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DANS LFE CADRE DU PROGRAMME D'AJUSTEMENT STRUCTUREL

Le Doven Ddédo NGENDAKUMANA

1. Introduction
"Ajustement structurel” ou "programme de privatisation—~

LY
4

libéralisation' Une question que d’aucuns se posent suite &
la politique de restructuration du secteur des enlreprises
publiques que le Rurundi a décidé d’appliquer depuis 1'année

1926,

La réponse & cette guesbLion ne saurait étre objeclive si on ne
considére chague cas d’entreprise et ses réalités

gestionnelles.

Ce qui reste vrai c¢’est que 1’Etat burundais, aprés évaluation
des résultats du secteur des entreprises publigues, cherche
actuellement & alléger le poids de ce secteur sur le trésor

public en particulier et 1’économie nationale dans 1’ensemble.

Le mot dl'ordre est gue la sanclion par les résulials puisse
désormais s’appliguer dans toute ga rigueur sur la gestion des
entreprises publiques. '

Mais gue signifie 1'expression "sanchLion par les résultats"?
La sanction par les résultats signifie avanlt toul que seule
I’entreprise rentable financig@rement peut survivre. Mais dans
le cadre des entreprises publiques 1’attitude est quelgue peu
nuancée., On  parlera plutdt de refus de subventions pour

couvrir les insuffisances de gestion.

Rappelons qu'en dehors des dotatiens en capital (augmentation
du capital) considérées comme des subvenlions a fonds perdus,
les subventions normales se classent en principe en deux
catégories. D’une part les subvenitiions destinées & compenser
les contraintes d’intérét général el dlautre part les

subventions dites d’éguilibre.



70

Le premier type de subventions ne peut aveoir lisu gue gi
1’Etat oblige emn quelque sorte l’entrepfise a4 travailler dans
une situvation non financiérement rentable pour des raisons
sociales. Mais dans ce cas une évaluation correcte doit etre
faite de facon que la subvention ne couvre effectivement que

le manque & gagner consécutif A 1’intervention de 1'Etat.

La deuxiéme forme de subventions normales s’applique aux cas
ot une entreprise publique est amenée & prendre une décision .
d’investissement importanté qui ne peut avoir lieu sans
soutien financier extérieur. C'est par exemple le cas de

modernisation des éguipements.

Bref, lorsque 1’Etat décide d’appliquer 1la politique de
sanction de la gestion des entreprises publiques par leurs
régsultats cela signifie que toute subvention sera refusée si

1’entreprise fait signe de problémes internes de gestion.

Néanmoins il convient de souligner le cas des entreprises
publigues dites stratégiques que -I’Etat sera condamné a
subventionner quelle gque soit la nature de leurs problémes.
Fvidenment cela ne peut pas dire gque les responsables de ces

problémes s'en tireront 4 leur tour sans sanction.

L’ajustement structurel appliqué sux entreprises publiques ne
peut ainsi que se conformer & 1'idée de soutenir les projets
productifs et éviter de subventionner abusivement les
entreprises peu variables surtout g1 elles entrent en

concurrence avec le secteur privé.

Seules les entreprises dites stratégiques resteront dams ce

cas une exceplion. Bien entendu +toutes les entreprises
publiques devraient en réalité revéltir cette qualité de
"stratégies".

Pay la il faut comprendre gque la décision de 1’Etat d’investir

dans une entreprise publique ne devrait en principe &tre prise
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que si le bien ou service a produire est parfaitement
d*intérét général et qu’il est vérifié que 1’organisation
d’une entreprise publique et le seul moyen indiqué pour

parvenir a la producition du bien ou service recherché.

Maintenant pourquoi parler de restructuration? On verra dans
la suite gue les entreprises publiques concernées ne peuvent
&tre redresgées sans de sérieuses révisions des structures

tant fonctionnelles qu’organiques. A 1’intérieur d’une

i

entreprise 1’expression "structures fonctionnelles” signifie

la Tecon dont sont organisés les différents services tandis
”" K ” 3 - s 4.0

que les structures organigues” concernen!. la répartition des

tches entre les différents membres du personnel.

Par contre, ramenée A Lout. le secteur des entreprises
publiques, 1la restructuration présentera des formes plus
varifes dans ce sens qu'elle va intégrer les mnotions de
privatisation (partielle ou totale) et de 1libéralisation.
Notons que dans le cadre de gestion des entreprises cette
notion de libéralisgsalion fait surtout allusion aux cas de
iiquidations pures et simples des entreprises publigues non

rentables.

Quoi qu’il en soit, dans 1’un ou 1’autre cas, la
restructuration se veut proposer de nouvelles formules dang le
souci de rendre plus efficace le cadre opérationnel de

1’économie nationale.

2. Vue théorique du cadre de c¢réation de 1’entreprise
publigue
Les regponsabilités prises en charge par 1'Etat sont

généralement réparties entre deux grands domaines:

- celuj des fonctions productives qui relévent de

1’économie marchande en ce sens que des biens et des
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Par ron excluabilitd 11  fant cowmprendre qu’'’on ne peul. pas

exclure ceux gui  ne veulent pas payer e  que le producteur ne

peut pas exiger uan  prix  pour son produit, le colit e
fonct ionnement étant indépendant du nombre des usagers. Et la

non rivalité joue Jorsque la consommation d’un individu ne
diminue pas celle des avtres, Musgrave définit ensuite le
bien ou service privé pur par la rvivalité et la possibililé

d'exclusion.

D’aprés Musgrave 1°’ElLal  devrait dés lors  se charger de  la
production du bhien nu service aussi longtewps qu’'il 'y a pas

moven d’exclure eesux qui ne venlent pas payer.

Et 14 il convient de ne pas confondre le prix d’un bien

volontairemenlk payé par le consommalbeur, avec les taxes ouv

e "t emi relévent plutkdt d’un systéme de redistribution
élaboré par les pouvolirs publics. Non plus il ne faul pas

~—

confondre la premiérve caltégorie de prix avec les tarifs dictés

par les pouvoirs publics. Les tarifs, taxes el impdls
n’entrent pas & proprement parler dans le domaine de

1’"économie marchande” A lagunelle est rakachée Ja nolion de

bien ou service de consommakbion privée.

Fri réalité les économistes  font remarguer gu’il n’existe pas
de bien ou service de consommalion privée pure toul comme i)

n‘existe pas de bien cu service de consommation publigque pure

a cause de Y'existence de coe gu’on appelle les effets
externes. - Ces effets exlernes consistent, en avantages

(économies externes) ou désavantages (déséconomies exlernes)

qu’une collectivité {oun une entreprise) transmet

~

automatiquement, & une autre guand elle procéde & la production

d’un bien ou servicve sur la propre zone géographique.

Dans le cas d’économies externes, l’entreprise dont 1l'activité
profite & autrui n’a pas le moyven d’exclure celui-ci du
bénéfice qgqu’elle procure. FKlle ne peuvt pas non plus vendre le

service qui apparait comme un sous-produit de sa propre
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production. Guant  aux situstions de déséconomies externes,
elles existent lorsgue 1'activité dQ’une entreprise puit &
celle des autres ou  an bien-élre  des consommateurs sans gue
ces derniers puissent. ae fajre indemniser par 1’entreprise
responsable.

Cl'est suite # toutaes ces inperfections que 1'Ftat doit alors

ks

intervenir d'une Tacon ou d’une autre pour corriger les

déséauilibres obzservés,

wl

e

La premigdre alternative consiste aiosi o gque  17Ehat

intervienne par des suobhventions el des ‘tlLaxes vl  soient

v

correctemen! calouifes el suffigamment. diversifides pour

Enéralrices d’éeonomies extarnes et

promouvoir les activilés

réduire celles responsables de déséconomi=gs exlernes.,

Tandis que la deuvifme allernalive consliste en  1’ovganisation
d’entreprises publigies pour  oarriger les défauts de

Tiere

1'organi=sation éannompigue effective, laquelle e}
dvidemmen: de celle supposée par Je mad@le de concurrvence

parfaite.

Ainsi sans pour autant pouvoir planifier complétement  lesg
opérations productives, I’Erat controle 1'activitéd des
entreprige pnolzqurs, Tixe des réglemeniations=, adaplte le
systém fi

i
"J‘}

3. Justifications et lypologie des enlreprises publigues do

Burundi

3.1, Justifications

La c¢réation des premieéres enlreprises publiques burundaises
remonte A la rériode de 1lapr2s-indépendance c¢’esi-a~-dire
apras 1961, Aussi une sérje de  jJustifications se trouve-t-
elle avancée pour expliguer cetie situation. Pour chaque cas

d’entreprise on retrouvera l’essentiel des justifications dans

les statuts qui guident le fonctiormemwent de ces entreprises.
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Mais dans 1'ensemble, on pourrait regrouper *foutes ces

Justificaltions en trois principales catégories & savoir:

- Aider au développement des "agrégals matisonauvx”, ceux-ci
exprimant ie développement de 1'éconoie nnltionale;

-~ Faire face & la pénurie de ressources naturelles ainst

qu’a 1’enclavemenl géographique du Burundi;

- Aider & la satisfaclLion de certains "besoins sociaux".

Concernant Jla premieére catégorie de préoccupations, i1
convient de noter qu’au lendemain de 1’ indépendance,
1'économie du Burundi se caractérise par une série
A insuffisances dont les plus saillantes seraient les

suivantes:

- Nette insuffisance des infrastructures industirielles;
- Productivité extrémement basse par rapport aux pays dits

développés;

- Faible tLtaux de qualifications +technigues de la main-

d’oceuvre;
- Besoin énorme en importations de toutes natures;
- Equipements artisanaux fort dépassés.

Toutes ces insuffisances ont poussé les pouvoirs publies
burundais a créer des entreprises publiques dans le but de

donner un ballon d’oxyvgéne A 1’économie nationale.

La seconde catégorie de préoccupations se veult en priorité de

faire acaquérir su Burundi, dans les pluas brefs délais

~

nossibles, une large indépendance guant a ses
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approvisionnements. Fnsuite, 1'objeciii des entreprises
créédes a cet effet est d'améliorer Jla disponibilité des
produits au Burundi et les Lermes de 1’échange du pays. Jeid
on peul citer le cas de 1'’0ffice National de Commerce (ONC),
celui de 1'0ffice National Pharmaceuntique (ONAPHA)} ou de

1’0ffice de Transporl ¢du Burundi (OTRACO).

Enfin la +troisiéme catégorie de préoccupaltions a trait aux
objectifs d’ordre social méme si dans bien des cas, cethe

Al

"démarche" doit se traduire par des déficits d’exploitation et
nécessiter 1l’appui financier de 1’Etat, L’exemple Lypique

serait celui de 1’'0ffice du Transport en Commun {(OTRACO).

3.2. Typologie des entreprises publiques au Burundi

On admettra d'emblée gue 1’organisation d’entreprises
publiques ne peut pas se concevoir sous une forme unigue aux
~*=nmectures rigides et uniformes mais qu’elle devra étre souple
et multiforme suite & la diversité des activités industrielles

et commerciales auxquelles elle deit répondre.

Au  Burundi donc  comme ailleurs existe plusieurs t.ypes
d’entreprises publiques avec des modes de gestion tantdt bien
intégrée dans la hiérarchie ministérielle, tanlétl asse”
déconcentrée.

Jusqu’a la fin de 1989, les documents officiels font état de

D

86 entreprises publiques au Burundi réparties suivant deux
types de classement A savoir le classement par type juridigue

et le classement par type d’activité,

3.2.1. Classement par type juridique

Ce classement est basé sur le niveau de participation de

1’Etat dans le capital social de 1’entreprise.
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Entreprises publigquer a caractére admipistratii ou

Y
b1

scientifique "E.P.A.":
Exemple: Université du Burundi.
L’Ftat détient 100% du capital social de ces entreprises.

Epntreprises publigues 4 caractére industriel et ou
commercial "E.P.T.C.": 25

Exemple: ONATEL

L'Etat détient également 100% dv capital social de. ce

=

type d'entreprises.

Sociétés de droit public "S.D.P.": 7
Exemple : SOSUMO

Das cette catégorie, 1’Etat et/ou des personnes de droit
public deoivent détenir au moins 51% du capital social des

entreprises.

Pour le <cas cité, 1’Etat détiendrait 99% du capital

social.

Sociétés d’éconowie mixte (de droil privé): 29

Exemple: BRARUDTI.

L'Etat et/oun des personnes de droit public doivent
détenir dans ce type de sociétés au moins 25% du capital

social et au plus 49% .

Ainsi 1'Etatl détient 40% du capital de la BRARUDI.

Les sociétés régionales de développement "SRD": 12

Les 100% du capital des SRD appartiennernt & 1'Etat.



3.2.2. Classement. par Lype d'activilé
10 Agro—-indusirie : 24

Exemple : QCIRU

uphres industries : 10

oY
(o]
k=2

Exemple : VERRUNDI
30 Construchtion : 3

Exemple : ONC

40 Distribution N 4

Exemple : BCC

bo Transport : B

Exemple : OTRACO

6o Hotellerie 3
Exemple : NOVOTEL

70 Services publics : 12
Exemple : REGIDESO

8o Bangues : 13
Exemple : BANCOBU

9o Assurances : 2
Exemple : SOCARU

10° Formation/Recherche : 5
Exemple : CPF

119 Services divers : 4

Exemple : LONA
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4 RAISONS A LA BASE DE LA RESTRUCTURATION DES ENTREPRISES
PUBLIQUES BURUNDAISES

4.1. Cas global
4.1.1. Constat

Comme cela .a déja é&été signalé; le programme d’ajustement
structurel a commencé au Burundi en 1986. Les chiffres
disponibles montrent alors gue les anndes qui ont précédé
cette périocde n’étaient pas du tout brillantes pour laisser un

choix plus heureux aux responsables politiques du moment.

DP’abord on pourrait noter de graves problémes au niveau des
ressources dont dispose le pays puisque le Burundi dépendait
{et continue & dépendre) du café gui représente & lul seul 85%
des recettes a i’exportations. Ensuite le déséquilibre
budgétaire était des plus sérieux. l.es données de 1984
affichent en effet wun déséquilibre qui atteint environ 16% du
PIB. On peut également citer la situation fort inquiétante au
niveau de la balance des paiements extérieurs. En 1985 le
daficit de la balance des pajiements atteignant 10 millions de

FBu soit prés d’un tiers du budget ovrdinaire de 1890,

Concernant les entreprises publiques, les données officielles
font état d’une situvation tout aussi peu confortable. En
effet, 1’'Etat rembourserait plus de 2 milliards de FBu chaque
année, pour honorer les dettes qui devraient &tre remboursées
par - les entreprises publigues. Quant auw résultat, il cenvient
de noter que 1'évaluation faite ¢généralement en termes de
valsur ajoutée peut‘ donner lieu & degs illusions si on ne va
pas au-deld pour apprécier le résultat financier. Le tableau

ci-aprés illustre bien cette situation.

On  remargue sur ce tableau que la valeur ajoutée reste
positive pour tous les +types d’entreprises tandis que les

résultats financiers varient fortement d’un type & 1’auvtre.
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Ainsi on voit que les résultats des enbtreprises a caraclére

administratif et scientifique esi largement posiiif lorsgue
. ) . < N . . .

celnl des entreprises a caractere indusbkriel et cu commercial

rejoint celuil des S.R.D. dans le négatif.



TABLEAU N° 1 : QUELQUES DONNEBS SUR LA SITUATION DES ENTREPRISES PUBLIGQUES A LA FIN DE 1987.
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4.1.2, Programme de restucturation

Le dowmaine des entreprises publigues est tellement important
que le Gouvernement a décidé de créer, en 198§, le Service
Chargé des Entreprises Publigues en le plagant sous 1l’auvtorité
directe de la Présidence de la Républigue. Et entre autres
missions assignées au SCEP, ce dernier deoit suivre le
programme de restructuration de ces entreprises publiques.
Rappelons 1ic¢i que la restructuration consiste soit en la
fermeture d’entreprises non viables, soiit en la privatisation
totale dans le cags ou on trouve un prz2neur soit encore en la
privatisation partielle {sans ocublier bien entendu que dans la
plupart des cas méme la privatisation partielle reste

impossible faute d’acheteur).

Les premieéres actions de la restructuration du secteur des
entreprises publigues en aoiit 1986, ont ainsi portéd sur la
fermeture; de quatre entreprises : SUPOBU, SOMEBU, AGRIBAL,
SOGESA. Ensuite devraient suivre les mesures de liquidation

de cves mémes entreprises au cours de 1’année 1988.

Aprés cette dé&cision de liguidation, une autre série
d’entreprises devaient pouvoir bénéficier des mesures de
réhabilitation ol les entreprises avaient la chance de signer
des contrats-plan avec le Gouvernement en vue de relancer les
activités sur des bases plus claires. La premiére série
d’entreprises en 1liste & ceite phase était composée de
1’CTRABU, la CADEBU, 1’0TRACO, ONAPHA, EPIMABU, ONC, ONIMAC,
VERRUNDI , Rappelons évidemment que cette réhabilitation
ingiste sur la privatisation pour asussi longtemps gue cela est
possible. Mais jusque maintenant la seule action visible pour
ce groupe est la fusion des entreprises EPIMABU, ONC et ONIMAC
en une seule en l’occurence 1’ECODI.

La seconde phase de réhabilitation porte sur les entreprises
REGIDESO, MINOTERIE DE MURAMVYA, LCB el COTEBU. Actuellement
on sait que la Minoterie de Muramvya a été fermée tandis qu’un

contrat-plan a été signé pour la REGIDESO.
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Enfin la troisieme phase de réhabilitation concerneg les
entreprises ONL, STP, ONATEL et les hotels. Tci on notera la

fermeture de 1'0ONL et la volonté de privatiser les hélels dans

la mesure du possible.

Ce programme de restructuration, el gu’on peul le deviner ne

va pas sans preblénes. Le plus dur c¢’est de trouver des

~ P

privés gui soient intéressés a investir dans ces entreprises,

Les études sectorielles qui ont été menées dans ces
entreprises dégagent des situations dans 1’ensemble fort

complexes sur le plan managerial et aucun privé n’accepte d’y
risqguer son argent. Cela renforce en conséguence la position
de ceux qui préferent la fermeture de certaines enireprises
publiques pour libéraliser complétement les secteurs

intéressés.

De ‘toute maniére, la volonté du Gouvernement du . Burundi va
bien dans le sens de la libéralisation méme si des difficultés
majeures subsistent et gubsisteronlt toujours. Cela rejoint
par ailleurs le souci de privilégier désormais les
investissements A rendemeﬁt élevé et renoncer & ceux qui ne
sent.  rentables qu’indirectement. "C’est. dans cette ligne
3’ idée gqu’a vu le Jjour la décision de privatiser,

partiellement pour commencer, la commercialisation du café.

4.2. Cas de 1'INABU

L’Imprimerie Nationale du Burundi "INARU" est une enbkreprise
publique a caractére industriel et commercial.

Bien que ses activités se soient sensiblement accrues et
diversifides ces derniéres années, elle reste dans une

situation déficitaire.

La société prodoii tant pour le compte des administrations
publiques gque pour celui du secteur privé. Malheureusement,
1’INABU n’arrive plus a satisfaire 2 la demande de ce dernier

ui a tendance a augmenter.
o
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qui a été commanditée parc

Publiques "SCEP" an courant

ainsi permis de faire le

et des faiblesses majenres gque connalt

réhabilitation en
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C’est, 1'cbjet de

Cetlte dtude

privatisation

aprés avoir assaini et renfloué la situnalion de 1’entreprise.

4.2.1.

Diagnostic général

4.2.1.1.

.7 INABU et ses problémes de politique commerciale

Points forts

Points faibles

Monopole de fait dans

le domaine de 1'Imprimerie,
de la Presse {Renouvean,
etc)

Un pourcentage important
de clientéle dans 1’admi -
nistration (d’cu une
certaine fidélité-cliente-
le)

Les perspecltives de décen-
tralisation administrative
4 Gitega, ob n'exislent gue
de petites imprimeries mal
équipées {(possibilité de
démarcher positivement de
nouveaux clients)

*Connaissance insuffisante du
marché (absence de véritable
politique - marketing)

*Nen respect des délais de
livraison des commandes

*Qualité des produits irrégu-
liére

¥Prix parfeis non-concurrentiels
*¥Personnel de vente inexistant

ou insuffisant {(absence de.
démarcheurs)

pour redresser les
1 2tude

des Entreprises

forts
1’ TNARU et. & proposé sa

rogressive
=
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Points forts

Foints faibles

Avec de nouveaux équipe -
ments, des possibilités
d’extensiocn-diversification
(cahiers, produits de pape-
terie, etc)

Des possibilités de promo-
tion par voie publicitbaire,
dés que les conditions
techniques de produchtion
seront, an
grand public.

"présentables”

*Concurrence déloyale de "tel"
concurrent
*Impossibilité de faire
chiffre d’affaires avec
d’autres produits gque 17 impri-
merie
*Obligation de refuser certaines
commandes faule d’éguipenments
suffisants état de
fonctionnement
¥Un burean de vente-ville quti
codte plus cher qu’il ne
rapporte
¥Dangers courus par 1’émergence
de nouveaux peltits concurrents,
dans les secteurs d’activité
tradit.ionnelle de 1’INABU.

du

ou en bon

4.2.1.2.

L’ INABU ET SES PROBLEMES D'ORGANISATION

Points forts

Points Tailbles

¥ Une direction consciente
des difficultés et ani
réagit {veir réduction,
depuis 8 mois, des dettes

a4 court terme)

¥ Une fonction de Direction
clairement définie

¥ Une amélioration sensible
des relations entre
service & la clienteéle
et services de production

¥ Un "savoir-fTaire" résul-
tant de nombreuses années
d’expérience

¥ Le mangue d’'information sur
les problémes des arls gra-—
phiques dans les pays
industrialisésy

¥ L’absence de planification
des approvisionnements
¥ Le mauvais suivi des nythmes

et de la
documents

de consommation
circulation des

* La mauvaise tenue de la
gestion des stocks. (docu -
ments insuffisants ou ina -
ptés).
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Points forts

Points faibles

¥ Un début de réorganisa-

cours (renforce-
réle du contro-
production)

tion an
ment du
leur de

D'une maniére générale,
un excédent "esprit”
d'égquipe” au niveau des
Directeurs et Chefs de
Service

*

Mauvaise organisation des
procédures de recouvrement
des impavés :

Non-connaissance d’éventuels
plans d’approvisionaement des
principaux clients

Une fonction de sous-—
direction mal définie

des Ltaches
fonctions

Absence rde cahiers
pour les diverses

Un service financier peu
étoffé (pas de vérilLable
Direction financiére; une
Direction comptable limitée
en moyens )

Un service du personnel dont
le role est encore mal défini

Absence d’un systéme de
contréle global (controling)

Absence de comptabilité
analytique

Mauvaise ou insuffisante.
tenue de certains documents
comptables

Absence de planning des
Lravaux
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4.2.1.3. L’INABU ET SES PROBLEMES FINANCTERS ET COMPTABLES

Points forts Points faibles
*L,a majorité des créances * Absence d’appuis réguliers a
sont consenties & un la décision financiére

client sir : 1°’Etat

¥ Systéme comptable * Procédures comptables pas
satisfaisant pour la réel lement suivies comme
comptabilité générale prévu

* Absence d’états financiers
prériodiques en cours d'année

* Une structure Tinanciére
insoutenable 2/3 des actifs
financés par des dettes &
court terme.

¥ Une accumulation de pertes
qui aggravent la situation
chagque année.

Dans la situation actuelle de 1’INABU on comprendra alors
gu’il serait absolument illusoire d’envisager une amélioration

globale des résultats.

8’il est vrai que certains domaines peuvent s’améliorer de
fagon appréciable (notamment le recouvrement des créances,; la
régularité dans les écritures comptables, etc..) sgans nouvel
investissemenﬂ, la survie de l'enlreprise ne saurait par
contre &tre assurée dans les conditions actuelles d'équipement

et de trésorerie.

Bien gque les rapports de 1’INABU disent gque les équipements
actuels ont &té réguligrement amortis, 1l’&tat de la trésorerie
montre bien gque cet amortissement ne correspond & aucune

réalité.
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Tout calecul réaliste du colt de revient de 1'INABU ne peut
donc que tenir compte de la valeur de remplacement des
édgquipements actuels. EbL le calcul c¢i-dessus, gui accorde i
ces équipements un délai de survie de deux ans dégage un

déficit annuel d’envircn 150 millions.

En d’autres termes 1’INABU se verra +o6t ou tard obligé de
fermer les portes faute de machines et avec un déficit cumulé

gui n'aura cessé de s’accroitre.

4.2.2. Propositions de réhabilitation de 1’TNABU

Le point de vue des experts gqui ont participé & 1’étude de
17INABU est unanime. I1 n’y a aucun espoir de vendre
1’entreprise dans sa situation actuelle, Mais alors,
faudrait-il la liquider pour laisser la place aux privés qui
sont installés dans le secteur. La réponse des experts esl

non.

L’ INABU effectue un travail .trés important pour la vie
nationale en produisant le renouveau et 1’ubumwe. Et chose
que 1’on risgque souvent d’oublier c¢’est que la qualité
actuelle des relations entre les services de 1’administration
publigque et des privés ne perwmet pas d’envisager des privés

gui accepteraient de se substituer a 1’INABU pour signer avec

le Ministére de 1’Infomation, un contrat de production
réguliére des deux journaux ci-haut cités. Auvtrement dit,
1’administration publigque doit d’abord faire preuve de

capacités d’organisation et de gestion solides si elle veut
que le secteur privé lui accorde sa confiance et partant se
lance dans des activités risquées en comptant sur la
compréhension et le soutien des représentants des pouvoirs

publics.

Plutdt gue la privatisation ou 1la ligquidation 1le rapport de
1’4tude propose une réhabilitation sur base d’un contrat-plan

qui serait signé entre le Gouvernement et 1°INABRU.
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Les engagements de 1’INABU sont ainsi résumés par le compte
d’exploitation prévisionnels ci-aprés et le schéma des

échéances des opérations de privatisation,

Aprés 1’apurement des compies et la mise en place du renouveau
technigque, 1’entreprise ferait en sorte gu’elle atteigne le
"point mort” & la fin de la qualriéme année, EL entre autres
actions immédiates, 1’TNABU doit veiller & réduire 1’eflectlif
de son personnel pour le limiter au minimue indispensable
{cette réduction serait d’environ H0% de 1’effectifl gui tourne

autour de 130 personnes).
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TABLERY No2 CUN@TE DUEXPLGITATION PREVISIONNEL INABL €T DETERMINATICH: DU T.R.I

fnnéeE 1
Rubrigques
Chiffre a’affaires 112043750
Mati¢res premiéres (40% du CAl 44837500
frais person, techn, {+1G% an) 16800000
fFrais person. adm % com. (+10% an) 16439172
Maintenance 13570000
Charges et pertes diverses 5934312
futres services consommés 5694200
Amortissement industriel 15210244
Amortiscenent administratif 3949991
Intbrite isur F. 281.965.000) 28194300
Bénéfice brut {367288169)
Impdts (1% du C.A. ou 45% bén) 1120438
Bénéfice net (39908607)
Cazh flow (amort. + bén.net) {20728372)
Cash flow cumulé (20728372)
Rembour sement du prét (8 ans) 24656102
Trézorerie lcash f,- remb. prét) (45364324)
Trésorerie cumalée {45384524)
Bace ralcul rer..tahilité {27447946672)
Taux rentahilité interna 13,07%

Yaleur actuelle nette 44715059

[ ]

140054688
56021675
18380000
16087088
13370000

5934312
5BT4200
15210244
3969991
25730985
(22839509)
1400547
(24240455)
{5080220)
(25768592)
27421767
152930359
(95294882)

1420430

3 4 3 &
175068359  21683544% 227544312 341930389
70027344 87534180 109417723 134772138
20328000 22350800  ZAS9RBR0  2700AGLE
19891397 21880536 24068587 26473447
135720000 13570000 13570000 13570000

1934312 3534312 9934312 5934312
5894200 SBAZN0 894200 SBAZ00
15210244 153210244 15210244 15210244
3969991 3969791 3965991 3969951
23018708 20035314 16733580 1143673
12775836} 2845873 GAIZR79Y MRR03T9R
1730684 2(BE334  ZA3G7IT6  42EA709
(4526520) 20257518 29770835 51447089
14653715 39437753 GE93I070 V0327324
(11134877} 26302876 7725394k 1ABOBAZTO
29333944 I2BI7338 3HUSWT2 39743979
(40968521) (4514862} 41154574 108372291
(139263703)  (143776165) (107623291F  §7490
18692188 40292332 44574818 GA790782

427812987
170955195
29762224

7591

15210244
3969991
9172775

143511058

54714975

7096080

92276345

20LI5T5EA

43673677

202677709
205425708

BERLEESS

334206233
213706493
32738444
IHNIF2N
13570000
34312
894200
13210244
3969994
4u04787
206402470
92881412
113521359
132701594
TRTY
48047371
331011308
539435018

2500146
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GANT de déroulement du contrat de performance

Privatisation
T5%

s
T
||

Privatisation a '
25% 1

Amortissement ]
emprunts
immobiliers

Autofinancement E:::::::]
Recherche du
Tr\'i nt mort :}

- >
0 3 8 11 16 Année
Ftape 1 Etape 2 Etape 3
Pour 1’INABU, la premiére étape consiste a:
- lancer une campagne marketing en vue deg chiffres
d’affaires "prévisionnés".
- atteindre le "point mort" aprés 4 ans environ,
- rechercher, dés atteinte du point mort, des partenaires

pPrivés a concurrence de 25% du capital.
Ensuite la seconde étape devrailt permettre & 1’INABU de
renforcer son autonomie interne en améliorant ses capacités

A?’anytofinancement..

Ainsi 1’INABU pourrait préitendre & une troisiéme étape ol elle

réaliserait une privatisation qui atteint 75% du capital.
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L’effort demandé a 1’FhLal pour lancer cette réhabilitatiaon de

1'INABU n’est dés lors pas négligeable.

En effet pour réussir celtte restructuration, 1’ imprimerie

A

aurait besoin d'un "coup de pouce" de la part de 1’Etat qui

s’évalue a4 plus de 400 millions de FBu:

Eguipements : 166.965.000
Bat iments : 115.000.000
Formation : 7.000.000
Fournitures de départ : 44.817.500

333.882.500

Apuremeht dette

axp 31.12.88 : 80.432.999

Total FBu 414.325.499

5. CONTRAT~-PLAN COMME FORMULE DE SOLUTION PROPOSEE

5.1. Signification du contrat-plan

L’expression "contrat-plan” ou "contrat de programme” a é&té
proposée par le frangais Simon NORA en 1967. Dans 1’esprit de
Nora, 1’entreprise doit &etre libérée des contraintes de
1’économie de commandementf, car seule l’entreprise avant de
son marché et de ses propres moyens, une connaissance

suffisante pour .pouvoir élaborer et appliquer une politique

Eal ol

icace de productivité et de compétitivité, force est
d’accroitre son autonomie, guitte & sanctionner sa gestion au

vu des résultats obtenus.

Cependant, méme s'il est admis gue 1’entreprise publigue doit
bénéficier, dans le cadre contraignant du marché et des
orientations du Plan, d’une véritable autonomie de décision,

et gque sa vocation est de satisfaire le marché au moindre
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coiit., pour elle-méme et pour la collectivité, elle n'en reste

3 -~ . . L ,'- N ra - r'd P K3
PAS moins exposée  aux contraintes d’intéret général qui
peuvent lui étre imposées par les pouveirs publics telles que:
- le blocage des tarifs;

- 1l’exploitation de services non rentables.

Mais alors, dans pareille situation, 1’Etat doit user de la
contrainte aveéc circonspection. D'’abord il faut chiffrer avec
précision les coiltts supplémentaires ows les manques a gagner
qui résultent de 1la contrainte, ensuite il appartient a
1’administration demanderese d'établir gue la sujestion
envisagée est le moven le plus efficace et le moins onéreux
pour parvenir a 1’objecif recherché.

Le rapport de Nora abeorde alors d’une part 1la guestion de
commandement et de financement de 1'entreprise publigue et

d’autre part le probléme des documents qui formalisent les

relations entre les pouvoirs de tulelle et la direction de

!entreprise.
Concernant le mode de commandement, Nora préche la
décentralisation,. Un excés de centralisation dit-il, ne

conduit pas & renforcer les pouvoirs de 1’Etat mais a les
diluer. Tandis que pour le fiunancement, le rapvart de Nora
accepte que 1’FEtat aide les entreprises publiques non pas &
~ompenser leurs problémes de gestion mais, soit en souscrivant
a 1’augmentation du capital pour des fins d’investissement
soit par des subventions d’équilibre, par exemple en cas de
reconversion de 1’équipement. Etat bien entendu accordé que
1’Etat doit toujours indemniser 1’entreprise publigue pour les

contraintes d’intérét général qui lui sont imposées.

Enfin les documents gqui formalisent les accords passés entre
le pouvoir de tutelle et 1’entreprise dans le cadre du
Contrat-Plan sont de deux ordres, D?’aberd celui renfermant
Jes normes conventionnelles qui ne sont autres gue les accords

conclus & trés long terme.



94

Enisuite le document des engagements contractuels conclus pour
une  durée limttée. Ces engagements concernent le mode
d’intervention de 1’Etal dans le financement de 1'entreprise
ainsi que les objectifs chiffrés que 1’entreprise doit

réaliser.

5.2, Applicabilité du contrat-plan au Burundij

l.e concept d’'engagement est A& la base de touke véritable

gestion:

I1 serait vain de prétendre que auw Burundi les "conditions
p ? H

- -~

générales’

S

de fonctionnement des entreprises publiques font
systématiquement obstacle aux régles du contrat de programme.
En réalité, toute geslion, publique ou privée, esht & hase

d’engagement. .

Engagement sur les objectifs commerciaux, industriels,
financiers. Il n’'y a pas de gestion 8'il n'y a pas "gestiion

prévisionnelle”. Une stratégie "engage” 1’entreprise, de haul

en bas de la pvramide hiérarchique.

Ces engagements vont déboucher, obligatoirement, sur la mesure
d’écarts (par rapport aux objectifs) et sur une "recherche de

responsabilité.

En cela, par conséquent, le contrat de programme ne fait que

suivre les régles les plus élémentaires du management..

Le contrat de preogramme peul, méme au Burundi étre appliqué
avec "prise en compte" des caracléristiques spécifiques de
1’environnement. national. LLe contrat de programme n’est pas,
par définition, ahgagement a obtenir coiite que cotte des
bénéfices d’exploitatiaon.

~

Ii est engagement & . "une gestion rationnelle”, & une

¢

" A

meilleure gestion”. Par conséquent {et presque par
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. ~

définition}, il ne peut &tre rédigé sans prise en conpte des
"apécificilés nat ionales”. (Par exemple, ie fameux

[

'enclavemnent” au Burundi ne dotli pas &tre un prélexte a4 une

t

'non-gestion” ).

LLe contrat de programme n’obéit donc pas & un modéle unigque.
Ce gqui devrait se retrouver &a la base de tout contrat de
programme , ce sont les préoccupations de "progreés de
productivité”, de souci "d’amélioration de la rentabilité des

capitaux investis”.

Ce gqui, également, devrait constituer une préocccupation de
base, c’est le souci, pour 1’Etat, de ne plus se considérer

comme "responsable de tout", '

'compétent. en tout” {(directement.,
par son Administration; ou indirectement par ses entreprises

publigues).

Le contrat de programme présente donc, au Burundi, comme
ailleurs, une solultion par un désengagement progressif” de
1’Etat (et du Ministére de tutelle) hors de "1’opérationnel de

la gestion des entreprises”.

11 ne signifie ©pas que 1’Etat, pour auvutant, se désintéresse

A

des notions de "service public” et de "service au public”.



CONCI.USION GENERALE

La conclusion admise tant par les capitalistes que par les

socialistes est gue les pouveirs publics interviennent partout

ol le marché ne peut assurer un test de rendement. Mais bien
entendu toute action des pouveirs publics, 1’entreprise
publique comprise, doit étre contvdlée par une politique. EtL
pour cela il faut des programmes, des promesses, de bonnes
intentions, du ‘travail acharné et évidemment un bﬁdget

suffisant.

Parfois on a Lendance a croire a une contradiction lorsque les
gens de la Bangque Mondiale proposent de privatiser les

services qui marchent bien.

Sans doute s’agit-il d’une incompréhension. .En féalité, sauf
dans de rares exceptions, personne n’est intéressé a investir
dans une affaire qui ne marche pas. Plutdt gque de rechercher
* o~ déharasser des canards bolteux, 1’Etat a surtout la
mission de c<créer un climat de confiance dans son systéme
preductif, Or c¢e climat ne verra pas le Jjour si 1’Etat
n'accepte pas d'associer les inveslisseurs privés dans les
secteurs actuellement rentables. Tl ne s’agit donc pas de
dire que tant'que le gestionnaire public se débrouille bien le
privé n’a pas de pjace mais plutot d'utiliser les capitaux et
les compétences de ce dernier pour ameliorer davantage les

résutats du secteur.

Cette idée se tient par aillleurs dans la mesure ou le secteur
privé peut éftre le meilleur garant d’un avenir plus stable.
Surtout dans les pays dits encore en voie de développement, on
observe des changements {tant au niveau de la direction du
payvs qu’d celui de la direction de 1l’entreprise) tellement
" T--~wta et inattendus que les entreprises ne peuvent qu'en
souffrir. Dans ce cadre il est fort probable qu’un secteur

privé solide puisse mieux assurer la pérennité du secteur

productif au niveau national.
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Toutefois, 41 convieni, de retenir gque dans un Etat qui ne
marche pas, le privé ne marchera pas. C’est. dans cette
logique gque 1’Etude du cas TINARU tLtire ses conclusions en
insistant sur le réhabilitation de 1l’entreprise par 1’'FLat et
la privatisation progressive. De maniére globhale Jes

gouvernements des pavs en voie de développewent devraient en

tout cas profiter des occasions d’accalmie sur Le plan
pelitique pour étudier les meilleures formes de

décentralisation, en particulier dn seclteur productif.
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