sujets d'actualité ou de "vieil-
les habitudes devenues trop routiniéres" a la SUPOBU, a I'ONC et a {'ONAPHA?

De la routine dans ce domaine et dans ces entreprises, sirement
pas. [l est méme curieux de comstater que nmi a I'ONAPHA, ni & I'ONC, ni a
la SUPOBU on ne parle de service de transport, du moins s'il faut s'en tenir
aux indications figurant sur les organigrammes respectifs. |l est clair que quel-
qu'un doit s'occuper de "la tiche" dans ces entreprises. Mais qui et comment?
Intuitivement on serait porte a parler du chef du "service importation" a I'ONC,
du responsable des "achats" a la SUPOBU et du chef des “approvisionnements"
a I'ONAPHA. Ce sont ces derniers qui ont la charge de vérifier la "régularité"
des documents représentant les marchandises transportées (avis d'embargquement,
avis d'arrivée, connaissement ou autre} et de suivre les opérations de dedouane-
ment une fois les marchandises débarquées a Bujumbura. Mais le travail de ces
chefs des "achats", "approvisionnements" ou “importations" est, on a déja dit,
plus un travail de "suivi" que de véritable gestion avec pouvoir de décision a

un stade ou a un autre. Peut-il en &tre autrement?
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En abordant le choix des moyens et des medes de transport, on disait que la
négociation en matiére de transports internationaux suppose un certain niveau
de développement de I'entreprise et une bonne assise financiére. Cela permet
d'une part, de pouvoir intéresser les transporteurs par le volume des lots impor-
tés, et d'autre part, d'avoir une plus large autonomie au niveau de l'engagement
des depenses pour frais de transport. Ce serait notamment le cas s'il faut a
un moment donné emprunter les services de Kenya Airways pour se faire livrer
des marchandises bloquées & Membassa suite a une fermeture de la route passant

par Kampala (Quganda).

Les entreprises SUPOBU, ONC et ONAPHA ne sauraient malheureu-
sement pas se payer ce loisir. Généralement, leurs importations se font "CAF"
Mombassa ou Dar-Es-Salaam. Ensuite, |'entreprise intéressée s'adresse, si la
marchandise est a Dar-Es-Salaam, a3 la "Tanzanian Railways Corporation" pour
continuer le transport jusqua Kigoma ol "Arnolac” prend la reléve jusqu'au
port de Bujumbura. Tandis que si la marchandise est & Mombassa il y a possibilité
soit de passer par I''OTRABU" soit de louer directement les services des camion-

neurs Kenyans qui voyagent jusqu'd Bujumbura.

Dans I'un ou l'autre cas, la direction de I'entreprise {ONC, SUPOBU,
ou ONAPHA) se voit toujours obligée de choisir le partenaire le moins cher
sans se préoccuper des deélais de livraison. Mais, méme dans ces conditions,
I'entreprise n'a-t-elle pas le devoir de continuer a chercher a en savoir plus

sur ses transports quitte & envisager des approches de solutions d long terme?

2.3.2 Recours au graphe de représentation
des voies d'acheminement

Le schéma ci-aprés s'inspire en partie des données du tableau 1]
p-12] qui font une comparaison entre les différentes voies d'acheminement de
la marchandise provenant d'Europe et destinée a Bujumbura.
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Figure 6 Représentation des voles Europe-Mombassa-Bujumbura
et Europe-Dar-Es-Salaam-Bujumbura

E
Parcours entre deux villes

------------------- Opérations intermodales
E : Europe

Mombassa
Ka Kampala
N : Nyamirembe
D : Dar-Es-Salaam
| : Isaka
Ki = Kigoma
B H Bujumbura

Les marchandises destinées a Bujumbura en provenance d'Europe
sont donc facturées CAF Mombassa ou Dar-Es-Salaam, du moins pour celles

transporiées par bateau.
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Les entreprises n'ont ainsi presque pas de rble a jouer avant les deux ports.
Jusque-a tout se passe de la méme maniére qu'en cas de livraisan par avien
ou la marchandise est facturee CAF Bujumbura, le vendeur se chargeant, suivant
la ville de provenance, de negocier soit avec SABENA, soit avec Air France

ou auvtres.

L'intervention des entreprises importatrices devient surtout néces-
saire sur les trongons Mombassa - Bujumbura et Dar-Es-Salaam - Bujumbura.
Les données disponibles ne permettent pas de comparer le coiit d'acheminement
sur la partie Europe - Mombassa ou Europe - Dar-Es-5alaam au cofit relatif
a la partie Mombassa - Bujumbura ou Dar-Es-Salaam - Bujumbura. Toutejois
la comparaison des durées moyennes mises sur chacune des parties de livraison
sont trés significatives. En effet, sur la distance moyenne de 9 000 km entre
I'Eurcpe et Mombassa ou Dar-Es-Salaam, le délai de livraison observé est en
moyenne de 1,5 mois. Alors que sur une distance {approximative} de 2 000 km
entre Mombassa ou Dar-Es-Salaam et Bujumbura la durée moyerne de livraison
est de 5 mois. Les raisons en sont certes diverses. Aussi le travail des respon-
sables des transports pour les entreprises parapubliques du Burundi consisterait-

il a d'abord étudier ces raisons.

Comment alors se servir du schéma ci-dessus d cet effet? 1l s'agi-
rait de procéder par quatre étapes :

- Observer les délais de livraison réels pour chaque segment {continu

et pointille) et en établir des moyennes sur plusieurs livraisons;

- évaluer autant que faire se peut les colits moyens inhérents a chaque

segment;

- dresser la liste des justifications des delais de livraison et des

colits réellement observes ainsi que des risques courus;
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- dresser la liste des moyens d'action susceptibles de réduire les

colits etfou les delais de livraison ainsi que les risques.

2.3.2.1 Observation des délais de livraison et

€tablissement de moyennes

L'cbservation des deélais de livraison réels n'est qu'un travail de
“pure routine” pour le service des statistiques. En classant correctement les
divers avis d'embarquement et de débarquement, il serait apres facile de retrou-
ver les temps que la marchandise a8 mis sur chaque segment de transport et

dans les divers ports de transit.

Le probléme serait par contre de pouvoir calculer des moyennes
significatives compte tenu des longs délais d'attente parfois observés lorsque
la marchandise est bloquée a Mombassa ou a Dar-Es-5alaam suite 4 une guerre
en Quganda ou a une coupure du chemin de fer tanzanien. Tout ce que l'entre-
prise peut faire dans cette situation c'est de séparer le calcul des “moyennes

normales", des délais de livraison mis lors d'événement exceptionnels™.

2.3.2.2 Evaluation des cofits et risques inhérents a chaque
segment d'acheminement de ia livraison

Peut-on arriver, comme pour les délais de livraison, & déterminer
les colts avec exactitude? Pas exactemeni. Cela en raison de la complexité

d’éléments qui doivent entrer en ligne de compte notamment :
- Le coiit représenté par le fret pour chaque segment;
- ie coilit d'immobilisation des marchandises dans les lieux de transit

(locaticn du lieu d'entreposage y compris ['assurance, colit finan-

cier du capital immabilise};
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- le colit des opérations de transbordement;
- diverses taxes aux divers lieux de transit;
- divers frais de relance.

A tous ces éléments il conviendrait, le cas échéant, d'ajouter le colit de rupture
de stock en spécifiant le segment de la voie de livraison qui est en cause.

Dans le cas du Burundi en particulier, |'évaluation du colit de ru-
pture de stock ne sera que prossiérement approximative. L'allusion est ainsi
faite au chiffre de 44 millions de § EU retenu comme éguivalent de la perte
subie par le pays en 1979 suite au blocage des importations par le conflit "Tan-
zano-Qugandais". On peut plus ou moins estimer le volume moyen des marchan-
dises importées chaque anne. Mais le mangue & gagner consécutif a guatre
mois d'arrét de toute importation est trés difficile a chiffrer aussi bien pour
la nation que pour l'entreprise. 1l reste néanmeins utile pour le responsable des
transports de chercher a avoir une idée, si partielle soit-elle, de ce cofit s'il

veut investir de fagon cohérente dans les opératians liées a la livraison.

Du praphe sus-mentionné, on pourrait dés lors dégager un tableau
résumant les facteurs essentiels dont 1) faut tenir compte pour la recherche

de solutiens aux problemes de transport.
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Tableau 12 Facteurs & corriger par
segment de voie de livraison

Facteurs

Segments
Yoie

Temps

EM
MM
M'ka
KaKa'
Ka'B

Total vaie
EMM'Kaka'B

EM
MMII
M"B

Total voie
EM"B

EM
MMm?
M'N
NN
N'B

Total voie
EMM?NN'B

ED
DD’
D'l
IR
I'B

Tatal voie
EDD'II'B

ED
DD"
D"Ki
Kiki'
Ki'B

Total voie
EDD"KIiKi'B
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Si le calcul du colit segment par segment s'avére plus difiicile que
celui du temps, |'évaluation du risque est encare plus delicate. Que faudra-t-i)
considérer & ce niveau? le risque de vol? Le risque de détérioration? Le risque
de voir la marchandise bloquée 4 Mombassa parce qu'il y a une guerre en Ou-
ganda, ou a Dar-Es-Salaam parce que le chemin de fer est impraticable? Le
tout & la fots? Et quelles seront les proportions a respecter pour chaque élément?
Bref ii faudra s'interroger sérieusement sur |'"objectivité" de I'évaluation de
tous ces facteurs, avant de prétendre établir des methodes de redressement.
En d'autres termes, il s'agira de veiller & noter les justifications adéquatres
pour les temps observes et les €léments pris dans le compte du calcul des colits
ot des risques.

2.3.2.3 Dresser la liste des justifications des délais
de livraison, des colits et des risgues

Ici le gros du travail sera de trouver les justifications appropriées
pour les différentes valeurs retenues. Sans chercher a étre exhaustif on peut
citer quelques éléments qui contribuent au gonflement des cafits pour une voie

d'acheminement :

- exiguité des lieux de transit par rapport au nombre de véhicules

a servir;

- lenteur des opérations de transhordement soit par manque d'appa-
reils performants, soit & cause du mauvais aménagement des lieux;

- lenteur dans les opérations de contrdle;

- priorités éventuelles accordées a certains clients par les autorités

locales du lieu de transit;
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- retard du correspondant qui devrait prendre la reléve pour continuer

la livraison;
- pertes pour vols;

détérioraticns dues 3 de mauvaises manipulations ou a un mauvais

)

conditionnment;
- etc...

On notera que la nature des raisons en cause peut faire varier la
durée des opérations intermodales suivant la ville de provenance ou de destina-
tion de la livraison. Par exemple, des marchandises venant de la Chine pour-
raient atterndre plus longtemps a Mombassa que des marchandises en provenan-
ce des Etats-Unis. De méme ['embarquement de marchandises passant par la
voie Kampala - Bujumbura (MM'B) pourrait prendre plus longtemps que I'embar-
quement de marchandises devant &tre acheminées directement sur Bujumbura
{voie MM"B). De prime abord tout cela n'est pas évident. Mais si on considére
e fait qu'en empruntant la voie MM'B les marchandises seront chargées sur
train alors que par MM"B elles seraient transportées sur camions, la déduction
en est que les camtons se prétent a un chargement plus facile et plus rapide
que les ftrains. Cela essentiellement parce que le train doit attendre d'autres

marchandises d'autres clients. Ce qui n'est pas forcément le cas pour les camions.

Concernant les segments de transport proprement dits (traits centinus
sur la figure no 6), I'importance du temps et du fret mis pour le parcours sera
surtout fonction du mode de transport choisi (bateau, train, camion ou autre).
Néanmoins pour un méme mode de transport, des différences peuvent apparaitre

a cause de certains "détails techniques" qu'un véhicule présente par rapport
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& un autre. Ainsi un chauffeur roulera moins vite gu'un autre 3 bord d’un véhi-

cule identique. Un véhicule tombera plus souvent en panne qu'un autre, etc..

Ces differences font que le temps, le cofit, veire le risque sont sus-
ceptibles de varier sensiblement entre deux livraisons de produits identiques
ayant emprunté la méme voie de livraison par un mede de transport identique.
It s'agira donc de bien répertorier les raisons inhérentes a chaque événement
sur la ligne de livraison. Et de l'exactitude de ces raisons dépendra l'efficacité

des méthodes de redressement mises en application.

2.3.2.4 Dresser la liste des mesures de correction
des délais, coiits et risques

N'oublions évidemment pas la realité des entreprises parapubliques
du Burundi. Des moyens d'action pour ces entreprises? Serait-ce se faire trop
d'tllusions que d'envisager une sortie possible? Leur situation gestionnelle, telle
que décrite par la deuxieme partie de la présente thése, ne semble pas présager
"gerand chose" de substantiel il est vrai. Toutefols, puisqu'elles "daivent" continuer
a justifier leur existence (ou survie) il faut qu'elles s'emploient & chercher des
solutions a leurs prablémes y compris ceux liés aux transports.

Inventorier les raisons des retards et des cofits exagérés des livraisons
n‘est pas tiche facile comme on I'a déja dit. Trouver les moyens de réduire
ces délais et calits sera toujours plus difficile aussi bien pour les entreprises
privées que pour celles parapubliques noncbstant le fait que ces derniéres soient

gérées par des "fonctionnaires” et aient des trésoreries constamment déficientes.

On rappelera en passant que le Burundi a des représentations diple-
matiques en Tanzanie et au Kenya et que I'OTRABU a un bureau a Mombassa.
Cela contribue sans aucun doute a réduire la pénurie au Burundi. La réduction

des délais et colits de transport €levés exige gquant a elle une part plus active
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des entreprises tant parapubliques que privées. Elles doivent €tudier les causes
de limportance de ces délais et colits et consentir linvestissement nécessaire
i leur amélioration en fonction des moyens & disposition. Bien entendu les pou-
voirs publics en portent une plus grande part de responsabilité. Mais les entre-
prises ant, ellesaussi, leur réle a jouer, puisque ce sont elles qui "connaissent"

les indications necessaires sur le détail des délais et des colts de transport.

3. EVALUATION PROSPECTIVE : Une étape qui scmble encore ¢chapper
aux "approvisionneurs” des entreprises parapubliques du Burundi

3.1 L'"approvisionneur" des entreprises parapubliques du Burundi : un

gaspilleur ou un responsable sans moyen?

Les entreprises parapubliques du Burundi ne sont pas nées de natio-
nalisations d'entreprises privées tel que cela s'est passé par exemple en France
aprés la premicre guerre mondiale. Elles ont été c¢réces avec un investissement
initial des pouveirs publics en vue de lancer I’¢conomie nationale de }"aprés-
indépendance™(]1). La question qui se pose est donc de savoir si oui ou non I'Etat
du Burundi est toujours arrivé a trouver les moyens nécessaires au financement

et a I'organisation des entreprises ainsi créees.

A travers les cas SUPOBU, ONAPHA et ONC, on a vu que les entre-
prises parapubliques du Burundi souffrent aussi bien de sous-équipement que
de sous-organtsation. Rien ne prouve par exemple que la SUPQBU serait plus
viable aujourd'hui si elle avait requ l'autorisation d'exploiter des unités de péche
industrielles des le début. On ne peut pas non plus démontrer que I'ONC aurait
mieux rempli sa mission avec 5 miilions de Fbu supplémentaires, pas plus qu'on
ne saurait le faire en avangant hypothétiquement des fonds a I"ONAPHA. C'est

(1) Le Burundi a proclamé son "indépendance” le ler juillet 1962
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dire que la seule exiguité des ressources matérielles et financiéres ne suffit
pas pour justifier la mauvaise tournure que prennent souvent les affaires dans
les entreprises parapubliques du Burundi. Tous les rapports montrent qu'il y
a eu une grave surestimation des aptitudes de gestion, Et cela se Iait réellement

sentir au niveau de l'approvisionnement.

Pour expliquer les problémes que pose l'approvisionnement en poisson
et spécifiquement le suivi des unités de péche cédées en location-vente, les
agents de la SUPOBU écrivent ceci : "La plupari des unités ont été attribuées
a des commergants ou fonctionnaires qui ne pratiquent pas la péche. Ceux-ci
font recours aux pécheurs salariés pour l'exploitation de leurs embarcations"(l).
Théoriqguement cette explication ne devrait pas &tre valable. Ce n'est pas le
fait que le propriétaire d'une unité soit un commergant ou un fonctionnaire
qui empécherait I'unité en question de produire et d'&tre contrélée par les agents
de la SUPOBU. Les choses se présenteraient par contre autrement si les inté-
réts du fonctionnaire ou commergant concerné risquent de se confondre avec
les intéréts de certains membres du personnel de la SUPOBU. Personne ne se-
rait plus a la fin intéressé. a ce qu'une vérification rigoureuse soit exercée sur

les mouvernents des unites de péche et les identités de ceux qui les exploitent.

lLe souci n'étant pas ici de juger de la meralité des gens, attribuons
ce probléme plutdt a la complexité des structures pour l'accomplissement de
certaines tdches dans les entreprises parapubliques du Burundi. Le plus souvent
la direction de !'entreprise ne fait qu'exécuter les ordres du ministére et les
justifications 3 toutes les difficultés majeures de gestion remontent chaque
fois a un échelon qui dépasse les compétences de la direction de l'entreprise.
Cela. montre donc jusqu'a quel point une responsabilisation plus explicite des
directions des entreprises serait mieux indiquee pour la vie des entreprises para-

publiques du Burundi. Or, cette responsabilisation ne saurait étre effective que

(1) Introduction au bilan et aux comptes de gestion de l'exercice 1977,
SUPOBU, p. &



s'il peut &tre démontré que les directions concernées, aprés avoir participé a
la prise de décision au niveau des conseils d'administration, peuvent, directement
ou par l'intermédiaire des responsables des services, cxercer leur plein pouvoir

de contrdle sur les implications pratiques des décisions prises.

Bien entendu il ne s'agit pas de deborder pour vouloir amener les
responsables de l'approvisionnement a gérer en méme temps les finances (pas
plus que le personnel) des entreprises. Par contre, force est de reconnaitre qu'il
serait utile, non seulement de chercher a apprecier les limites des ressources
matérielles et financiéres des entreprises, mais également d'essayer de com-
prendre l'ampleur des liens de collaboration qui doivent unir le responsable de
I'approvisionnemnent et celui des finances pour mieux gérer le peu de ressources

disponibles.

Une vision plus claire et objective de ces liens permettrait par ail-
leurs d'éviter de trop se fier aux conclusions sans signification reelle tirées
a la seule vue des ratios financiers. L'erreur serait notamment commise si l'on
prenait a la letire le commentaire de W. Khun et V. Shingiroc qui, dans leur
rapport sur la SUPOBU écrivaient pour 1977 et 1978 : "Le fonds de roulement
est nettement positif et la couverture des stocks est dés lors amplement suffi-
sante. La situation de trésorcrie est également bonne aux vues des données
en présence”.{l) Ces conclusions rejoignent celles contenues dans la note intro-

ductive au bilan et aux comptes de gestion de l'exercice 1977 a savoir :

- "La structure du bilan souligne une viabilité de la SUPOBU, les
ratios de liquidité, d'exigibilité et d'équilibre financier en don-

nent l'évidence.

- L'Etat d'endettement est encourageant. 11 prouve que dans l'en-
semble du passif, la société fonctionne a 61,75 % par les moyens

propres mis a sa disposition en apports constitutiis'(2).

(i} w. KHUN et V: SHINGIRQO : "Analyse économique et financiere des entreprises
publigues du Burundi" Bujumbura, aolt 1981,
p- 70

(2) Introduction au bilan et aux comptes de I'exercice 1977, SUPOBU, p. 1
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Ces conclusions seraient effectivement encourageantes si les comptes
d'exploitation pour les exercices 1977, 1978 et 1979 n'accusaient respective-
ment des deficits de 13 953 880 Fbu, 47 250 805 et &4 379 097. Dans leur rap-
port, Khun et Shingiro se posatent d'ailleurs la question de savoir comment
on pouvait se permettre de vendre par exemple pour 7 327 753 Fbu en 1973
et perdre 47 250 805 Fbu durant la méme periode.

Les interprétations des seuls ratios financiers ne permettent donc
pas de prendre connaissance du degré réel de viabilité de I'entreprise et surtout
pas de la qualité de l'approvisionnement des entreprises parapubliques du Burundi.
En 1979, les stocks n'existaient pratiquement plus a la SUPOBU. L'entreprise
ne subsistait que par de nom. Concernant l'état d'endettement, on a indiqué
que les fonds d'origine locale s'élevaient 4 19 % du montant global des fonds
nécessaires pour le projet. Si la SUPOBU '"ne marchait” apres gqu'avec les fonds
d'origine locale (pris pour des capitaux propres) c'est que la societé éprouvait
de la peine a récolter les fonds promis par les autres sources de financement;
ce qui traduit automatiquement des difficultés au niveau des acquisitions qui
devraient &tre payees avec les capitaux provenant de ces “autres sources de
financement” dites externes. La situation pourrait donc préter a équivoque si
les commentaires sont formulés par des analystes extérieurs & I'entreprise sans
que des rapprochements soient faits entre les ratios financiers et la réalité
des flux physiques. La méme lacune subsiste chaque fais lors de la décision
d'investissement dans ces entreprises parapubligues du Burundi. D'abord on an-
ticipe des chifires d'afiaires qui dégagent des taux de rentabilité "trés flatteurs"
{(en se référant a des entreprises privées qui marchent trés bien), ensuite Pon
considére les creédits promis comme des liquidités déjd disponibles dans les cais-
ses(l). Ce n'est gqu'au moment de I'établissement du compte d'exploitation de
fin d'année que I'on commence & s'apercevoir que tout ne pouvait pas se dérouler

aussi facilement que prévu. Or, & ce stade-13 il est généralement trop tard pour

(1) Voir cas SUPOBU notamment
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revenir sur le volume des frais administratifs engagés et autres investissements

qui deviennent trop coliteux a cause du faible degré d'activité de l'entreprise.

L'analyse des sources de financement ne peut conclure positivement
gque si la mabilisation des fonds est congue de telle fagon qu'elle permette
de payer les achats gu'il faut, quand il le faut, en s'adaptant te plus facilement
possible a la politique de gestion des stocks mise en place. Mais pour cela il
faut bien entendu que la politique de gestion de stocks existe avec des ache-
teurs capables en méme temps de trouver ce qu'il faut quand il le faut, et

de décider de payer comme il le faut.

L'approvisionneur” des entreprises parapubliques du Burundi a encore
du chemin & parcourir pour résoudre ses problémes. Ses moyens matériels et
financiers sont “actuellement” nettement insuffisants. Et le reproche a été
a plusieurs reprises fait “aux promoteurs” de ces entreprises parapubliques.
Les bonnes intentions ne suffisent pas pour relancer I'économie nationale. 1l
faut a un certain moment des moyens disponibles. 5i 'ONAPHA n'a pas d'argent
pour s'équiper en machines appropriées et paver un personnel de production
qualifié, comment arrivera-t-il & produire les médicaments qu'on lui demande
de produire? Et {'importation des matiéres premieéres peut-etle &tre régulicre

sans moyens financiers solides a la base?

Une entreprise comme 1'ONC doit souvent changer d'artictes a im-
porter pour maintenir un flux d'activités qui lui permet de payer au moins
ses employés. Alnsi si I'Office n'arrive pas a trouver facilement du sel sur
le marché fournisseur, cela n'est pas grave s'il peut passer commande de sucre
a la place. De méme, I'ONC ne sera jamais embarassé de ne pas pouvoir comrmer-
cialiser des cuisiniéres électriques si la distribution de réfrigérateurs lui procure

ia méme marge bénéficiaire. C'est donc dire qu'a défaut de ['accomplissement
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de sa mission de régulariser les prix de produits importés a Bujumbura, I"ONC

a des chances de survivre tant qu'on ne lui refuse pas les licences d'importation.

Mais pour une entreprise de production telle que I"ONAPHA voudrait
I'étre, "nagera-t-elle" dans le méme tatonnement que I'ONC sans comprometire
son "minirmum vital"? 1l est clair que non. $i I'Qifice a installé des machines
pour produire des comprimés d'aspirine, it ne va pas acheter des matieres pre-
miéres destinées a la fabrication de poudre réhydratante. L'ONAPHA est donc
contraint de rechercher la spécialisation dans quelques produits bien détermines
faute de quoi I'Office National Pharmaceutique sera voué a disparaitre sans
attendre longtemps. Or, pour arriver a cette spécialisation il faut disposer
de moyens necessaires qui permettent de surmonter les difficultés d'approvision-
nement aussi bien en matiéres premiéres gu'en matériel d'équipement. Malheu-
reusement la situation réelle de I'Office est encore tout le contraire de ces

suppositions.

Le cas le plus illustratif de cette carence de moyens de travail
est sans aucun doute la SUPOBU qui des sa création a dil passer une année
sans pouvoir commencer ses activités tel que le prévovait le compte d'exploi-
tation prévisionnel. Le méme probleme a subsisté au moment ol la Société
voulait se convertir en une véritable Société de péche(l). Il lui éait impossible

de trouver l'argent nécessaire a l'acquisition de matériel de péche industriel.

Bref, le financement des entreprises parapubliques du Burundi est
et resterz pour longtemps encore problématique. Toutefois, méme si le probléme
financier est considéré comme une sorte de "détonateur” de tous les maux
dont souffrent ces entreprises, il ne saurait expliquer toutes les defaillances
renconirées en matiére d'organisation. A titre d'exemples, on pourrait citer

I'absence d'objectifs reéalistes bien définis en termes aussi bien qualitatifs que

(1) Du mains c*était Ja volonté de la direction de la SUPOBU! dés 1978
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quantitatifs, I'absence d'étude de marché tant en amont qu'en aval, la “non-
tenue" de fiches de stocks, l'absence d'inventaires physiques des matieres,
le laisser-aller aux lieux de travail etc.. En conclusion, le peu de moyens dont
disposent les entreprises parapubliques du Burundi est utilisé de maniere irra-

tionnelle,

3.2 Evaluation des résultats

Dans la situation “actuelle" des données sur I'approvisionnement
des entreprises SUPOBU, ONAPHA et ONC, force est de reconnaitre qu'il
reste difficile de prouver que les résultats négatifs enregistrés, tiennent plus
a l'inadéquation des structures fonctionnelles qu'a toute autre forme de diffi-
culté au niveau de la gestion des opérations courantes. Par contre est-il plus
facile de montrer, avec les informations disponibles, que beaucoup de lacunes
se rencontrent dans la gestion des opérations courantes. Dans tous les cas,
les entreprises parapubliques du Burundi ne sont pas encore au stade de celles
qui cherchent a résoudre leurs problémes de traitement de linformation par
ordinateur. Elles doivent encore s'en tenir aux considérations élémentaires
de gestion prévisionnelle en vue de comprendre la nécessité d'avoir des obje-
ctifs bien définis et approfondir les régles de prise de décisions en fonction

de |'évolution des realisations par rappert aux prévisions.

3.2.1 Cas SUPOBU

En revenant sur les quantités annuelles de paissons & commercia-
liser et commercialisées de 1977 a 1980 (voir tableau no 8 p. 109), on peut
faire les cumuls des prévisions et des réalisations tels que représentés sur les
graphiques no 7, 8 et 9. Ainsi, méme si les statistiques sur les quantités de
poissons journalieres et mensuelles commercialisées par la SUPOBU font défaut,
il n'y aurait aucune raison a s‘imaginer que I'évolution des réalisations journa-

lieres par rapport aux prévisions puisse afficher de meilleurs résultats a cbté
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Figure no 9

Quantités Cumuls "ventes de poisson Irais"
{x 100D tonpes)
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- e =2
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Années

de ceux presentés sur les graphiques sus-cités. Cela montre donc qu'un meil-
leur suivi des réalisations par rapport aux prévisions éviterait aux responsables
des services d'attendre la fin de l'année (si pas du projet) pour se rendre compte
que des décisions exceptionnelles s'imposent afin de redresser I'allure des affai-
res. Une de ces décisions aurait €té notamment de cesser de céder les unités
de péche en location-vente du moment qu'elles "disparaissaient purement et

simplement” apres la signature du CLV.

3.2.2 Cas ONC

Les histogrammes ci-aprés, se réferent aux données du tableau no
7 p. 108
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A la lecture de ces histogrammes, on canstate que de 1978 a 1983,
I'évolution du volume annuel des importations de I'ONC est restée sans lien
apparent avec I'évolution du valume annuel des commandes passeées par I'Office.
Et la conséquence du mangue de rigueur dans cette gestion des "commandes-
importations” n'est que trés visible, surtout en 1983 od I'ONC ¢onnait un grand
“trou" dans ses importations, si du moins on considére le fait qu'aucun des
quatre produits représentés ci-dessus (sucre, ciment, farine de froment et sel)
ne figure parmi les importations de 1'Office a cette période. De plus, mis &
part le cas particulier du sucre {pour lequel on avait quand méme commandé
1500 tonnes), les figures traduisent de sérieuses difficultés dans la gestion de
'"ONC. L'Office ne semble plus songer d passer des commandes alors que les

importations des années précédentes restent loin d'étre excessives,

Quoi qu'il en soit, il serait tres difficile de parler d'une planification
quelcanque des "commandes-importations” de 1'ONC. Les figures sus-mentionnées
montrent que des fois I'ONC importe sans que la commande apparaisse queique

part dans les archives et "vice versa”".

3.2.3 Cas ONAPHA

Le tableau no 14 et les graphiques s'y référant montrent que l'évo-
graphiq q

lution des affaires a I"ONAPHA ne “"promet” pas beaucoup de réalisations.
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Figure no 18
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En jetant un coup d'ceil sur le graphique qui montre I'évolution dela
production cumulée du departement des comprimés {figure no !9), on remarque
que pour un ¢cumul des prévisions de 130 500 000 unités, le cumul des réalisa-
tions n'atteint (pour la méme période 1979 - 1383) que 60 350 434 unites, soit
46,25 % des prévisions. Pour les sirops et solutions, la situation est mé&me plus
inquiétante dans la mesure ou le cumul des réalisations ne représente en 1933

que 35,44 % des prévisions.

Seuls les départements des gélules et "autres” ({ces autres n'étant
que la pommade au lindane et la poudre réhydratante) semblent se "défendre",
avec des cumuls des réalisations représentant respectivement 69,78 % et 77,57%

des cumuls des prévisions.

Mais alors, une mise en garde parait nécessaire afin de ne pas en
rester au niveay d'une interprétation "par trop separatiste" c'est-d-dire qui
tiendrait a faire croire que I'"'ONAPHA ne se porte pas mal du tout, notamment
parce que son département des gélules parvient a afficher des reéalisations
atteignant 69,78 9% des prévisions. En effet, la situation est tout de méme
problématique pour I'ONAPHA. Les départements “comprimés” et 'solutions
et sirops" qui devraient produire 22 produits sur 27 ne réalisent respectivement
que 46,25 % et 3544 9% des prévisions. Les lacunes de ces départements ne
sauraient donc pas &tre compensées par les 69,78 % et 77,57 % des départements
"gélules” et “autres", puisque ces derniers ne produisent que 5 sur un total

de 27 produits prévus par le projet ONAPHA.

3.3 Reconduction des programmes

a reconduction des pr s su u'on ait procédé a une
L duct des programmes suppose qu' Tt p d

"remise en cause" sysiématique des résultats précédents et que !'adoption de
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nouvelles options (si elle a lieu), s'inspire des expériences du passé pour en

redresser les faiblesses et renforcer les points forts.

3.3.1 Remise en cause des résultats

Les textes réglementant le mode de gestion des entreprises para-
publiques du Burundi précisent entre autres deux éléments. D'abord qu'au plus
tard le 15 mars de chaque année, les commissaires aux comptes doivent avoir
transmis aux Ministres de tutelle et des finances, aux membres du Conseil
d'administration, & l'organe de direction et au chef comptable de I'établisserent
un rapport "circonstancié” sur les comptes de l'exercice de I'année précédente.
Ensuite, que le bilan de {'exercice écoulé, doit étre approuve par le Conseil

d'administration avant le 31 mars de 'exercice suivant {1).

On en vient dés lors & se demander comment, compte teny de ces
deux exigences de nature a rendre claires les opérations des entreprises, une
société comme {a SUPOBU peut garder son nom malgré des déficits chroniques
au fil des années. Ces rapports et bilans sont-ils réellement transmis et approu-
ves? Si oui, le sont-ils en temps indiqués? Ou est-ce une loi qui "n'oblige per-
sonne"? Le fait est que les bilans des entreprises parapubliques du Burundi
mettent chaque fois au moins deux années avant d'Etre "publics". Les autorités
de tutelle devraient assumer leurs tiches et cesser de continuer a parrainer

des entreprises qui n'ont jamais existé que par le nom.

La SUPOBU en est le cas typique. Les quelques unités de péche
artisanales cédées en location-vente ont colité trop cher si 'on considére les
déficits que la société a cumulés depuis sa création. Avec les données du tableau
13 p. 166, on voit bien que la SUPOBU "ne s'est jamais préoccupée” des prévi-

sions établies pour ses activités. Un cumul des réalisations représentant 21,77%

(1} Recueil des textes réglementant le secteur parapublic : Décret-loi no 1/30
du 10 octobre 1978 portant cadre organique des établissements publics
burundais, articles 24 et 26, Bujumbura, octobre 1981, pp. 10, II
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des prévisions pour le "total des achats" est trop faible pour laisser la société
continuer les mémes activités. La figure no 9 p. 168, ne doit pas cacher la
réalité des choses. Si les réalisations ont ¢té légerement supérieures aux prévi-
sions (101,58 %), c'est surtout parce que fa SUPOBU avait abandonne I'idée
de "traiter" le poissen frais avant de le vendre (voir figure no & p. 167). Ensuite,
la vente de poisson frais ne représente que 20 % du chiffre d'affaires global.
De toute fagon la figure no 7 p. 167, montre que les ventes de poissons frais
restent insignifiantes quand on les confronte avec l'écart observé entre les

prévisions et les réalisations au niveau des ventes de poissons traités (1,43%).

Aussi une question reste posée apres le constat de I'échec de la
SUPOBU. Supposons qu'on supprime le systeme de cession d'unités de péche
en location-vente, et qu'on équipe la société en unités de péche propres pour
les exploiter directement; va-t-elle seculement vendre le poisson frais comme
ses concurrents “actuels" ou va-t-elle commencer dés le début a "usiner” une
partie de sa péche? La question a son importance dans ta mesure ou la transfor-
mation de poisson frais en poisson fumeé, salé et séché ou autres demande des

aptitudes de gestion supplémentaires.

~ N'était-ce pas par manque de ces aptitudes que les premieres ten-
tatives ont abouti a un échec? En effet, nulle part dans les "plaintes” des agents
de la SUPOBU on ne lit que le matériel de séchage, fumage et salage de poisson
était introuvable sur le marché. Pourquoi la SUPOBU n'a-t-elle pas, dans ces
conditions, opté pour continuer a vendre le peu de poisson qu'elle distribuait
salé, séché et fumé? Le chiffre d'affaires en aurait été augmenté d'autant
plus qu'il n'y avait pas de concurrents, les autres pécheurs se limitant a vendre
le poisson frais. L'étude de ces questions est 3 mener avec beaucoup de cir-
conspection. Quei qu'il en soit, le principe a retenir est que les entreprises
parapubliques du Burundi doivent rechercher avant tout I'équilibre de leurs

comptes d'exploitation. Il n'y a pas d'action saciale justifiable lorsque le pouvoir
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d'achat est tout le temps menacé de chuter suite a [l'inflation. Inflation qui,
en toute vraisemblance est "en partie" due a la création de monnaie pour fi-
nancer ces entreprises déficitaires.

La remise en cause des résultats ne doit bien entendu pas se limiter
aux cas les plus "critiques” tels que les systémes d'approvisionnement des entre-
prises SUPOBU, ONAPHA et ONC. Elle doit &tre appliquée a tous les résultats
de toutes les entreprises parapubliques, c'est-a-dire méme & celles qui semblent
se porter mieux que les autres. L'allusion est specialement faite ici aux entre-
prises de construction telles que {a Société lmmiboliere Publique (SIP), I'Cffice
National de Logement (ONL} et 1'Office Militaire de Canstruction (OMC}). Et
dans ce sens, il est tout a fait logique qu'il n'y aurait pas d'analyse significative
des résultats s'il n'est pas en méme temps possible de revoir la définition des
objectifs et procéder & de nouvelles optians en fonction des erreurs a corriger

et des points forts a renforcer.

3.3.2 Adoption de nouvelles options

Qu'on se mette d'accord sur ce qu'il faut comprendre par "nouvelles
options" dans le cadre de l'approvisionnement des entreprises parapubliques
du Burundi. I ne s'agirait pas de changer de fournisseurs, ni de bailleurs de
fonds ni, & la limite, de mission. Ce serait le méme produit & rendre "plus
disponible™ dans les meilleures conditions possibles. Les fournisseurs resteront
les mémes, qu'il s'agisse de produits finis ou de matiéres premiéres. Les bail-
leurs de fonds également. C'est dire que toul va continuer dans le méme systéme

d'échange tel que Kotler en donne la définition (voir p.15, de la présente thése).

Les procédures seraient par contre & revoir. Du moment que les
"gérants" de ces entreprises parapubliques auraient compris et admis qu'une

entreprise qui ne fait qu'accumuler les déficits ne remplit aucune mission,
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sociale soit-elle, le premier objectif a atteindre serait I'équilibre du compte
d'exploitation. On pourrait par exemple reprocher a ia SUPOBU de ne pas avair
contrdié sérieusement la vie des unités cedées en location-vente. Mais cette
négligence n'a-t-elle pas été en partie favorisée par le fait que I'on avait prévu
des unités de péche d'encadrement que ta SUPOBU n'a malheureusement jamais
pu acquérir? Ensuite n'a-t-on pas vu que, pour diverses raisons les fraudes
étaient faciles dans ce systéme ou a la Iin perscnne n'était réellement responsa-
bilisé? Les unités de peche n'étaient pas attribuées suivant les conditions énu-
mérées par le CLV, les pécheurs vendaient facilement leur poisson aux autres
pécheurs indépendants phitdt qu'd la SUPOBL. Méme ceux qui commengaient
par vendre a la SUPOBU comme convenu se lassaient avant d'avoir remboursé

l'intégralité des valeurs des unités de péche regues en location-vente. Etc...

Les "defenseurs de ['action sociale" dirent que de toute maniére
la SUPOBU a contribué a l'augmentation des unités de péche artisanales sur
le lac Tanganika. Et cela est vrai. Mais, quel aura été le colt d’acquisition
de ces unités de péche? Ou classer les dépenses en devises qui ont servi d im-
porter une partie des pieces de ces unités de péche et du matériel pour équi-
per les divers services de la "SUPOBU meére™? Comment comptabitiser, ne flt-
ce qu'au niveau naticnal, les frais "administratifs" de la Societé? Ce qui est
clair, c'est que si ce n'est pas l'inflation sans cesse croissante, tout cela se
traduira par le gonflement du compte des "dettes publiques impossibles d rem-
bourser. La SUPOBU devrait donc &tre réorganisée pour en faire une société
dont les structures s'adapieraient plus facilement a la recherche de I'équilibre

du compte d'exploitation.

La nouvelle société serait dotée de moyens nécessaires pour son
investissement initial. On acheterait le matériel de péche disponible sur te
marché (mondial} de preduction pour lequel il serait en conséquence possible

de trouver des pieces de rechange. La figure no 4 (voir page 90, de la présente
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thése) montre que l'ancienne SUPOBU pouvait aussi vendre du matériel de
péche (voire des unités entierement équipées) a des pécheurs indépendants.
Cette activité serait a laisser tomber tout comme la cession des unités de
péche en location-vente. La nouvelle SUPOBU se limiterait a !'acquisition du
materiel necessaire 3 ses propres activités de péche. Les prix de vente ne se-
raient pas dictés par les pouveirs de tutelle mais seraient fixés par la société
méme en fonction de ceux de la concurrence. 1l reviendrait aux commissaires
aux comptes de prendre note de toutes les variations et d'en aviser les autorités
de tutelle. L'étude du rmarché, tant en amont qu'en aval, serait confiée non
pas a des agents extérieurs a la societé mais aux membres de l'équipe concernée
par la gestion des opérations courantes. Autrement dit a la direction de la
société, qui utilisera le résultat de cette étude de marché. C'est cette direction

qui saurait si |'association d'agents extérieurs est oui ou non nécessaire a I'étude.

En bref, les “"nouvelles options® a prendre doivent permettre a la
direction de l'entreprise d'accroitre ses royens d'action pour se sentir mieux
responsabitisée. L'action sociale ne lui serait imposée {par le biais de baisse
de prix ou participation a divers financements publics} que si les benéfices
réalisés le permettent sans mettre en péril la croissance de I'entreprise. Ainsi
que ce soit au niveau de l'approvisionnement ou de la gestion globale, les entre-
prises 'parapubliques du Burundi (ONAPHA, ONC ou autres) s'inspireraient du
mé&me modéle, du moins pour ce qui est de {"autonomie de gestion'. L'opération
ne pourrait qu'étre salutaire pour ces entreprises dans la mesure ol les pouvoirs
de tutelle les ont jusqu'ici gérées sans &tre "directement" intéressés ni concernés

par les résuliats.



CONCLUSION

Le lecteur du présent travail aura ainsi pris connaissance de 'écart
qui reste encore a combler entre la gestion des approvisionnements des entre-
prises parapubliques du Burundi et les hypothéses théoriques "avancées" en
la matiere. De pius, 1l aura eu l'occasion de comprendre que les solutions a
adopter doivent partir des "détails des faits" que de propositions de "changement
radical™. En effet, on a insisté sur I'idée qu'il ne s'agit pas de trouver de "nou-
veaux" fournisseurs et bailleurs de fonds pour résoudre les problémes posés
par Papprovisionnement des entreprises sus-citées. A la limite, ces "nouveaux"
n'existent pas. Plutdt s'agit-il de comprendre la maniére dont il faut procéder

pour travailler avec les fournisseurs et bailleurs de fonds "habituels™.

En matiére de gestion et de gestion des approvisionnements en parti-
culier, on ne répétera jamais assez que le suivi des opérations se révéle étre
toujours une tiche assidue, méme si les prévisions ont €té élaborées avec le
"plus grand soin". A chaque nouvelle commande, le "cahier des charges" doit
étre soigneusement préparé. Pour connaftre le "mieux offrant”, il faut sonder
réguliérement le marche de 'offre. De méme, il faut essayer de renforcer
toujours davantage les bons rapports avec les fournisseurs potentiels. Tandis
qu'en termes plus operationnels, on dira que le bon “approvisionneur" doit,
chaque fois que c'est possible, profiter de meilleures conditions de colits pour
constituer ses stocks. Quand les commandes sont déja passées et les marchan-
dises embarquées, il doit suivre l'acheminement de ces dernieres, les contré-

ler a l'arrivée, aménager les lieux de stockage, etc..
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Tout cela, ainsi vite dit, semble élémentaire et facile 3 realiser.
N'est-ce pas l'erreur qui est. commise lorsqu'on crée une entreprise publique
(ou autre} pour améliorer la disponibilité du produit sur le marché sans autre
donnée précise a part le nom du Directeur? Les entreprises SUPOBU, ONAPHA
et ONC n'ont-elles pas été créées dans ces conditions? La situation de pénurie
sur le marché de consommation burundais suffisait-elle pour garantir toutes
les réussites nécessaires au niveau de l'approvisionnement? Les développements
de la présente thése ont tenté de répondre a toutes ces questions. Les points
faibles I'emportent sur les points forts dans ce passe d'approvisionnement par
les entreprises parapubliques du Burundi. Mais est-ce dire que I'Etat devrait
"renverser la médaille" et en revenir 2 la conception classique de I"™Etat gen-
darme" face a l'activité commerciale et de production? Ou, par contre, serait-
il juste de croire que 'tout le jeu" est "faussé ou perturbé" par la concurrence
privée (nationale et étrangére), et de proposer la centralisation de toute l'acti-
vité économique entre les mains de la puissance publique? Non. Les pouvoirs
publics, en particulier ceux du Burundi, doivent au contraire mieux comprendre
les mécanismes de direction de la 'vie économique" du pays, et ‘participer
activement" & cette direction, que ce soit dans le cadre de l'initiative publique,

mixte ou privée. Et a cela, les échecs du passé sont la pour servir de "maitres”.
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ANNEXE

Liste des criteres d*evaluation d'un fournisseur
(Par Gary W. Dickson) (1}

FACTEUR MOYENNE | EVALUATION
1 Qualité 3,5 Extréme importance
2 Livraison 3,41
3 Performance passée 2,99
4 Garanues ) 2,34
5 Capacité de production 2,77 Grande importance
6 Prix 2,75
7 Competence technique 2,54
) Position linanciére 2,51
9 Adaptabilité aux procédures 2,48
10 Systeme de communication 2,42
11 Réputation 2,41
12 Intérét manifesté 2,25
13 Eompgltence @anagériellle %’%f
14 ontrdles operationnels
15 Service apres vente propose 2:18 Impartance moyenne
16 Attitude du vendeur 2,12
17 Impression faite par le vendeur 2,05
18 Satisfaction en conditionnement 2,01
19 Suivi du dossier client 2,00
20 Localisation géographique 1,87
21 Importance des affaires passees 1,59
22 Formation proposce 1,53
23 Accords de réciprocité 0,61 Faible importance
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(1} Le tableau ci-dessus donne les résultats d'une étude empirique des criteres
d'achat, eifectuée par Gary W. Dickson aux Etats-Unis. L'enquéte, menée
sur un échantillon de 170 acheteurs consistait a attribuer une note {entre

0 et 4) a 23 facteurs pouvant intervenir dans I'évaluation d'un fournisseur.

Bien entendu on gardera a l'esprit qu'un facteur ne revét pas la méme im-
portance pour tout acheteur. Encore meins si on compare un acheteur des
Etats-Unis a celui du Burundi. Le tableau montre notamment que la qualité
du produit est placée en téte du classement par les acheteurs américains
tandis que la localisation géographique du fournisseur ne vient qu'a la 20e
place. Saurait-il en &tre de méme pour l'acheteur du Burundi? La localisa-
tion géographique du fournisseur ne prime-i-elle pas souvent sur la qualité

du produit?
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