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Section 1: introduction

1. Le Gouvernement Togolais, & travers la Direction du Développement
Industriel (DD1) du Ministére de I'Industrie & des Sociétés d’Etat (MISE), a invité le
Service d’'Appui Institutionnel & de Développement du Secteur Privé de I'ONUDI &
I’aider & mettre en place des programmes d’actions, dans le cadre du lancement du
mécanisme de concertation/coordination industrielle pour le suivi du développement
du secteur privé (il s’agit, dans la terminologie propre du projet, du dispositif de
"gestion stratégique du développement industriel®). L’assistance portera sur:

(i) Un premier volet qui consistera a la formulation d’un programme & court
terme d’accompagnement du redressement des entreprises et qui
comportera des actions d’ordre financier, fiscal, réglementaire ou autres,
créant des conditions favorables au redressement des entreprises et a leur
développement;

(i) Un deuxiéme volet qui comportera la formulation d'un programme de
restructu-ation/dynamisation du dispositif de promotion et d’appui direct aux
entreprises (y compris du mécanisme institutionnel de concertation/
coordination industrielle), comportant des mesures institutionnelles et
organisationnelles et des actions & mener pour renforcer et améliorer
I'efficacité de ce dispositif.

2. A cet effet, 'ONUDI a envoyé au Togo, du 15 février au 27 mars 1995, une
mission d’enquédte composée de MM. Hai Nguyen-Thanh (chef de mission, appui
institutionnel et spécialiste des programmes de développement des PME/PMI),
Jean-Jacques Deveaud (spécialiste des relations banques/entreprises et
Etat/entreprises) et Norbert Ferron {conseil et formation au management et
spécialiste des questions fiscales et réglementaires).

3. Au cours de sa visite, la mission a examiné la situation actuelle des
entreprises de la Zone Franche et du territoire douanier, afin de pouvoir mieux
apprécier leurs perspectives de redressement et de développeraent. Parce qu’il
s'agit d’'une situation exceptionnelle engendrée par la crise socio-politique (de
novembre 1992 3 ao(t 1993) et la dévaluation du franc CFA en janvier 1994, et
caractérisée par |'affaiblissement das moyens financiers des entreprises, le faible
appui apporté par le systéme de financement, le fléchissement notable de la
demande finale, et les incertitudes quant 3 I'amorce d’une reprise des marchés, la
mission a cherché en particulier & comprendre si ces facteurs constituaient des
obstacles au redressement et au développement des entreprises, et si tel est le cas,
comment en atténuer les effets.

4, En outre, la mission a examiné le cadre institutionnel de financement, ainsi
que le cadre réglementaire et incitatif, afin de déterminer s’il y a lieu d’opérer des
ajustements éventueliement nécessaires pour le redressement et le développement
durable des activités des entreprises.

5. Enfin, 1a mission a également procédé 3 I’examen du cadre institutionnel de
promotion et d’appui direct aux entreprises (y compris du mécanisme institutionnel
de concertation/coordination industrielle), afin d'en déterminer les causes
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d’inefficience et de définir éventuellement une nouvelle architecture du dispositif
d’encadrement, avec des missions et des programmes réalistes et des moyens
accessibles pour soutenir la promotion et I'appui direct au secteur privé.

6. Avant de quitter Lomé, la mission de I‘'ONUDI a présenté ses conclusions
préliminaires au représentant résident du PNUD et a la DDI. A la requéte des
Autorités Togolaises, la mission est retournée & Lomé durant la semaine du 24 au
30 avril 1995 pour animer un atelier de travail avec le Comité Conjoint de
concertation/coordination industrielle. C’est 3 cette occasion que la mission a été
recue par Monsieur le Ministre de I'industrie pour iui présenter le projet de
mémorandum a Vintention des Autorités Togolaises, dans le but d’assister le
Gouvernement & procéder dans la constitution d'un Fonds Exceptionnel de
Recapitalisation (FER) des entreprises industrielles. Ce projet de mémorandum est
repris 4 I’Annexe VI de ce présent rapport.




Section 2: Cadre Général

7. Avec les réformes de politique économique et industrielle poursuivies depuis
1983, le développement du secteur privé, de marginal qu‘il était, est passé au
centre de la stratégie de développement du Gouvernement Togolais. La
détermination des autorités du pays & tabler davantage sur la discipline de marché
et sur I'entreprise privée les a amené 3 se désengager des activités productives en
rationalisant ou privatisant les entreprises d’Etat, 3 éliminer les rigidités structurelles
dans le systdme économique, 3 promulguer un nouveau code des investissements
plus favorable aux PMI, & assouplir le cadre réglementaire et renforcer le systéme
d'incitations aux initiatives privées, notamment celles orientées vers les marchés

d’exportation.

8. Ces réformes indispensables pour la mise en place d’un environnement
économique cohérent et propice au développement de l'entreprise privée, sont
actuellement arrivées 3 un stade ol d’autres mesures s’ imposent pour créer la base
d’une dynamique industrielle soutenue. Ces mesures supposent une amélioration
des structures; et la coordination & I’échelle nationale, tant entre les différents
services nationaux (publics et privés) qu’entre ceux-ci et les organismes
d’assistance extérieurs, s’avére capitale pour le dévaloppement du secteur privé.

9. A cet égard, le Gouvernement Togolais a nouvellement mis en place un
mécanisme de "gestion stratégique du développement industriel®. Cette innovation
institutionnelle a pour objet de développer la concertation entre iI'Etat, les
institutionis techniques et financidres d'appui aux entreprises et le secteur privé,
dans le but de coordonner, d’une part, la formulation et la gestion des programmes
d’action en faveur des entreprises, et d’autre part, I'action de mobilisation des
ressources extemnes d’assistance technique et financiére. Les objectifs que
recherche le Gouvernement semblent étre les suivants:

(i) Créer un cadre incitatif et consensuel pour les initiatives privées;

{ii) Rétablir le jeu le plus large des mécanismes et des signaux de I’économie de
marché, notamment grice au processus de concertation cor structive entre
Etat et opérateurs économiques, de sorte qie les signaux émis par I'Etat 3
travers une politique industrielle cohérente guident effectivement les
~tratégies d’entreprise dans le sens d’une allocation efficace des "essources;

(iii) Parvenir & une structure unique de planification, de coordination et de suivi
du développement industriel (la "Maison de I'industrie®) afin d’'éviter le
gaspillage des efforts et les chevauchements entre les activités des
différents bailleurs de fonds dans le secteur industriel;

{iv) Enfin, parvenir & une plus grande efficacité dans la mobilisation des
ressources de développement.

10. Les efforts de développement du secteur privé ont été, jusqu’ad ce jour,
contrecarrés par les incidences conjuguées de la crise gocio-politique et de la
dévaluation du franc CFA qui ont dramatiquement affecté les activités des
entreprises; et les autorités compétentes de |'industrie ont 6té amenées & mener
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une réflexion sur les politiques et programmes destinés 3 intervenir en faveur des
entreprises en difficulté. Etant donné I'affaiblissement des moyens de i’Etat et la
faible marge de manoeuvre résuitant des engagements souscrits par I’Etat sur le
plan macro-économique, le Gouvernement souhaite toutefois que ces politiques et
programmes d’actions soient issus de la démarche de concertation avec le secteur
privé,  l'intérieur du cadre établi de "gestion stratégique” qui permet I'émergence
d’un consensus sur ce qui est faisable dans le contexte actuel, et qui assure une
cohérence et une coordination entre les mesures qui seraient prises par I’Etat et les
institutions techniques et financiéres en faveur des entreprises.




Section 3: Faits et Considérations

11. Cependant, le Gouvernement ne semble pas encore avoir une vision claire
des problémes d’urgence liés au redressement des entreprises. |l est notoire que
I'analyse de la détresse financiére des entreprises présentée par le rapport de
Politique Industrielle (dans sa version officielle publiée & la fin de 1993) insiste sur
I'urgence A satisfaire des besoins en fonds de roulement (symptdme en effet de la
crise), mais ne porte guére sur les causes de cette détresse qui sont d'une part, la
faiblesse prolongée des rentabilités - avant méme la survenance de la crise -
aggravée, d’autre part, par les accumulations des pertes dues a la prolongation de
la crise.

12. Une telle vision est peut-8tre réductrice et pourrait retarder le redressement
et le développement durable des entreprises. La mission n'a relevé aucun indice,
ni aucun fait permettant de penser qu'une action de recapitalisation "séche" (c’est-
a-dire une restructuration financiére non accompagnée d’un programme impliquant
I’adoption d’une stratégie) sera de nature a résoudre les problémes des entreprises.
Il semble, au contraire, que beaucoup de choses devront encore changer du c6té
des entreprises avant que le financement tant demandé puisse vraiment aboutir &
des résultats positifs.

13. D’une facon générale, le secteur industriel privé togolais se trouve
aujourd’hui dans une situation qui permet, encore moins qu’hier, de dégage: des
possibilités d'autofinancement. La majorité des entreprises, frappée comme tous
les autres agents économiques par la crise politique, a été par ailleurs fortement
affectée par les conséquences des politiques d'ajustement et celle de la
dévaluation. dans la mesure 20 ce sont surtout des industries d’import-substitution,
fortement dépendantes e I'extérieur.

14.  Eneffet, la mission a pu constater que le secteur industriel togolais est bien
confronté a de sérieux problémes qui se manifestent par une asphyxie financiére,
c’'est-3-dire une grave crise de liquidités (les entreprises qualifient cette crise de
graves "insuffisances de 1.nds de roulement”).

15.  Mais la détresse financiérc des entreprises industrielles n’a pas seulement
son origine dans la crise. Elle s’explique par une multiplicité des facteurs, dont
'aspect conjoncturel est davantage souligné que 1’aspect structurel. Ce dernier
aspect est cependant fondamental: les entrerrises de la Zone Franche mises 3 part,
les industries manufacturiéres togolaises, fondées le plus souvent avec des plans
de financements déséquilibrés, étaient déja fragilisées avant la crise. Cette dermniére
n’a fait qu’aggraver leur situation, caractérisée par un phénomaéne A double volet:
des niveaux apparents de rentabilité médiocres auxquels est venue s’ajouter
I’érosion des fonds propres causée par le ralentissement général de I’activité.

16. A cela viennant encore s’ajouter d’autres problémes. Les nombreux
entretiens que la mission a eus avec les industriels ont fait ressortir que I’ensemble
du secteur est confronté & une vaste gamme de difficuités, et pas seulement de
difficultés financiéres. En particulier, la plupart des entreprises togolaises travaillant
exclusivement au riveau du marché intérieur n’ont pas été assez vigilantes pour
anticiper |’évolution profonde de la demande, ce qui a8 donné lieu & une érosion
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graduelle de leur part de marché. Le probléme de mévente constaté au niveau de
nombreuses PMI togolaises n’est en fait que le reflet d’'un manque de stratégie
d'entreprise, aggravant davantage la détresse financiére de celles-ci.

17. D'unautre cdté, les difficultés financiéres formulées ont rarement fait I’objet
d'une estimation chiffrée auprés de la mission. Les informations recueillies
directerment quant aux évaluations chiffrées des besoins de financement des
entreprises sont disparates et rarement assorties de la nature des besoins 3
satisfaire.

18. La mission a constaté en outre que les situations des entreprises
industrielies sont loin d'étre similaires. Les difficultés encourues sont a I'image de
I’hétérogénéité des structures des entreprises concernées (entreprises publiques
non encore privatisées, entreprises récemment privatisées, entreprises mixtes,
entreprises de la Zone Franche, PMI manufacturidres tournées vers les marchés
extérieurs, PMI manufacturidres axées sur |'import-substitution, entreprises
bénéficiant ou non de statuts préférentiels ou dérogatoires au plan fiscal ou
tarifaire, etc.).

19. Dans de telles conditions, il serait illusoire de prétendre que la reprise de la
croissance industrielle passe par une modification profonde de I'offre de crédit se
matérialisant par une injection de financements dans I'industrie. Le systéme de
financement, tout comme le systéme industriel, est également affecté par la crise,
et I'aggravation de I’endettement irait en collision avec les orientations de la
politique macro-économique et de la politique prudentieile.

20. Par ailleurs, il est surprenant de constater que |’asphyxie tant insistée, dont
les symptomes étaient déja fortement soulignés a la fin de 1993, n’a pourtant pas
donné lieu 3 |'arrét quasi-complet des entreprises, et encore moins a leur
liquidation, contrairement aux craintes légitimes qui s’exprimaient dés avant la
dévaluation.

21. Ce qui est encore plus surprenant, c’est de constater qu’il soit réservé une
place relativement peu importante dans le catalogue de revendications des
antreprises, 3 un probléme dont I'ampleur aurait pu justifier qu’il figure en priorité:
le probléme du blocage des 12,4 milliards FCFA de demandes de transferts
antérieures 3 la dadvaluation et qui n'a pas été réglé depuis, sans pour autant
entrainer des conséguences majeures sur l'activité des entreprises et leurs
approvisionnements a I’extérieur.

22. |l recsort aussi de I'enquéte de la mission que, si environ 37% des
entreprises de plus de 100 millions FCFA de chiffre d’affaires en 1993 sont
astreintes & I'impdt minimum forfaitaire (IMF), quelque soit le solde de leurs
comptes de résultats, certaines de ces entreprises ont fait |'objet de redressements
débouchant sur 12 paiement de I'impdt sur sociétés (IS), signe néanmoins de
I'existence de résultats comptables positifs.

23. ll ressort enfin des travaux de 1a mission qu’aprés avoir survécu 3 la crise
et aux conséquences de la dévaluation dans un environnement financier trés peu
favorable au secteur industriel, un certain nombre d’industriels privés expriment
qu’ils percoivent une légére reprise de la demande solvable {plus qu‘un
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*frémissement”) et que $’ils en avaient les moyens, ils pourraient envisager certains
réinvestissements de modernisation ou d'expansion.

24. C’est pour cet ensemble de raisons que |‘asphyxie financidre des
entreprises, en dépit de sa gravité, n'a pas pour autant bouleversé le paysage
industriel, comme on aurait pu le craindre.

25. Enconclusion, I'exposé de 12 Jétresse financidre des entreprises industrielles
togolaises par leurs représentants qualifiés porte davantage sur les symptdmes de
la grave crise que ces entreprises connaissent (crise de liquidité dont on attend une
solution par un recours au crédii bancaire) que sur ses causes profondes
(déséquilibre générale des structures financiéres initiales, faibles rentabilités suivies
d’une érosion des fonds propres provoquée par I’accumulation des pertes).

26. Certains industriels sont conscients de ce paradoxe et lucides quant 3 la
nouvelle conjoncture créée par la sortie de crise, la politique d’ajustement et la
dévaluation. Cependant, méme ceux-la ne paraissent pas avoir encore analysé les
nouvelies conditions de compétitivité qui s'offrent 3 eux, ni encore moins &tre en
position d’apprécier la profitabilité de leurs entreprises, une fois restaurée la
demande solvable des consommateurs.

27. C’est la raison pour laquelle la problématique du financement s’exprime
quasi-exclusivemeni sous la forme d'un besoin de crédits bancaires présenté
comme étant la seule fagon possible d’échapper a I’asphyxie des liquidités.

28. |l parait important que les entreprises industrielles soient davantage
persuadées qu’elles ne paraissent I’'étre actuellement, que la seule solution,
éventuellement accessible au probldme qu’est le leur, consiste en un apport de
ressources longues (du quasi-capital), & des taux éventueilement concessionnels,
a caractére éventuellement "subordonné”, et/ou participatif dans le sens d’une
contribution proportionnée der. actionnaires/propriétaires a I"apport institutionnel
sollicité.

29. Cet apport aurait I'effet immaédiat de nettoyer le bilan des entreprises
bénéficiaires et donc, de restaurer leurs capacités d’andettement auprés du
cstéme bancaire. Ce serait, dans un avenir éventuellement trés proche, un moyen
de réduire en partie I'inadéquation entre I'offre et la demande de crédit, dans la
mesure bien entendu ol les industriels pourraient soumettre aux banques, pour des
contributions raisonnables, des demandes de financement classiques 3 MT relatives
3 des investissements productifs rentables.
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Section 4: Programme & Court Terme d'Accompagnement du
Redressement des Entreprises

Objectifs et Spécificité du Programme

30. Le programme suivant 8 été établi sur la base des recommandations
formulées dans le contexte de I'évaluation & la fois du cadre institutionnel du
financement (Annexe If) et du cadre réglementaire et incitatif des entreprises
(Annexe 1V]). Il vise un double objectif:

(i) La solution yrgente des problémes les plus bralants & court terme auxquels
le secteur industriel privé est confronté (asphyxie financiére).

(i) Le réaménagement de I'environnement (financier, fiscal, tarifaire, juridique,

réglementaire, etc.) du secteur afin de contribuer 2 son redressement
progressif et 3 la promotion de la relance.

31. Les propositions qui constituent i’ossature de ce programme doivent en
outre former un ensemble cohérent et réaliste de mesures opérationnellies et
compatibles avec les engagements souscrits par le Gouvernement sur le plar:
macro-économique. Elles concernent:

(i) des domaines ou les décisions prises pour répondre a i‘'urgence risquent
d’engager I'avenir de certaines catégories d’agents économiques et la
politique du Gouvermement a leur égard;

(i) et simultanément des mesures de tvpe structurel et institutionnel
concernant la promotion et la relance du secteur privé, 3 un moment ou le
Gouvemnement et les opérateurs privés semblent, au lendemain de la crise
socio-politique et des effets immédiats de la dévaluation, ne pas encore
avoir formulé des stratégies d'industrialisation prenant en compte les
contraintes et les avantages comparatifs nouveaux de I’économie togolaise.

Stratégie du Programme

32. L’approche du programme se veut a la fois consensuelle et pragmatigue, en
associant directement et étroitement les divers acteurs économiques concernés

(I’Etat, les organisations représentatives du secteur privé, les institutions d'appui)
a l'élaboration et la mise en oeuvre du programme. Elle se veut également
consigtante avec les efforts de restructuration de I’économie, en cours dans le
pays, dans la mesure ou I’élaboration du programme prendra en considération les
possibilités et limites du systéme actuel de financement et les contraintes sur le
plan macro-économique.




Les Mesures & Court Terme d'Accompagnement du Redressement

33. Dans sa phase de démarrage, le programme s’attachera 3 mettre en place
les mesures 3 court terme d’accompagnement du redressement des entreprises. Il
s’agit, dans ce contexte, de mesures & vozation exceptionnelle et transitoire, mais
aussi d’éléments d’instruments de politique économique/monétaire susceptibles
d’enciencher des réactions d’offre extrdmement rapides. Les mesures préconisées
concernent les points essentiels suivants:

0 Constitution Jd'un Fonds Exceptionnel de Recap:talisation (FER)

34. |l s’agt en premier lieu de s’attaquer au probléme urgent de la
décapitalisation des entreprises. Comme on !'a wu, la solution a ce probléme ne
peut &tre recherchée, ni du cdté du systéme bancaire, ni du coté des ressources
budgétaires. Il convient donc de la rechercher du c6té des sources institutionnelles
extérieures de financement.

35. Pourprocéder, il estrecommandé aux autorités compétentes, en liaison avec
les organismes représentatifs de I'iniustrie, la BCEAO et I’APB, de rassembler au
plus vite, par I'émission d’un questionnaire, les données de base concernant
I'évaluation chiffrée par les entreprises des besoins de financement de nature a
restaurer leur structure financiére et donc, leur capacité d’endettement.

36. C’est sur cette base d’informaticn que le Gouvernement sera en position de
solliciter un prét a LT 3 conditions concessionnelles auprés d'un organisme tel que
la BOAD (ou la BAD), rétrocessible directement (sous forme de préts LT
concessionnels et subordonnés) 3 des bénéficiaires strictement sélectionnés et
soumis A certaines conditions qui seront précisées ci-dessous.

37. La mission a la ferme conviction que la seule solution (éventuellement
accessible) au probléme financier des entreprises consiste en un apport de
ressources longues (du quasi-capital), & taux éventuellement concessionnel, 3
caractére éventuellement "subordonné®, et/ou participatif, sujet & une stricte
sélectivité des bénéficiaires effectuée par une structure ad hoc du FER, et
conditionné par:

- Primo: la production d’états financiers crédibles;

- Secundo: une contribution proportionnée des action-
naires/propriétaires a I’apport institutionnel sollicité;

- Et tertio: la production d’un programme (projet) de
modernisation/expansion.

38. Pourrépondre 3 une situation atypique, la structure du FER devrait étre elle-
méme atypique: de I’avis de la mission, elle ne devrait avoir ni la_personnalité
morale, nil'autoncmie financiére; ce devrait 8tre un simple instrument technique,
a4 durée de vie trés courte, capable dans des conditions professionnelles
d’indépendance et de compétence, d’'agir pour le compte de I'Etat dans sa fonction
exceptiornelle et purement transitoire de préteur & des industriels privés
strictement sélectionnés (cf. mémorandum A I'intention des autorités togolaises,
présenté 3 i’Annexe V).
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39. La structure du FER aurait pour mission de décider de I'eligibilité des
industriels au bénéfice des ressources de recapitalisation. Ce mandat serait
temporaire (par exemple, 6 & 9 mois aprés |'octroi 3 I'Etat emprunteur des
ressources spécifiques destinées 3 la recapitalisation). || est formellement
déconseillé d’attribuer 3 cette structure une fonction permanente qui serait
immanquablement la source de charges récurrentes. Le FER ne rassemblant qu’un
nombre tréds réduit de compétences pour décider en un temps trés limité de
attribution de quasi-capital & un nombre trés réduit d’opérateurs, n"aurait a faire
face a aucun codt de fonctionnement.

40. La composition restreinte de la structure du FER pourrait étre la suivante:

Un représentant du Ministére du Plan,

Un représentant du Ministére de I'industrie,

Un représentant de I’APB,

Un représentant de la BCEAO,

Et deux représentants du secteur industriel privé.

41. Les décisions devraient &tre prises 3 la majorité et de maniére souveraine,
aprés présentation des données d’éligibilité par le banquier principal (intervenant de
facon bénévole et sans pouvoir délibératif) qui notifierait son accord pour le
montage du projet d'investissement, indissociable de I’éligibilité au FER.

42. Le schéma précis de fonctionnement du FER serait soumis par I'Etat 3
'institutionnel préteur aux fins de démontrer 3 celui-ci le caractére transparent,
équilibré et promotionnel du mécanisme.

{ii) Renforcement de l'accé entrepri; crédit bancaire CT/MT

43. Si la création, avec l'aide de la coopération internationale, du FER peut
aboutir, I'effet immédiat de son allocation aux entreprises bénéficiaires serait de
nettoyer leur bilan, et conc, de ~estaurer leurs capacités d’endettement auprés du
systéme bancaire. Ce serait un moyen de réduire en partie l'inadéquation entre
I'offre et la demande de crédit, dans la mesure ou les industriels pourraient
soumettre aux banques, pour des contributions raisonnables, des demandes de
financement classiques & MT relatives 3 des investissements productifs rentables.

44, Sur un autre plan, I'intervention jud'c'euse d’organismes apporteurs de
garantie peut étre un facteur notable de réduction de I'inadéquation traditionnelle
entre I'offre et la demande de crédit, & partir du moment oG le cadre macro-
économique le permet et ou les acteurs sont bien conscients du rdle que peut jouer
la garantie, un rdle accessoire au crédit, mais important si elle intervient dans le
respect d’un certain nombre de conditions.

45. La problématique du financement de l'industrialisation du Togo, dont le
succeés passe en partie par |’amélioration des compétitivités et la construction d’un
espace économique régional vraiment intégré, doit donc tenir compte de |’existence
et de la restauration des Fonds de Garantie dans cet espace, ainsi que de
introduction de mécanismes nouveaux (BOAD), avant que ies autorités ne se
laisgen nter mettr lles-mém n_pl n_Fonds de Garantie
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gouvernemental, mé&me si ceci devrait 8tre sur ressources concessionnelles
extérieures (ex. BAD au Sénégal).

46. Toutefois, sile Gouvernement devait estimer, pour des raisons spécifiques,
que la constitution d'un tel Fonds de Garantne est nécessalre. b_mi;;m

I'exposé déta'llé ﬁgure dans lAnnexe i), aﬁn qu’un tel fonds s lntégre aux
différents mécanismes existants avec la meilleure efficacité possible. Mais il serait
certainement préférable d'exammer dans quelle mesure, une fois opérée la
recapitalisation des entreprises éligibles au FER, le secteur industriel pourrait
bénéficier des réorientations des Fonds de Garantie régionaux tels que FAGACE,
FEGECE, FOSIDEC, Fonds CEDEAO, et nouveau Fonds BOAD.

iii)  Amélioration de la mobilisation de I'épargne
47. |l s’agit de s’attaquer en dautre lieu au probléme de la faiblesse des taux

d’épargne. L'amélioration de la mobilisation de |’épargne (source de capitaux 3
risques) s’appuie sur un ensemble d'instrurnents de politique économique qui sont
de nature & engendrer des réactions d’cffre extrémement rapides:

¢ Poursuite de 1a politiqgue du PAS: La mission est d'avis que seule
cette politique, a 1a différence d’une reprise artificielle de I’économie
par injection de crédit, est de nature A restaurer progressivement la
production (et donc I'épargne), et en conséquence, les gisements de
demande solvable pour l'industrie.

* Instauration d'un mécanisme d’'émission de Bons du Trésor: Ce
systéme serait 3 méme, en complétant celui déjd mis en place des
réserves obligatoires, d’entrainer des effets sur la liquidité des
banques, la concurrence, I’évolution des taux d‘intérét, et la politique
d’offre de crédit envers les divers types d’opérateurs (en particulier
les PMI).

* In ion d’ Ii ven
Mﬁmﬂﬁw Il s’agit 18 d’'un moyen indirect,
mais potentiellement efficace, d’incitation a I’accroissement du taux
d’'épargne, sans laquelle la matiére premiére essentielle du processus
d’industrialisation qu’est |I'épargne risque de rester tréds insuffisante.

o Admission ripti non n i
banques: Il s’agit 1a d’une mesure qui est de nature 3 inciter 3 des
rapatriements additionnels d’épargne longue, et donc, a infléchir la
politique d’offre de crédit des banques vers des engagements a

MTILT.
» Exonération fiscale sur les revenus de dépdts & terme: Cette mesure

pourrait exercer un effet notable sur le placement dans le secteur
bancaire des excédents de liquidités des organismes mutualistes en
zones rurales.




* Instauration d’yn mécanisme de garantie sur les petits dépdts: Ii
s‘agit d’'une mesure qui est de nature a restaurer la confiance des
épargnants envers le systéme bancaire 3 la suite des traumatismes
causés par les nombreuses défaillances des banques. Un tel
mécanisme, a caractére obligatoire, pourrait &tre financé par une trés
légére commission ne comportant pas aggravation sensible des taux
de sortie, et assise sur le montant total des dépdts (0,1 3 0,3%).

(iv)  Réajustements fiscaux

48. Surle plan de la fiscalité, la mission a constaté les multipies récrimmatiorns,
3 juste titre d’ailleurs, des entreprises du territoire douanier concernant la non-
équité de 'imposition liée 3 I'IMF. Dans le souci de vouloir éviter la sous-évaluation
des résultats des entreprises, le législateur a instauré un impdt minimum forfaitaire
au taux de 1% basé sur le chiffre d’affaires. Si cet impdt peut se justifier en
période de croissance, il devient totalement anti-économique en période de
récession et de crise. La réduction de I'IMF de 1,5% 3 1% est un élément favorable
tendant 3 limiter la pression fiscale sur des entreprises qui sont actuellement
déficitaires, mais cette mesure est insuffisante.

49. D’autre part, l'instauration de I'acom % sur le Bl I'IRPP au
cordon douanier sur les importations a pour objectif de fiscaliser le secteur informel;
mais si paraliélement les entreprises formelles doivent supporter I'avance de
trésorerie et n'ont pas la garantie de récupérer ces avances {notamment en cas de
pertes), c’est une trés mauvaise mesure, d’autant plus que, d’aprés le différentiel
de taux, il suffit que la part des matiéres premiéres soit supérieure 3 33% du chiffre
d’affaires pour que I"'acompte sur BIC et IRPP soit supérieur 3 I'IMF da.

50. Le mécontentement des industriels contactés porte aussi sur I’gbligation de
présenter 3 la fois un quitus fiscal et un gquitus de sécurité social & chaque
opération de “ransfert de fonds vers I'étranger. Ces opérations respectives sont une
perte de temps importante pour les entreprises concernées. Il conviendrait
d’assouplir cette mesure.

51. Le réaménagement fiscal dans ce contexte vise tout autant 3 inciter les
entreprises du secteur formel 3 rendre leur comptabilité plus transparente, qu‘a
mieux canaliser le secteur informel (considéré comme source de concurrence
déloyale). Il s’appuyera sur un ensemble des propositions suivantes:

o Supprimer |I'IMF et I’acompte sur le BIC et I'IRPP pour les entreprises

acceptant de faire viser leur bilan par un commissaire aux comptes
(pour les plus importantes) ou par un centre de gestion (pour les plus

petites).
e Augmenter en méme temps I"'acompte sur le BIC et I'ilRPP de 3% 2

5% pour pénaliser le secteur informel.

e Instaurer une vignette annuelle devant é&tre acquittée par les
ambulants.




« Simplifier les textes concernant I'aide fiscale 3 I'investissement et
étendre les avantages sur le mastériel de bursautique et
d’informatique.

* Fixer la validité du quitus fiscal et social & 2 mois pour toutes les
entreprises, et & 1an pour celles faisant appel 3 un commissaire aux
comptes ou 3 un centre de gestion pour viser leur comptabilité.

* Supprimer simplement Ia cotisation de 0,5% sur C.A. du Fonds

National d’'Investissement.

(v)  Béajustements tenfaires/douanéres

52. |l s’agit d’une mesure d’accompagnement pour atténuer les incidences de
la dévaluation. Hormis guelques ajustements sur certains produits de base,
I‘ensemble des entreprises togolaises du territoire douanier ont trés mal supporté
le renchérissement du coidt de leurs matiéres premidres importées, suite 3 la
dévaluation. Des mesures d’accompagnement auraient dues é&tre instaurées pour
limiter les effets de la dévaluation, et plus particulidrement, sur les virements
justifiés, en réglement des foumisseurs, qui avaient été ordonnés avant la
dévaluation.

53. Les réajustements tarifaires/douaniers s’appuyeront sur un ensemble de
propositions suivantes:

o Réduction des droits tarifaires de 4 a 3 taux.

¢ Suppression du droit fiscal sur tous les biens d’équipement et piéces
de rechange pour I'ensemble des entreprises industrielles et de
services aux industries.

ni¢re de fagon & faire bénéficier du droit
fiscal réduit (5%) tous les équipements concourant directement ou
indirectement 3 I'activité économique, 3 savoir les produits suivants:
machines 3 écrire, machines & calculer et machines comptables,
matériel informatique.

o Veiller, au niveau des tarifications douaniéres, & ce que les taux des

roits fi X _tienn m niv ‘'8l ion I'intr.
dans le produit final. Plus le produit est élaboré, plus le taux doit étre
élevé.
(vi) réation d’i ission d’Intervention en faveur ntrepri; n
difficulté (CIED)

54. Afind’améliorerla trésorerie des entreprises en difficulté, la mission propose
de mettre en place une gtructure d’urgence chargée de faciliter la résolution des
problémes de irésorerie des entreprises. Cette structure (par exemple, une
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*Commission d’Intervention en faveur des entrsprises en difficulté®) serait
composée de:

- I'APB,

- la Direction Générale du Trésor,

- la Direction Générale des Impéts,

- la Direction de la CNSS,

- la Direction Générale des Douanes,

- la Direction du Développement Industriel,

ainsi que le représantant bancaire de |'antreprise.

55. La CIED aurait pour objectif d’analyser un plan d’apurement de la dette de
chaque entreprise souhaitant le concours de cet organisme:

- par le rééchelonnement de certaines dettes,
- par le régiement anticipé de dettes croisées,
- par I'apport d’'un concours bancaire complémentaire.

56. S’i s’avére finalement que des mesures de recapitalisation soient
nécessaires et que l'entreprise concemnée soit éligible au FER, Ia banque de
I'entreprise transmettra slors le dossier de celle-ci 3 la structure du FER pour
considération. Dans 'hypothése ou I'entreprise béné%i ierait de I'mtervention du
FER, le suivi des opérations, pendant la période de grice puis durant la période
d’amortissement du principal, serait directement assuré par la CIED.

Les Mesures de Normalisation de I'Environnement

57. Dans une 6tape ulténouro le programme mettra en oeuvre des m_e_sy_e;

quuel opérent Ios ontrepnses, afin de normal:sor celu:—cu et le rendre apte 3
permettre un développement harmonieux du secteur privé et son véritable ancrage
dans le paysage industriel togolais. Ces mesures concement:

(vi)  Réévalyation des bilans

58. Cette mesure touche & I’environnement fiscal (mais avec impact direct sur
la rentabilité des entraprises). La réévaluation des bilang proposée dans ce contexte
doit @ priori avoir un impact défavorable sur les finances publiques, car elle
comporterait sans doute une exonération de la taxe sur les plus-values de
réévaluation tout en réduisant, aprés sa mise en application, la base taxable des
profits des entreprises, du fait que celles-ci intégreraient dans leur prix de revient
des dotations d’amoniissement slies-mémes réévalubes. C'est 3 ce prix, semble-t-il,
que le systéme d’informations industrielles actuellement défsillant pourra au moins
comporter des données cohérentes sur certains paramétres de la situation
patrimoniale des entreprises. C'est aussi 3 ce prix que les industries togolaises
relativement performantes pourront améliorer leur cash-flow et leur potentiel
d’autofinancement pour d'ultérieures expansions éventuelles.




59.  Afin d’améliorer la connairsance de Is structure de I'épargne bancarisée, la

mission propose que la BCEAD, en concertation avec I'APB, mette en place et
publie des ventilations plus détaillées des différentes catégories des dépdts A vue
et & terma ou & préavis sslon I urigine ghagraphique des déposants, le nombre des
dépbts, leur nature juridique (cndques, coraptes courants d’entreprises individuelles
ou de socibtés, etc.), et selc- les secteurs d'activité identiques A ceux repris par
la Centrale des Risques. Ceci permettrait d’avoir une vue synthétique des niveaux
relatifs d’épergne et d’accés au crédit des différentes catégories d’opérateurs
économiques.

60. Egalement dans le but d’améliorer la connaissance de la situation financiére
des entreprises, il est proposé que la BCEAO, en concertation avec I'APB, le
Ministére des Finances, le Ministare de I'industrie et le Service des Statistiques,
s’engage dans |a mise en oeuwig d'une Centrale des Bilans, en tout cas pour la
soixantaine environ d’entreprises ndustrielles. La diffusion des renseignements
globaux par sous-secteurs, dans le respect de la confidentialité, serait un élément
notable de la politique de promotion de l|'entreprise privée et un moyen
certainement positif de transformation du comportement du secteur bancaire qui
dispose z-tuellement de trés peu d’informations globales sur la structure des sous-
secteurs industriels.

(ix)  Introduction dy ‘livret d'épargne-entreprise *
61. i est proposé d’introduire au Togo (ou de faire mieux connaitre s’il est déja
introduit) un mécanisme incitatif 4 la constitution progressive, par les nouveaux

promoteurs de projets PME/PMI, du seuil minimal de capital 3 risques (Fonds
Propres) en dega duquel ils ne peuvent guére avoir accéds au crédit. Le ‘livret
d’épargne-entreprise’ est un produit qui, & partir du versement d'épargne
(génératrice d’intéréts créditeurs) du promoteur ou de ses proches, facilite I’acces,
aprés une durée variable (qui est fonction de ia capacité d'épargne), 4 un seuil
déterminé contractueliement avec sa banque et qui ouvre droit 3 I’obtention d‘un
crédit déterminé. Ce type de produit ne provoque pas d’'effet pervers puisyue
Foctroi du crédit est conditionné par la constitution contractuelle du niveau
d’épargne voulu {avec fortes pénalités en cas de retraits anticipés).

(x) i techni r Y/

62. L’inadéquation entre offre et demande de crédit provient pour une large part
du faible nombre de dossiers considérés comme °bancabies® par les préteurs
potentiels. Il est proposé qu’en I'absence de lignes de crédit extérieures de type
APEX (dont I’apport de financements longs ne s’est pas révélé adapté aux besoins
des entreprises et des bsnques), une réflexion approfondie soit menée par I’APB,
en concertation avec la BCEAO et les principaux bailleurs de fonds, aux fins
d’examiner si la structure actuelle du systdme de financement au Togo n’appellerait
pas un programme temporaire de formation de I’encadrement de certaines banques.

La mise en oeuvre d’un tel programme pourrait avoir {'avantage de faciliter !a
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constitution de dossiers de financement par les promoteurs et l'instruction par un
personnel bancaire mieux formé aux techniques spécifiques précitées.

63. Il n’est pas question, bien entendu, de retomber dans les erreurs du passé
en matidre d’allocation sectorielle imposée aux banques primaires. Dans un
systéme bancaire ou l‘autorité monétaire a introduit il y a peu de temps le
mécanisme des réserves obligatoires, mais o0 il y a encore forte liquidité et un
niveau relativement faible de concurrence, il est suggéré que la BCEAO fasse
connaltre son avis sur un mécanisme d’incitation qui a connu dans certains pays
quelques succés. Il s'agit d’étudier la possibilité d’'une "modulation” du taux des

réserves obligatoires (qui s’applique aux dépdts des banques) en fonction du
pourcentage de crédits que les banques affectent aux PM!; ce taux peut &tre réduit

dans la mesure ol les crédits précités ont un taux de progression déterminé.

(xii) nisSai l'inf

64. 1l s’agit de résoudre le probldme crucial de manque de communication. Le
secteur privé est fréguemment confronté & des moaifications de facto lors de la
mise en application des décisions gouvernementales. Le dialogue qui est alors
engagé reléve beaucoup plus du résultat des récriminations privées et devient ptus
acrimonieux qu’il ne devrait I'8tre. Le manque de communication entre les parties
en présence fait que les intentions du gouvernement sont souvent pergues comme
contradictoires et/ou difficilement compréhensibles pour le secteur privé.

65. La mission propose, & cet égard, de procéder & un minimum d’information
aux opérateurs privés, notamment:

- Faire élaborer une note de présentation du cadre
réglementaire togolais (formalités 3 la création, régles
fiscales, sociales, douanidres, types de sociétés,
régimes spécifiques, colts des facteurs locaux, etc.)
par un Cabinet juridique, comptable ou fiscal.

- Faire éditer une version mise & jour du fascicule
*FORMALITES D'INSTALLATION" édité paria CCAIT.

- Faire l'inventaire des possibilités de financement

actuelles et assurant une large dissémination auprés

des entreprises.

66. Le nombre d’interlocuteurs 3 contacter pour la création d’une entreprise est
trop important. |l a été question de créer un Guichet Unique a la CCAIT (le "Centre
de Formalités des Entreprises ). Dans I'attente (et méme dans I’hypothése d'un
guichet unique), il convient de simplifier dans la mesure du possible les procédures

administratives. La mission est d’avis de regrouper en yne seule demande:
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- l'autorisation d’installation et la carte d’importateur
(I"autorisation d’importation ne doit 8tre qu'un volet
complémentaire a |'autorisation d’installation, celle-ci
devrant @&tre délivrée automatiquement sur
présentation de la déclaration pour immatriculation au
Registre de Commerce;

- la demande d‘'immatriculation 3 la CNSS et la
déclaration de I'entreprise auprés de I'Inspection du
Travail;

- I'immatriculation au Registre de Commerce et
I"inscription au registre de la CCAIT (cette demiére
devant &tre responsable de I'ensemble de ces deux
immatriculations).

67. Toute demande d’autorisation d‘installation devrait comporter la question
suivante:
*Envisagez-vous une activité de production®? Oui __  Non

En cas de réponse OUN, le dossier devrait &tre transmis au Ministére de I'Industrie
pour information et visa.

(xiv)] Réaménagement des conditions d’application des régimes d’exceniion
68. La mission propose d’élargir | nditions d’éligibili | van

Code des Investissements afin d’éviter I'instauration en paralidgle de systémes
dérogatoires et d’avantages particuliers accordés A certaines entreprises. Ii
conviendrait, d’une fagon générale, pour les entreprises en création de les exonérer

totalement de I'impdt sur les résultats pendant une période pouvant varier de trois
3 cing ans.

69. |l parait de plus en plus fondé que I'instauration du Code des livestisse-
ments a pour effet de créer des distorsions dans les échanges économiques, une
suppression de ce régime doit tenir compte du contexte régional et ne devait se
faire qu’a la condition que I’'ensemble des pays I'ayant instauré acceptent, eux
aussi, son abrogation.

70.  Au niveau du régime de la Zone Franche, il est proposé de ralever le seuil

des autorisations d'écoulement de 20 & 40% sur le marché local pour les

entreprises de la Zone Franche, & condition de répondre aux exigences suivantes:

- ne pas concurrencer une entreprise installée
localement et ne bénéficiant pas des avantages
privilégiés;

- &tre propriétaire & 100% des batiments et locaux;

cette seconde condition ayant pour objectif d’une part, de fidéliser I’entreprise afin
d’éviter qu’au bout de 10 ans de régime favorable, elle délocalise sa production,
et d’autre part, de contribuer & la relance du marché de I'immobilier et du BTP.
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71. Il est également proposé de fair iciper yn représentan l'A iation
ntrepri | Franch x _délibération: | F, et plus
particulidrement, & la Commission d"agrément de la SAZOF.

(xv) Mise en place d’un observatoire des entreprises
72. |l s’agit de mettre en place un rvatoi nireprises in rielles au

sein de la Direction du Développement Industrie!, qui aura pour fonction de:

- Définir l'entreprise industrielle dans le contexte
togolais;

- Recenser de fagon exhaustive toutes les entreprises
correspondant aux critéres définis ci-dessus;

- Renseigner chaque entreprise des informations
suivantes (nom, coordonnées, activité, régime,
nationalité des acquéreurs, effectifs, dernier C.A.
connu, cause de disparition);

- Tenir le fichiar & jour en fonction des créations et
disparitions 3verituelles;

- Effectuer une enquéte d’'activité semestrielle portant
sur les évolutions du C.A., des effectifs, de la
tréso-erie, des stocks.

(xvi) Harmonisation du systéme comptable
73. !l est également recommandé d’harmoniser le systéme comptabie du Togo,

du fait de I'inexistence d’un plan comptable généralisé et unique.

(xvii) Simplification des déclarations fiscales

74. Enfin, il s’agit de revoir toutes les déclarations fiscales, selon les principes
édités d’une source confidentislle, & savoir:

Quel que soit le type de déclaration, le document comporte trois
cadres: (a) un cadre "identification” avec en particulier le numéro de
I'entreprise; (b) un cadre "liquidation de I'impdt” ou |'usager calcule
le montant de I'impdt et indique les modalités de paiement; et {c) un
cadre "recouvrement® o la recette des impdts porte les références
comptables (numéro de quittance) et liquide au besoin les pénalités
de retard.

75.  Ainsi la déclaration TVA ne doit comporter qu'une page. Le cadre
*liquidation® comprend le chiffre d'affaires, la TVA brute, la TVA déductible et la
TVA nette A payer ou a reporter.

76. La déclaration mensuelle des salaires devrait &tre encore plus simple:
nombre de salariés, rémunérations imposables, montant de |'impdt retenu ala
source. La déclaration annuelle récapitulative est naturellement supprimée (cette
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simplification de la déclaration sera accompagnée par la suite d'une simplification
de la législation).

77. Enfin, la déclaration BIC ne devra pas excéder 4 pages: La premiére page
pour I'identification de |'entreprise et de ses caractéristiques (nombre de salariés;
montant des importations; acquisition et vente d’immobilisation; emprunt et
remboursement de prét). La deuxidme page pour la détermination du résuitat
taxable: recettes, achats utilisés, charges (frais de personnel, amortissement,
provisions, commissions, autres charges), résultat imposable. La troisidme page
pour un bilan extrémement simplifié, voire un simple état des dettes et des avoirs.
Enfin la quatridme page pour la liquidation et le paiement de I'imp0t.

78. Lors de la mise en place, chaque nouvel imprimé devra faire I'objet d'une
lettre personnalisée adressée aux contribuables et signée du Directeur Général,
présentant le nouveau formulaire et rappelant les obligations élémentaires, de la
facon la plus pédagogique possible.

Durée et Séquence d’Exécution du Programme

79. Le programme est initialement prévu sur une durée maximale de quatre ans,
avec des mesures limitées dans le temps. Les mesures initialement préconisées
seront mises en o2uvre & travers une série d’activités (modules d’action)
spécifiques. A part les activités A2, A4, A11, A13, A14 et A18 qui nécessitent la
mobilisation des ressources extérieures d’assistance technique ou financiére, les
autres activités peuvent 8tre exécutées immédiatement (ou dans les meilleurs
délais) avec les moyens nationaux.

80. Le programme est réparti en 21 activités, dont la séquence d’exécution est
montrée dans le schéma suivant.
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SEQUENCE D'EXECUTION DES ACTIVITES (MODULES D'ACTION)

A3: Miss en place de ls
Commission d’intervention
on faveur des Entreprisss
on Difficuité (CIED)

A4: Etnude pour ls mise en
place d’un Fonds de
Garantie gouvernemental,
en connection avec les
Fonds régionaux existants

mécanisme de garantie sur

A5: Mise en place du
petits dépdts

mécansme d’émission de

AB6: Mise en place du
Bons du Trésor

A7: Mise en place des
incitstions fiscales pour
'épargne privée

AS8: Mise en application des
mesures spéciales de
résjustement fiscal

A9: Mise en spplication des
mesures spécisies de
résjustement tarifsire ot
dousnier




SEQUENCE D'EXECUTION DES ACTIVITES (SUITE)

1

12 ]

3

Actvités relevant des mesures de “normalksation® de Fenvironnement des affsires

A10: Réévalustion des
bians

A11: Mise en place dels
Centraie de Bians

A14: Etude des possibilités
de modulstion du teux des

A16: taventewre/diffusion
des possibilités de
financement

A17: Simplification des
procédures de création
d’entreprise

A18: Résménsgement du
Code des investissements
et du régime de ZF

A19: Mise en place de
I’'Observatoire des
entreprises

A20: Etude ot mise en
exécution de I'harmonise-
tion du systéme comptable

A21: Revision des feuiles
de décleration fiscele
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Section 4: Programme de Restructuration du Dispositif de
Promotion et d’Appui Direct au Secteur Privé

Contexte et Objectifs du Programme

81. Le programme suivant a été établi sur la base des recommandations
formulées & I'Annexe V {évaluation du cadre institutionnel de promotion et d’appui
direct au secteur privé). Il se situe dans le contexte des efforts en cours en vue de
la mise en place d'un cadre général qui soit le lieu de convergence et de
coordination des actions respectives de |’Etat et des institutiors d’appui en faveur
des activités industrielles privées. Il comporte un ensembie de propositions de
mesures (’ordre organisationnel, institutionnel ou autre) visant & un double
objectif:

(] Le recentrage du dispositif axistant sur quelques missions essentislles qui
doivent étre en rapport avec les moycens disponibles {nationaux et/ou
provenant de |'assistance extérieurej;

(i) La structuration des actions en faveu; du développement du secteur privé
autour d’un pdle unigue (la "!.’aicon de I’Industrie”).

Stratégie du Programme

82. L’approche du programme se veut, encere une fois, pragmatique. Partout
ou c’est possible, le programme essaie de regrouper les fonctions qui interférent
étroitement (par opposition 3 I'éclatement actuel), réalisant un jeu de synergies
susceptible d’avoir un effet d’entrainement sur I'ensemble du mécanisme de
promotion et d’appui direct au secteur privé. Ce regroupement nrésente encore
I'avantage des économies sur le plan administratif et financier, contribuant en fin
de compte 3 une meilleure efficacité du systéme.

Les Mesures de Restructuration

83. La mission a pu vérifier et constater un sentiment largement répandu que
le dispositif existant est a la fois trop vaste et trop éclaté par rapport aux moyens
de fonctionnement et au potentie! d’assistance dont le p. ‘¢ pourrait disposer. Les
mesures préconisées ci-dessous visent donc arationaliser c. lispositif, le recentrer
autour de quelques missions essentislles.

(i) Fusion de la SAZOF et du CTP/

84. Actuellement, il parait qu’il y a un consensus général quant 3 la nécessité
de fusionner ces deux institutions en une seule. La mission est de cet avis, parce
qu’un tel regroupement apportera des économies sur le plan administratii et
financier, ainsi qu’une meilleure coliaboration entre les deux institutions existantes.
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85. Comme I’a 6té déja suggéré par une mission précédente de I’ONUDI (mission
du 4-27 mai 1992 réalisée par Mr. Vencatachellum, référence PPD/R.55, 7 juillet
1992), il est souhsitable que la nouvelle entité - que I'on pourrait dénommer
I'*Autorité de la Zone Franche® (AZF) - soit dirigée & temps partiel par un haut
personnage du secteur privé comme Président, assisté du Directeur Général et des
deux responsables de chacun des départements *Administration/Assistance” et
*Promotion®.

86. Cette nouvelle entité pourrait &tre créée sous la Loi de 1901, comme le
statut actuel du CTI. Elle aurait un Conseil d’Administration comprenant le
Président et 9 membres représentant les organismes publics (3), la CCAIT (1), le
Conseil National du Patronat (1), le Port Autonome de Lomé (1) et les entrepreneurs
de la Zone Franche (2). Le Directeur Général assistera aux réunions a titre
consultatif.

e Le principal rdle du département "Promotion® de I’AZF consisterait,
notamment &:

- identifier et assister les promoteurs potentiels aussi
bien étrangers que togolais;

- promouvoir la Zone Franche, & travers la mise en
oeuvre d’une stratégie promotionnelle adéquatement
définie avec des outils de promotion appropriés;

- encourager la sous-traitance locale entre entreprises
ZF et PME/PMI togolaises hors ZF;

- mettre a la disposition des conseillers économiques
des Ambassades du Togo tous les renseignements
nécessaires concernant la Zone Franche pour qu’ils
puissent fonctionner en tant qu’antennes de promo-
tion & I'extérieur.

e Quant au département °Administration/Assistance®, son rdle
consisterait essentiellement a:

- fonctionner comme structure d’accueil/guichet unique
pour les investisseurs;

- fournir un systéme efficace et rapide d’évaluation et
approbation des dossiers;

- mettre en route et superviser les zones industrielles 3
commencer avec une infrastructure pilote;

- assurer les prestations de services publics (voirie,
systédme d’égoits, télécommunications, énergie, eau)
dans les zones industrielles.

87. Il est suggéré que I'AZF incluerait dans son programme d’actions les points
essentiels suivants:

e Le renforcement en moyens humains (de niveau cadre) des deux
départements "Administration/Assistance”® et "Promotior".
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¢ Les progiammes de formation des cadres & |'étranger, notamment
sous forme de stages dans les zones franches opérationnelles et
considérées comme réussies.

o |'élaboration d’une stratégie de promotion appropriée et bien définie
avec des outils de promotion appropriés.

¢ Une étude d’identification des possibilités concrates de collaboration
(sous-traitance) entre entreprises de la Zone Franche et PME/PMI
togolaises hors Zone Franche.

¢ Une étude de 13 création d'un Centre de Commerce Extérieur (2 la
CCl ou au Ministére du Commerce) pour guider les investisseurs
quant aux marchés d’importation des matiéres premiéres et
d’exportation des produits finis, y compris les diverses régles
d’origine, normes de qualité, barridres non-tarifaires, etc..

* Une étude sur le développement 3 long terme de la Zone Franche
(recommandée par ia Conférence des Bailleurs de Fonds 4 Rome en
novembre 1990). Cette étude doit pouvoir cibler les créneaux et
marchés porteurs dans le cadre des accords de Lomé et du Systdme
Généralisé de Préférences, en particulier les opportunités de sous-
traitance internationale.

88. Le guichet unique au sein de la nouvelle entité (AZF) pour servir les
investisseurs de l1a Zone Franche devrait éventuellement &tre renforcé pour servir
aussi les investisseurs sur le territoire douanier, dans le cadre d'une structure
urique de promotion (si décidée). Cependant, it ssmble qu’il n’y a pas unanimité de
vue sur cette question, et il a §té question que la CCAIT intédgrera dans ses services
le guichet unique pour les entreprises du territoire dci:anier (division des "formalités
d’entreprise”).

(ii) Parachévement de la Restructuration de la CCAIT

89. A titre de rappel, Ia CCAIT est en cours de restructuration, sur la base des
recommandations d'une étude effectuée & cette fin en avrii 1994 (projet
DP/TOG/92/012). La restructuration prévoit de scinder la CCAIT en trois chambres
distinctes: une Chambre de Commerce & d’Industrie (CCl), une Chambre des
Métiers, et une Chambre d’Agriculture.

90. Suivant la nouvelle organisation, la CCl comportera 6 divisions, dont les
quatre premiéres sont 3 vocation opérationnelle et les deux derniéres en charge de
la gestion interne de !a Chambre:

division des Etudes et de I'information économique
(DEIE);

division de I'Assistance aux Entreprises et des
Programmes (DAEP);

division de la Formation Professionnelle (DFP);
division des Services Concédés (DSC);




25

- division Financiére et Comptable (DFC);
- division des affaires communes (DAC).

91. La prédominance des trois premidres divisions opérationnelles (DEIE, DAEP,
DFP) dans l'orgamgramme mﬂéte le souci de la nouvelle Chambre d'accorder une

92. Les fonctions assignées 3 ces trois divisions dans la nouvelle organisation
de la CCl sont comme suit:

¢ Pour la DEIE:

préparer le dialogue avec les pouvoirs publics par des
études;

collecter et diffuser des informations économiques;
organiser et gérer le centre de documentation;
développer la communication par les médias;
Préparer le dialogue avec les autres Chambres et les
organismes iniernationaux.

¢ Pour la DAEP:

- organiser sur un plan réglementaire, l'accueil, le
dialogue et I’orientation des entreprises par la création
d‘un Centre de Formalités des Entreprises (CFE);

- tenir & jour le fichier statistique des entreprises;

- organiser des manifestations de promotion;

- organiser les échanges entre hommes d’affaires;

- participer & I'identification et au suivi des program-
mes d’appui aux entreprises.

e Et pour la DFP:

- organiser et gérer des cycles de formation;

- participer au suivi de la formation professionnelle au
Togo;

- développer un partenariat avec les entreprises en
matiére de formation.

93. Par contre, la DIVAE, qui est en fait une expérience-pilote du projet de
Promotion de I’Entreprise Privée ;e la Banque Mondiale, ne semble pas se réfléter
dans la nouvelle structure de la CCl. Il en est de m&me du Service d’Assistance aux
PMI (cellule du projet PNUD/ONUDI d’Assistance aux PMI). Pour préserver les

acquus de ces deux pro;ets. l' serait souhanable que gg;__dm_gmg_t_e_a_g
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(i)  Réonentation des activités du CTI vers une Structure d Apoui Polyvalent

94. A titre de rappel, il y a lieu de retenir que le CTl a connu divers probldmes
(autant structurels que conjoncturels] qui ne lui permettent pas de remplir la
mission pour laquelle il a8 été créé. Le Conseil d’Administration du Centre a donc
mis en place une commission afin de mener des réflexions quant au recentrage des
activités du CTl. Les travaux de la Commission ont abouti a la conclusion que dans
la contexte soclo-économnque actuel du Togo dyalieud mmgs_gg

MQIMMI_QS_&M&& Dans Ia snuatm qui prévaut actuellement ‘I
parait tout indiqué de sauver prioritairement les entreprises en difficulté tout en

menant, 3 une échelle plus réduite, les actions de promotion.

95. La mission partage ce point de vue, tout en rappelant qu’en ce qui conceme
les PMI, I'action en faveur du développement doit 8tre une action permanente et
couvrir une gamme diversifie de services (création de !"entreprise, gestion,
réhabilitation, expansion, modernisation, ‘ormation du personnel, contrble de
qualité, etc.). La mission a eu de nombreux entretiens avec les PMI togolaises qui
confirment ce fait.

96. Parconséquent, il est recommandé qu'yne étude soit rapidement menée en
vue de réorienter le CTl en une structure d’appui polyvalent aux PMI. L’activité de

cette nouvelle structure devrait aller bien au-deld de la simple identification
d’entrepreneurs potentiels et de I’assistance qui leur serait donnée pour réaliser leur
projet d’entreprise. Elle devrait viser un programme systématique de soutien a la
créationd’entreprises nouvelles et au développement/diversification des entreprises
existantes, capitalisant en priorité sur les acquis disponibles et les ressources
accessibles au niveau national.

97. Le Centre d’appui polyvalent aux PME/PMI - qu’on pourrait dénommer fe
"Centre de Développement des PME/PMI* (CDPME) - aurait comme objectifs les
suivants:

¢ Soutenir la création de nouveaux projets sur le territoire douanier
national (en quelque sorte I'activité présente du CTl).

* Renforcer les entreprises existantes en leur procurant des services
de vulgarisation industrielle - et plus particulidrement, les services
*sofware” (marketing, comptabilité des colts, conception de
produits, contrle de la qualité, etc.) - et en aidant a diversifier leurs
activités.

¢ Mobiliser les ressources institutionnelles nationales/internationales
existantes pour appuyer les deux points précités.

e Accroitre la prise de conscience des opportunités de développement
industriel dans le pays.

¢ Développer et affiner les capacités individuelles et institutionnellies
3 promouvoir et soutenir le développement d’entreprises sur le
territoire douanier national.
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98. Le CDPME disposerait initialement de trois services dotés, entre autres, de
fonctions suivantes:

 Etudes & Réalisations Indystrielles: Etude et préparation de profils-
types de projets devant &tre privilégés dans le cadre du
développement des PME/PMI. Assistance aux entrepreneurs
potentiels dans la sélection d’une activité appropriée et la réalisation

du projet.

* Standardisation & Contrdle de la qualité: Aide & I’amélioration dans
I'agencement de la production, |‘organisation et le contrdle.
Suggestions quant aux techniques standard pour le contidle de la
qualité dans les unités de production. introduction des standards de
qualité dans la production.

oV isation| jelle, Liai ion: Accélérerie rythme
du développement des initiatives entrepreneuriales en apprenant aux

entrepreneurs existants & améliorer la productivité et la performance
et dans la diversification de leurs activités, quand c’est nécessaire
(ce demier point est extrémement important car il s’est avéré, 3
travers l'enquéte, que la plupart des PMI togolaises montrent une
faiblesse excessive dans I’adaptation des produits face & I’'évolution
des besoins du marché). Le COPME 2 travers ce service établirait des
relations appropriées avec d’autres institutions, agences et
organismes pour mobiliser toutes les ressources institutionnelles
existantes nécessaires.

sa Cette nouvelle entité devrait natureliement intégrer en son sein les fonctions
du CTl, de la DIVAE et de la Cellule du projet ONUDI (qui ne sembient plus exister
dans la nouvelle structure de la CCl). Elle travaillerait en étroite relation avec
i’antenne du CDI, ainsi qu’avec le Bureau National de Normalisation (une nouvelle
structure qui devra normalement remplacer I'actuel Secrétariat du CSN). La
SOCAMET, si elle pouvait revivre (c’est un mort-né en fait), pourrait 8tre associée
& cette entité.

100. Cette entité pourrait conserver I’ancien statut juridique (association privée)
du CTI, mais devrait naturellement &tre renforcée en moyens financiers et humains
nécessaires 3 sa nouvelle mission. En particulier, le FPPS réalimenté lui sera
intégralement retourné.

101. L‘étude de restructuration/réorientation devrait, dans I’élaboration du futur
programme d’actions de la nouvelle entité, prendre en considération les points
essentiels suivants:

e En I'état actuel du CTl, il a 6té constaté que celui-ci ne dispose pas
de capacités d’'expertise, d’information, de financement appropriées
(le Centre dispose d’un seul cadre, et le FPPS n’est plus du tout
alimenté). Par conséquent, il convient de renforcer la nouvelle entité

par un important apport en ressources humaines et financiéres. En

particulier, le COPME devra compter en son sein un conseiller senior
disposant d‘'une grande expérience dans des programmes
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d'industrialisation a4 grande échelle, un conseiller spécialisé dans les
systémes de conseil industriel, des appuis ponctuels de la part des
consultants internaionaux sur des projets spécifiques, et enfin des
consuitants nationaux spécialisés dans des investissements
spécifiques, le traitement des données, I'information au public, les
systémes de financement et les négociations des conventions de
services.

¢ Sur le plan de I'information, ¥ n’existe pas de banque de profils-types
de projets devant 8tre privilégiés dans le cadre du développement
des PME/PMI. C’est un service essentiel auquel le COPME devra
songer afin d’accélérer le rythme du développement des initiatives
entrepreneuriales.

* A ce jour, aucun organisme (sauf peut-&tre 3 I'intérieur du DDI, mais
de facon trés partielle) ne s’intéresse vraiment A effectuer un
recensement complet des entreprises et constituer une banque de
données pour les besoins d’intervention future. C’est aussi un point
que le COPME devra inclure dans son futur programme de travail.

¢ Enfin, le probléme de financement doit aussi &tre pris en
considération. A ce niveau, aucune estimation n’a encore été fournie
du montant d’investissement requis dans le cadre de la réorientation
des activités du CT! ('étude 3 mener doit mettre en lumiére ce
point). Cependant, il semble d'ores et déjd évident que les
investissements qui seront consentis pour le développement des
PME/PMI connaitront des augmentations sensibles dans les années
a venir. Il est temps dds maintenant de procéder 3 une évaluation
des besoins potentiels et d’envisager les mesures nécessaires afin de
s’assurer de la disponibilité future du financement.

102. Le CDPME pourrait fonctionner comme une agence de développement, sans
pour autant disposer de pouvoirs de décision, en ce qui concerne les contrbles
réglementaires, dans aucun domaine industriel. En revanche, eile pourrait assister
sur le plan technique les départements ministériels ou autres organismes du
Gouvernement (si requis), en procurant des conseils appropriés quant aux aspects
touchant 3 la promotion et au développement des activités des PME/PMI.

(iv) Renforcement Spécial du CSN

103. Le CSN a été institué en tant qu’organe interministériel pour développer les
activités normatives au Togo. Il est doté d'un Secrétariat et de 9 comités
techniques de normalisation. Grace 3 l’assistance technique considérable du
PNUD/ONUD! (3 travers le projet DP/TOG/86/013), cette institution a connu un
début encourageant de développement: plus de 13 cadres bénéficiaires des bourses
de formation et voyages d’études, 210.000 US$ d'équipement de laboratoire, et
41 normes homologuées en date du 17 awvril 1992,

104. Cependant, malgré cette assistance considérable, il a 61& constaté que les
bases établies depuis la fin du projet restent encore fragiles, du fait de la
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persistance des faibles movens humains qui ont géné la promotion effective de la
normalisation et de la qualité aupréds des entreprises. Or, [‘encadrement
mstitutionnel en matiére de normes et de contrdle de la qualité est indispensable
& tout effort sérieux d’industrialisation. Caci est d’autant plus vrai que ia nouvelle
politique industrielle met un accent particulier sur la promotion des activités
industrielles exportatrices.

105. Par conséquent, la mission recommande que le Secrétariat de la CSN soit

renforcé en cadres supérieurs (de formation ingénieur). La mission est d’avis que
ce Secrétariat doit &tre indépendant de la division “Normalisation & Contr8le de la

Qualité” de la Direction du Développement Industriel (cette division a pour réle de
veiller 3 I'application de la réglementatnon normatlve) et propose donc ia mise en
les meil i N li

106. Ce bureau sera une institution parastatale et devra avoir la capacité
technique de certifier la qualité des produits manufacturés au Togo, et donc, de
promouvoir I'exportation des produits. Les activités de ce bureau devront
initialement se concentrer sur les principaux produits d’exportation, et I’on pourra
alors demander aux exportateurs de contribuer & ses frais de fonctionnement. Le
bureau pourra aussi vérifier 1a qualité des produits de consommation importés trop
souvent frauduleusement par le secteur nformel.

(v) Revoir le Di; 101 o s igue °

107. Ce dispositif, institué par I’arrété ministériel No. 001 du 5 janvier 1995 du
MISE, comprend actuellement:

e un Comité Conjoint de Gestion, composé de dix membres
représentant I’Etat (4 ministéres), |I’association bancaire (APB) et la
BCEAO, les associations du secteur privé (GTPME, CEZF), la CCAIT
et la SAZOF.

e et une Cellule Technique, actuellement composée du Directeur et de
deux cadres de la DDI (MISE), de I’expert national du projet GSDI, et
de deux cadres de la Direction des PME (MISE).

108. Le Comité Conjoint a pour mission de “piloter le processus de concertation
et coordination entre les différents partenaires et opérateurs économiques du
secteur industriel® et d’"aider & la formulation et mise en oeuvre des programmes
d’actions touchant le développement des activités industrielies”. li se réunit en
séance ordinaire une fois tous les mois.

109. De par sa mission, le Comité Conjoint est une structure de concertation mise
en place pour résoudre les problémes aigus d’industrialisation et donner une
impulsion nouvelle dans |'orientation de la politique industrielle et Ia formulation et
la mise en oeuvre des programmes de développement industriel. [| ne peut, en
aucun cas et comme on 3 souvent tendarce 3 le croire, un comité de pilotage dans
I'exécution des programmes de développement, d’autant plus que ses membres

constituants ont des activités professionnelles permanentes.
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110. Quant 3 la Cellule Technique qui est I’'outil permanent du Comité Conjoint,
elle est chargée de préparer I, documentation technique nécessaire aux travaux du
Comité, asinsi que de soutenir les groupes de concertation (ou commissions
techniques) qui seront éventuelieament constituds par le Comitd Conjoint pour
étudier les problémes transversaux intéressant I’industrie ou ceux au niveau des
filidres industrielles spécifiques. Fn bref, elle assure la charge de support technique
et opérationnel du processus de formulation et de mise en oeuvre des programmsas
de développement.

111. LaCelluie Technique pourrait en principe assurer le pilotage dans I’'exécution
des programmes (c’est-3-dire planifier, coordonner et suivre les activités relevant
de I'exécution des programmes), mais son rdle a 81é défini trop étroitement, et ses
moyens humains sont nettement insuffisants pour assumer une tells fonction.

112. Pour donner une idée de ce qu’est le rdle d’'un comité de pilotage dans
I"'exécution des programmes de développement, la mission se référe a I'exemple de
la “Tennessee Valley Authonity® créée aux USA pour la mise en valeur du bassin
du Tennessee (&8quipement hydroélectrique, wrigation, lutte contre I’érosion,
développement industriel, etc.). Il faudra, en I'occurrence, mettre sur pied un
‘noyau dur® relevant directement des décideurs pour préparer et exécuter un
programme d‘actions avec tout ce que cela comporte comme mesures
d’accompagnement, recherche de financement, mobilisation des ressources
extérieures d’assistance technique et financidre, mobilisation de I’épargne, contacts
et sensibilisation des partenaires, etc..

113. 1l est donc suggéré de revoir tout le dispositif de "gestion stratégigue”,

surtout au niveau de la redéfinition du réle et du renforcement des moyens
(humains et financiers) de la Cellule Technique. Il est certainement trés important
d’instutionnaliser l1a concertation industrielle et de formuler des programmes de
développement appropriés, mais il est tout aussi importz 1t de pouvoir s’assurer de
leur bonne exécution (voir les développements détaillés plus loin dans la section 6).

(vi)  Autres Mesyres

114. Enfin, le probléme de renforcement des capacités techniques et humaines
se pose communément (bien qu’3 des degrés divers) 3 I'ensemble des institutions
togolaises. ll existe des sources extérieures de financement (organismes bilatéraux,
multilatéraux) pour !’assistance au renforcement de telles institutions. |l est
recommandé que les ingtitution ncem f nt | in ins requi
dans le cadre de leur restructuration, afin de pouvoir procéder efficacement a la
mobilisation de I'assistance technique et financiére extérieure.

115. En particulier, la mise en place d’'un programme de formation en

accompagnement du renforcement des institutions s’avére particuliéremer.t utile
dans le présent contexte. En effet, 1a mission a 8té amenée 3 constater les faits
suivants:

¢ Le secteur privé togolais, pour une partie du moins, ne mesure pas
toutes les contraintes au niveau de !'environnement macro-
économique; les entrepreneurs togolais bien souvent ne pergoivent
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pas leur rble et leurs responsabilités en tant qu’entrepreneurs dans
une économie de marché. Par ailleurs, leurs insuffisances constatées
au niveau des techniques de gestion conduisent la plupart des
dirigeants d’entreprise a:

- faire de graves confusions dans la compréhension des
nouvelles réformes (fiscales, comptables) engagées
par I'Etat;

- et gérer lour entreprise d’'une manidre empirique,
mé*hode qui n’est plus aujourd’hui compatible avec la
rigueur de gestion nécessaire & la bonne conduite
d’une affaire dans une économie de marché fortement
concurrentielle.

o Les agents de I’Etat, pour leur part, ne mesurent pas toutes les contraintes
qui sont imposées au milieu entrepreneurial; et une bonne connaissance des
régles de fonctionnement de [‘entreprise serait un facteur facilitant
I'instauration d’une collaboration efficace entra les représentants de I'Etat
et le secteur privé. Par aflleurs, afin d"assurer un bon suivi des entreprises,
un complément de formation sur le diagnostic d’entreprise s’ avére utile pour
les agents de I’Etat.

116. A cet effet, la mission recommande, dans la mesure des possibilités
pratiques d’organisation et de financement, deux séminaires de formation et un
voyage d’étude:

¢ Le premier s’adressant aux dirigeants de PME/PMI et portant sur:

- I'environnement institutionnel, juridique, &conomique,
et fisca! togolais (dans ce séminaire, il pourrait étre
fait appel 3 des intervenants de I'Etat tels que la
Direction Générale des Impdts, la Direction Générale
des Douanes comme témoignages de maniére
ponctuelle);

- les techniques de gestion proprement dites, axées
essentiellement sur le marketing et ia gestion des
ventes, la comptabilité générale et la gestion
financiére, la comptabilité analytique et le contrdle de
gestion;

- et plus généralement sur toutes les techniques portant
sur le suivi des colts de revient, du plan d’affaires
prévigionnel, ot des tableaux de bord.

¢ Le second s’adressant plus particulidrement aux agents de I’'Etat et
portant sur:

- les grands principes de fonctionnement de I’entreprise
et I'analyse des contraintes de gestion de |'entreprise;

- les outils et techniques de diagnostic de {'entreprise
(analyse de situation, suivi, évaluation et perspectives
de I’entreprise).
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o En troisidme lieu, il conviendrait, pour compléter le dispositif,
d‘organiser un voyage d’étude au profit d’un agent de I'Etat portant
sur:

- le fonctionnement des observatoires économiques sur
les secteurs industriels;

- et le fonctionnement des pépinidres d’entreprises
(incubateurs).

La Nouvelle Architecture du Dispositif

117. Le nouveau dispositif de promotion et d’appui direct au secteur privé, ainsi
largement élagué et regroupé, ne comprendra plus que trois institutions pivots (voir
I'organigramme & la page suivante):

o L’Autorité de la Zone Franche (AZT), une société d'économie mixte
(ou sous forme d’association privie ), ayant pour missions:

- d’assurer ’administration de la Zone Franche et de
founir une assistance rapide et efficace aux
investisseurs dans leurs leurs démarches
d’établissement et dans leur installation dans la Zone;

- de promouvoir les investissements directs (nationaux
et étrangers) dans la Zone.

e La Chambre de Commerce & d’'Industrie (CCi), un établissement
public doté de la personnalité civile et de I'autonomie financiére,
investie de missions suivantes:

- mission consultative auprds de I’Etat sur les questions
qui touchent au développement de I’économie. Son
avis est des plus autorisés car elle est la seule
institution & représenter toutes les entreprises dans
leur diversité. Dans le contexts économique actuel
particulidrement évolutif, cette mission doit &tre
renforcée;

- mission d’'appui aux entreprises dans les domaines
réglementaire et sconomique, et aussi et surtout dans
le domaine de la formation professionnelle;

- mission de gestion de services et d'équipements
d’intérét commercial.

e Le Centre de Développement des PME/PMI (CDPME), une organi-
sation associative privée, dont la mission est d’accélérer le rythme
du développement des initiatives entrepreneuriales privées en:

- assistant les entrepreneurs potentiels dans la sélection
d’'une activité industrielle appropriée et dans la
réalisation de leur projet;

- et apprenant aux entrepreneurs existants 3 améliorer
la productivité et la performance, et dans la
diversification de leurs activités.




ORGANIGRAMME DES INSTITUTIONS DE PROMOTION ET D'APPUI DIRECT AU SECTEUR PRIVE

AUTORITE CHAMBRE CENTRE DE
DE LA DOE COMMERCE OEVELOPPEMENT
ZONE FRANCHE & D'INDUSTRIE DES PME/PM!

(AZF) ccn (COPME)
Administr./ Promotion des Etudies & Assistance sux Formation Etudes & Stenderdls. Virgarisetion
Assist. sux investigsements information Entroprises & Profes- Réelisations & Controie Industrielie, Lisison
investissewrs directs économique Programmes sionnelie Industrielies de /a Qualite & Coordination
FONCTIONS: FONCTIONS: FONCTIONS:

Dept. Adminustr./Assistence sux investisseurs

Fonctionner comme structure d’accueil/
guichet unique pour les investisseurs.
Foumir un systdme efficece et rapide
d’évaluation et approbation des doasiers.

- Mettre on route et superviser les zones

induatrielles.

- Assurer los prestations de services publics

{voirie, systéme d'égolts, téldcommunice-
tions, eoau, dénergie) dans lea zones
industrielies .

Dept. Promotion des investissements Directs

Identifier st asssister las promotewrs
potentisis (navionaux et trengers).
Promouvoir Ia Zone Franche & travers la
mise en oeuvre d'une stratégie promotion-
nelle appropride, avec des outils de promo-
tion appropriés.

Encourager la sous-traitance locale entre
les entreprises de la ZF ot les PMI togoleis
hors ZF.

Mettra & ls disposition des conseillers éco-
conomiques des Ambassades togolsises
tous les renseignements nécessaines
concernant ia ZF pour qu'ils puissent
fonctionner en tant qu'antennss de
promotion & l"extérieur.

Div. des Etudes & de I'information Economique (DEIE)

Prépoerer le dialogue avec les pouvoirs publics par des études.
Collecter et diffuser des informations économiques.
Organiser et gérer ie Centre de Documentation,

Développer la communication par les médies.

Préparer lo dislogus avec les aeutres Chembres et los
organismes intermationasux.

Div. de I'Assistance sux Entreprises & des Programmas (DAEP)

- Organiser sur un plen réglementaire I'accueil, le dislogue et
I'orientation des entreprises par la créstion d'un Centre de
Formalités des Entreprises.

Tenir & jour te fichier statistique des entreprises.

Organiser des manifeatations de promotion,

Organiser les dchanges entre hommas d’atiaires.

Perticipsr & [l'identification des programmes d'sppui aux
entreprises.

Div. de la Formation Professionnele (DFP)

- Orgeniser ot gérer des cycles de formation.

- Panrticiper eu suivi de s formation professionneile au Togo.

- Dévalopper un partenariat avec les entreprises en matiére de
formation.

Servico des Etudes & Réalisations Industrielies

Etuds et préparation de profils-types de projets devant 8tre privi-
légés dens le cedre du développement des PME/PMI,
Assistence sux entreprensurs potentiels dens la sélaction d’'une
activité sppropriée et la réalisstion du projet.

Service de Standardisation & Controle de le quelité

Aide & 'smélioration dens I'sgencement de la production, I'orge-
nisation ot le controle,

Suggestions quant aux techniques standerd pour la contrdle de
{s qualité dens les unités de production.

Introduction des standards de quelité dens is production.
Assurer une étroite lisison de travell svec le Buresu National de
Normalisation,

Searvice de Vuiganisation industrielfe, Lisison & Coordination

Accélérer le rythme du développsment des initiatives entrepre-
neurisles en apprenant sux entreprensurs existants & améliorer
Is productivité et la performance et dans ls diversification de
leurs ectivités, quend c’est nécessaive (ce demier point est
extrdmemant important car il s'est avérd, b travers |'enquite,
que fa plupart des PMI togolsises montrent une f{siblesse
excessive dans I'edaptation des produits face & I'dvolution des
besoins du marché),

Le COPME & travers ce service établirait des reletions
appropriées avec d’'autres institutions, sgences et orgenismes
pour mobiliser toutes les ressources institutionnelies axistantes
nécessaires.

%
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Le Regroupement des Institutions sutour d’un Pdle Unique (ia "Maison de
Findustrie”) .

118. Le MISE a depuis mars 1991 mené une réfiexion sur I'opportunité d’une
cellule de coordination et de concertation destinée principalement & s’adresser aux
projets de zone franche, au CTl et au CCAIT (DI'VAE et la Cellule du projet
PNUD/ONUDI! d’assistance aux PMI). Cette réflexion a ensuite évolué sur I'idée
d’une "Maison de I'Industrie®, avec deux variantes possibles:

e Une structure juridique unique regroupant géographiquement tous les
services avec un organigramme établi par fonction: promotion,
étude, assistance;

e Ou une structure de type "holding" ou chaque institution garderait
son autonomie juridique, mais il y aurait une cellule de coordination
légére chargée de faire I'interface chaque fois que les projets le
nécessitent.

Dans les deux cas, le secteur privé devrait en prendre la responsabilité au niveau
de la Direction Générale de cette structure.

119. Ces deux structures avaient été préalablement discutées avec tous les
bailleurs de fonds et avaient recu I'accord sur le type *holding”. Toutefois, pour des
raisons dues aux événements socio-politiques et 3 la dévaluation, cette réflexion
n’a pas pu étre approfondie.

120. La mission a &té saisie de cette question et a examiné le probléme, en
relation avec le mécanismie déja établi de "gestion stratégique”. D’un point de vue
organisationnel, la mission pense qu'il ne faut pas alourdir le mécanisme de
coordination en créant une “cellule de coordination® supplémentaire entre ces trois
institutions, si légére soit-elle.

121. Le Comité Conjoint de "gestion stratégique® a &té établi, dont figurent parmi
les membres constituants deux de ces trois institutions ( I’actuelle SAZOF et la
CCAIT). Ce Comité a pour fonction essentielle la formulation et le pilotage des
programmes de développement ayant trait au secteur industriel; il doit en principe
&tre en mesure d’assumer efficacement le rodle d’interface entre les différentes
institutions opérant en faveur du développement des entreprises privées.

122. i est donc recommandé que les trois institutions en question soient donc
placées sous la coordination unique du Comité Conjoint, comme ja montre
I'organigramme suivant.




REGROUPEMENT DES INSTITUTIONS DE PROMOTION ET D’APPUI DIRECT AU SECTEUR PRIVE AUTOUR D’UN POLE UNIQUE

CONSEIL COMITE CONJOINT COMITE
INTERMINISTERIEL OE GESTION STRATEGIQUE TECHNIQUE
| {Comité de Concertation/Coordination) _
|
1 )
Programme d‘eccompagnement | \ i
des entreprises bovronne ] » o
Programme de restructuration |
des institutions i
AUTORITE CHAMBRE CENTRE DE
DE LA DE COMMERCE OEVELOPPEMENT
ZONE FRANCHE & D'INDUSTRIE DES PME/PMI
(AZF) (cch (CDPME)
Administr. & Promotion des Etudes & Assistance sux Formation Etudes & Standardis. Vivigarisation
Assist. aux investissements information Entreprises & Profes- Réslisetions & Controle Industrietie, Lisison
investisseurs directs dconomique Progremmes sionnelie Industrielles de la Qualité & Coordinstion
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Durée ot Séquence d’Exécution du Programme

123. Dans la continuité du programme précédent, les mesures de restructuration
préconisées seront exécutées & travers la mise en oeuvre d'une série d'activités
spécifiques. Le programme est réparti en 7 activités, dont la séquence d'eaécution
est montrée dans le schéma suivant. A part les activités B1 et B6 qui peuvent é+re
exécutées immédiatement & partir des moyens nationaux, les autres activit.s
auront peut-8tre besoin du concours des ressources extérieures dge dévelcppement.

SEQUENCE D’EXECUTION DES ACTIVITES (MODULES D’ACTION)

ACTIVITES
1 2 3 4
Activités relevant des mesures do restruchuration

B1: Mise en place des
mesures de fusionerwe la | Il
SAZOF ette CTP

B2: Elsboration et mise on
oeuvre du programme O\ g
d’sctivités de la nouvelle
structure de Is ZF (AZF)

83: Etude de réorientation
des activités du CT1 vers
une structure d’sppui
polyvaient (CDPME)

B4: Elsboration et mise on
oeuvre du programme
d’sc:ivités du Buresu
Nationa! de Normalisstion
(BNN)

BS: Eisboration et mise en
oeuvre du programme
d’sctivités de Is Cellule
Technique, en fonction de
88 nouvsllc mission de
pilotage dens I’sxécution
des programmes

B86: Mise au point des
hesoing requis dens le
cadre de le restructurstion
et du renforcement du
dispositif de promotion & [ ]
d'eppui (AZF, CCI, COPME,
BNN, CeliuleTechnique)}, en
vue de la mobilisation des
ressources extérieurcs de
dévelcppement

B87: Mise en place du
progreamme de formation en
sccompagnement du ]
renforcement des
institutions
—— Se—
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Section 6: Conclusions et Recommandations

124. Le Gouvermnement s’est doté d'un cadre institutionnel de “gestion
stratég.que du développement industrie!” comprenant:

(i) un Comité Conjoint de Gestion qui a pour mission de “piloter le processus
de concertation et de coordination entre différents partenaires et opérateurs
économiques du secteur industriel®, et d'aider ainsi 4 "la formulation et & la
mise en oeuvre des programmes d’actions touchant le développement des
activités industrielles®;

(ii) et une Cellule Technique qui constitue I‘outil technique permanent du
Comité.

125. i a été souligné que ls Comité Conjoint constitue en fait une structure de
concertation mise en piace pour résoudre les problémes aigus d’industrialisation et
donner une impulsion nouvelle dans ! orientation de la politique industrielle et dans
la formulation et la mise en oeuvre des programmes de développement industriel,
et tout ceci dans le but d’améliore notamment les capacités et la dynamique de
compétitivité et de croissance des industries togolaises. |l n’est pas, comme on a
le croi n comi il nsg |’ ion rogramm
développement, d’autant plus que ses membres constituants ont des occupations
professionnelles permanentes.

126. La Cellule Technique, quant 3 elle, est chargée de préparer la documentation
technique nécessaire aux travaux du Comité, de soutenir les groupes de
concertation (ou commissions techniques) qui seront éventuellement constitués par
le Comité Conjoint au niveau des probldmes transversaux intéressant I'industrie ou
au niveau des filidres industrielles spécifiques. En bref, elle assure la charge de
support technique et opérationnel du processus de formulation et de mise en
oeuvre des programmes de développement.

127. Pour la mission, la question se pose de fagon cruciale de savoir quel
organisme sera chargé d’assurer le pilotage (c’est-a-dire la planification, la
coordination et le suivi de 'exécution) des deux programmes établis plus haut.
Apparemment, ce n’est pas le rble du Comité Conjoint. Ce n’est non plus la Celiule
Technigue (composée actuellement du Directeur du DDI, de I'expert national, de
deux cadres du DDI et de deux autres de la Direction des PME) qui n’est pas
structurée pour ce genre de mission. Pour qu’elle puisse remplir une telle mission,
il faudra redéfinir complétement son rdle.

128. Al'exemple de la "Tennessee Valley Authority* créée aux USA pour la mise
en valeur du bassin du Tennessee (équipement hydroélectrique, irrigation, lutte
contre I'érosion, développement industriel, etc.), il faudra, en I’occurrence, mettre
sur pied un “noyau dur® relevant directement des décideurs pour préparer et
exécuter un programme d’actions avec tout ce que cela comporte comme mesures
d’'accompagnement, recherche de financement, mobilisation des ressources
extérieures d’assistance technique et financiére, mobilisation de I'épargne, contacts
et sensibilisation des partenaires, eic..
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129. C'est pour ces raisons que la mission recommande finalement la
constitution, dans les meilleurs délais, d'une “task force® (TF) qui aura pour
mission:

6] de préter assistance aux institutions/équipes (en |‘occurrence, la Cellule
Technique) chargées de l’‘exécution des mesures préconisées dans les
programmes préc.tés;

(i) et de définir et exécuter les travaux et études nécessaires préconisées dans
ces deux programmes.

130. Cette TF sera composée, par exemple, de 6 & B experts (spécialistes des
programmes d’industrialisation, économistes, financiers) de haute compétence. Elle
aura 3 sa disposition tous les moyens logistiques nécessaires 4 l’accomplissement
de sa mission.

131. La mission de la TF corstituerait une premiére phase de développement des
activités de soutien au secteur privé au Togo et aura une durée de 2-3 ans. Elle
pourrait déboucher sur la création d’une entité (agence, société) chargée de la mise
en oeuvre des décisions pertinentes prises par le Comité Conjoint en vue des
phases ultérieures (relévement de la compétitivité industrielle, organisation de la
coopération au niveau des filiéres industrielles, etc.).

132. Le budget qui devra &tre alloué A cette opération sera considéré comme un
premier investissement de la part du Gouvernement pour le redressement et le
développement des entreprises privées togolaises. Ce premier effort
d’'investissement sera aussi de nature 3 encourager les investisseurs étrangers et
autres partenaires de développement, du fait que la mobilisation effective des
ressources internes autour des programmes concrets en faveur du développement
du secteur privé, sinsi que l'implantation d’une infrastructure locale d’appui
dynamique au secteur privé pourraient éveiller I'intérét des investisseurs étrangers
et autres partenaires de développement et les amener a participer A des projets de
développement viables.

133. Enfin, les actions préconisées dans le cadre du programme de redressement/
développement des activités du secteur privé et nécessaires 3 I'incontournable
assainissement financier des entreprises, sont destinées a gérer efficacement cette
période de transition et éviter de nouveaux retards dans le développement des
activités industrielles saines et rentables. Eiles impliquent de la part de I’Etat qu’il
consente 3 investir, du moins dans une phase initiale, ses efforts et moyens dans
la levée des goulots d’étranglement et la restauration de mesures incitatives qui
permettront I'afflux de capitaux et de partenaires.




LISTE DES PERSONNES ET ORGANISMES CONTACTES

)' > 3 03

Mr. LABITOKO Directeur du Cabinet du Ministre

Mr. L BOUKARI Directeur, Direction du Dévoloppennnt Industrie!

Mr. P. DJATO-KOLANI Expert nationsl, projet GSDI

Mr. Bernard AJAVON Directeur, Direction des PME

Mr. TAMAKLOE Zhef de Division, Etudes & Programmes

Mr. Djossou NOUKOU Direction du Développement Industriel

Mr. Ahlin Zano KOUMI Chef de la Division industrie, Commerce & Artisanat,
Direction Générale du Plan & du Développement

Mr. Kodjovi N. KUGBE Directeur des implts

Mr. Isidore AMESSI Chef de Division Etudes & Légisiations, DGI

Mr. Ekoué GABA Directeur Général Conseil Services

Mr. Boroze T. LASIGAISI Directeur Général des Douanes
Mr. D. K. NOAGBEGNON Chef de Service inspection du Travaill

Mr. Roger LAWSON Chef de Division du Commerce Intérieur

Mr. Fogen K. AMESSE Secrétaire du Commerce Extérieur

Mr. Soukourou DJABSAN! Section Immatriculation des Employeurs CNSS
Mr. Tchaspou DJOUA Greffier on Chef, Tribunal de Premiére Instance
Orgeni I Appui au S Privé

Mr. Lamseh Alexis IOOKY Président, CCAIT
Mr. Kwamé M. MEYISSO Secrétaire Général, CCAIT

Mr. Djahlin P. BROOHM Attaché au Secrétarist Général, CCAIT

Mr. Michel ABOKOU Secrétariat des En ises, CCAIT

Mr. Kodjo C. KEOULA Chef de la division DIVAE (CCAIT)

Mr. Michel K. TOGA Chargé des Contentisux & des Informations, CCAIT
Mr. M'Kenna BAYOGDA Directeur du CT1

Miie Corinne AMEGA Corrsspondante CDI

Mr. Yaoh NOUMADI Responsable du Secrétarist du CSN

Mr. Kodjo ADOKOU Expert Comptable, EFOGERC AUDIT TOGO
Zone Franche

Mr. Yazas E. TCHOHOU Directeur Général de la SAZOF

Mr. Tony ADJAVON Mnrkatmg Relations Publiques, SAZOF
Mr. Michel AKUE Marketing, Relations Publ Uues SAZOF
Mr. Cyriaque EHLAN Chef d’entreprise, GMC-EURAF

Mr. Nabourema BIMBA Chef d’ , SMG

Mme Bisulli DI TADESE Chef d'ontnpnw. ITT CO

Mr. Jecques INGLESE Chef d’ontropnu CRUSTAFRIC

Mr. Dae Huyng LEE Chef d’'entreprise, AMINA

Mr. Laurent C TAMEGNON  Chef d’entreprise, SANECOM INTERNATIONAL
Mme Jeannette A. ALl Chef d’entreprise, ECLAT

Mr. Bertecco ERALDO Chef d’'entreprise, SABECA

Mr. H. J. KIM Chef d’entreprise, SOFINA

Mr. Wim SCHOUTEN Chef d’entreprise, UMCO

Mr. H. K. HWANG Chef d’entreprise, NINA

Mr. Bernard LEJEUNE Chef d’entreprise, GYMA CULTURES

Mr. Ole-Bjorn GJERDE Directeur, CIMTOGO

Mr. Mensavi MONTANT Directeur Général, CHAUX-TOGO

Mr. Rsymond MOURA Directeur Général, NIOTO

Mr. Abdelmalik MALOUKI Chef d’entreprise, SOTOCOG
Mr. Guido Savi DE TOVE Chef d’entreprise, LUDO

Mr. Hans PEDERSEN Directeur Général, FAN MILK
Mme Agnés KEKEH Chef ¢’entreprise, KELLAM
Mr. Thierry MANCHON Chef d’entreprise, DUCROS

39



Mr. Mawussi A. ABBEVI
Mme Victoire DOGBE

Mr. Agossa AGBASSOU
Mr. G. MOLENAAR

Mr. Joseph SODATONOU
Mr. Mario BERRUTI

Mr. Admed TEFRIDJ

Mr. Abotchi AFOUTOU
Mr. Hassane TEFRIDJ
Mr. Kokou W. AMABLEY
Mr. Innocent AYIVI]

Mr. Anani PANOU

Mr. Eric BARBEN

Mr. GOEH-AKUE

Mr. Lendi SOUMANI

- Serge

Mr. Mawuli AHIALEY
Mme Marcelle HAGE
Mr. Adje MENSAH

| S
Mr. Jesn S. SODZI
Mr. Malick M'BENGUE
Mr. XOURO
Mme MENSAH
Mr. Frangois DJADOU

rganism Fin

Mr. Ayéwanou GBEASSOR
Mr. Seth Kossi LOUYAH
Mr. MABLE

Mr. AFAN

Mr. Kossi R. PAASS
Mr. Amin UDDIN

Mr. MENSAH

Mr. Deo Adjevi FUMEY
Mr. Yacoubou BOUKARI
Mr. Max OSSEY!I

Mr. Tankjadja LALLE
Mr. PATAKI

Mr. Kama Houdi BESSI
Mr. Samuel K. APEA

Mr. Kodjo TRONOU
Mr. issa MAMA

Mr. Roger TYACK
Mr. Jacques DANIEL
Mr. Kofi EGBETO

7 T T iV

- Syndicat Interprofessionnel des Entreprises Industrielles du T
- Groupement Togolais des Petites &

Chef d'entreprise, Ets CIVET

Directeur Général a.i., ITP

Assistant de Gestion, ITP

Finance & Adm. Manager de WAVIN Overseas
(partengire de ITP)

Directeur Général, LUXOLIN

Chef d'entreprise, SCIL TOGO

Chef d’entreprise, SPC

Directeur, CIGB

Gérant, CARTONNERIE 2H

Directeur Général, EDITOGO

Chef d’entreprise, LA SEMEUSE
Chef d’entreprise, IMPRIMERIE PERFECT
Chef d’entreprise, SICOPA

Chef d’entreprise, Ets GOEH-AKUE
Chef d’en ise, TODMAN
Comptable, SMAT

Chef d'entreprise, ALUREX

Chef d’entrepriss, EBN

Secrétaire du Directeur, ALUTOGO
Chef d’entreprise, MIVIP

Chef d’entreprise, STIL

Directeur Général, ATS

Chef d’en . 0

Directeur Général, EQUIPEMENT ELECTRIQUE
Directeur, TOGOGAZ

Directeur, LE PETIT PRINCE

Associée Gérante, LA CROUTE DOREE
Comptable, LOME DELICES

Directeur National Adjoint, BCEAO

Chef du Service Financier et Comptable, BCEAO
Direction des Etudes, BCEAO

Direction des Etudes, BCEAO

PDG, MERIDIEN BIAD

Directeur Général, ECOBANK TOGO

Directeur Général, UTB

Directeur Commercial, UTB

Administrateur Directeur Général Adjoint, UTB

Directeur Commercisl, BTCI

Directeur Général, SNI

Directeur des Engagements, SNI

Directeur du Contrbls Interne, SNI

Directeur Général, Fonds de Coopération, Compensation
& Développement de la CEDEAO

Dépt. des Institutions Financidres & de I'industrie, BOAD
Economiste Financier, BOAD

Directeur au Togo de la CFD

Représentant Résident de la Banque Mondiale (BM)
Economiste Principal de ls Mission Résidente de la BM

o (SIEIT)
oyennes Entreprises (GTPME)

- Comité des Entreprises de la Zone Franche (CEZF)

- ﬁr. Msmadou LY, Représentant Résident du PNUD
- Mr. URSINO, Représentant Résident Adjoint

- Mr. Djilali BENAMRANE, Economiste Principal

- Mr. SOW, Chargé de Programme




4.1
4.2

41

INTRODUCTION
SURVOL DU CADRE MACF0Q-ECONOMIQUE

La Déclaration de Politique Economique

L’Appui Extérieur

LE DOCUMENT DE POLITIQUE INDUSTRIELLE ET LA PROBLEMATIQUE DU
FINANCEMENT

ELEMENTS NOUVEAUX RESULTANT DE L'ENQUETE DES ENTREPRISES

La Vision des Industriels
Critique et Mise au Point

i oy A
u\]f_’(:_r__l__’_ R A




43

R M PRISE
PR Tl i | N

1. INTRODUCTION

1. Le mandat de la mission est de soumettre aux Autorités Togolaises une série
de propositions de mesures visant 3 un double objectif

(i) La solution urgente des probldmes les plus brilants & court terme auxquels
! secteur industriel privé est confronté (asphyxie financiére);

(i) Leréaménagement de I’environnement du secteur (financier, fiscal, tarifaire,
juridique, réglementaire, etc.) afin de contribuer & son redressement
progressif et & la promotion de la relance.

2. Les propositions attendues de la mission doivent en outre constituer un
ensemble cohérent et réaliste de mesures opérationnelles et compatibles avec les
engagements souscrits par le Gouvernement sur le plan macro-économique.

3. C’est avec une certaine modestie que seront émises tout au long de ce
rapport les propositions qui concemeront:

{1 des domaines ou les décisions prises pour répondre 3 I'urgence risquent
d’engager I’'avenir de certaines catégories d’agents économiques et la
politique du Gouvernement A leur égard;

(i) et simultanément des mesures de type structurel et institutionnel
concemant la promotion et la relance du secteur privé, 3 un moment ou le
Gouvernement et les opérateurs privés semblent , au lendemain de la crise
socio-politique et des effets immédiats de 1a dévaluation, ne pas encore
avoir formulé des stratégies d’industrialisation prenant en compte les
contraintes et les avantages comparatifs nouveaux de I’économie togolaise.
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4, L’examen du projet en 43 points du document de Déclsration de Politique
Economique du Gouvernement Togolais (Février 1995), conjugué 3 de nombreux
entretiens avec les administrations, les banques, les représentants des bailleurs de
fonds, et enfin avec une quarantaine d’industriels et des représentants qualifiés du
secteur privé ont permis 3 la mission d'opérer un survol du cadre macro-
économique. Le panorama comporte des contrastes. Au total, I'appréciation que
I’on peut porter sur I'économie togolaise 3 la date de rédaction de ce rapport ne
peut laisser place qu’a un optimisme prudent.

LA DECLARATION DE POUTIOUE ECONOMIOUE

Constat sévire sur la situation générale

5. Ce constat est formulé dés la deuxidme ligne du rapport: # qualifie la
situation d’glarmante, et souligne en particulier:

- I'insuffisance des ressources publiques;

- le facteur d'aggravation de la situation du secteur
privé provoqué par I'accumulation das amérés de
paiement;

- la baisse dramatique du PIB dont le rétablissement a
son niveau de 1990 n’est prévu qu’'en 1996 au plus
tot;

- la détérioration des infrastructures.

Formulation d'un programme visant & remettre I’économie sur le chemin de la
croissance

6. Ce programme comporte plusieurs volets qui visent 3 consolider et renforcer
certains aspects positifs déja enregistrés:

- Objectif de modération du taux d’inflation;

- poursuite d'une politique monétaire active de rétablis-
sement des avoirs extérieurs, d'équilibrage entre offre
et demande de liquidités, et de souplesse des taux
d’intérat;

- Politique de restauration progressive du niveau des
recettes fiscales (jusqu’d 16% d’un PIB prévu en
hausse de 12% en 1994 et de 5-6% en 1995-97 en
termes réels), de I’équilibre budgétaire (et donc de
I'accroissement des revenus salariaux du secteur
public), et de la reprise du taux d’'investissement (de
16% du PIBen 1992 & 28% en termes réels en 1996-
97);
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- Politique d’accéiération du désendettement de I'Etat
vis-3-vis des banques, c’est-a-dire de réduction de la
préemption trop longtemps opérée par I’Etat sur le
crédit ntérieur su détriment des opérateurs privés;

- Politique enfin d'amélioration dans les domaines
réglementaire et incitatif de I'environnement des

entreprises privées.
L’APPAR EXTERIEUR
7. Si la coopération extérieure (internationale ou bilatérale) parait é&tre

progressivement ravivée, le processus n’est cependant pas garanti.

8. Le 4dme PAS, actuellement en cours, semble en effet exposé 3 un risque
de non-déboursement (ou retard au déboursement) de sa damidre tranche, ceci
pouvant affecter la négociation de programmes uitérieurs ( un PAS No 5). Ce risque
proviendrait de I’exécution insuffisante de certains engagements (en matiére
d’arriérés internes et de privatisations).

9. La négociation d’'un PAS No 5, si elle se révéle prometteuse pour 1996,
serait le signe de la restauration progressive de la crédibilité financiére du pays. Elle
précéderait la négociation d’'un PAS-Fl au bénéfice du systéme de financement
togolais, dont la détérioration reste un souci majeur et constitue un facteur de
blocage 2 la modification de la politique d’offre de crédit des banques en faveur des
opérateurs privés, comme on le verra plus loin (annexe Il). Si la perspecitive de
I‘octroi d'un PAS-Fi est encourageante a terme, elle illustre en revanche les
difficultés du systéme bancaire, difficultés qui constituent un paramatre important
dans le choix de la thérapeutique 3 proposer pour aider 3 la solution des problémes
de financement qui se posent avec urgence pour le secteur privé industriel togolais.

10. Les négociations précitées seront évidemment déterminantes quant 3 la
consolidation de I'image du Togo & [Iextérieur, c’est-a-dire auprés des
institutionnels autres que FMI et Banque Mondiale, auprés des fournisseurs, des
banques et des investisseurs.

11. Le climat d’'investissement ne se décréte pas, méme si les orientations
prises pour son rétablissement progressif paraissent positives. Les difficultés
rencontrées dans la poursuite du processus de privatisation recourant 3 des
repreneurs étrangers sont significatives de la difficulté qu'il y a 3 opérer la
restauration du climat réel d’investissement.
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12. La lecture attentive du document de Politigue industrielle (dans sa version
officieile publiée 2 la fin de 1993) des Ministéres de !'industrie et du Plan, permet
de prendre connaissance de la vision "officielle” quant aux probldmes d'urgence de
redressement des entreprises togolaises. Dans la mesure o0 la situation financiére
des entreprises reste de loin la plus préoccupante, il est utile de passer en revue la
probiématique de I'intervention financidre vue sous I'angle de ce document.

13. Pammi les huit principaux facteurs de faiblesse du secteur industriel
soulignés dans le document, les deux suivants touchant au financement sont 3

juste titre rappelés.

(i Le déséquilibre des plans de financement des projets industriels, marqué par
la fréquence des fonds de roulement négatifs, c’est-a-dire par I'insutffisance
des capitaux permanents A couvrir snmobilisations st fonds de roulement
propre des entreprises.

i) Le faible appui apporté par le systdme de financement au secteur industriel
(limitation drastique de I’accés au crédit: montants, taux d’intérét, durées,
garanties).

14. Cesfacteurs, et I’'estimation que "60% environ des 70 ou 80 entreprises du
secteur privé sont littéralement en cessation de paiement” et que "environ un tiers
des entreprises sont totalement & |'arrét® expliquent en effet I'inquiétude du
Gouvernement A I'époque de la rédaction du document.

15. Il est notable que I’analyse de la détresse financidre des entreprises insiste
sur l'urgence 2 satisfaire des besoins en fonds de roulement, symptdme en effet
de la crise, mais ne porte guére sur les causes de cette détresse qui sont d’'une
part, la faiblesse prolongée des rentabilités - avant méme la survenance de !a crise -
aggravée, d’autre part, par les accumulations des pertes dues 3 la prolcngation de
la crise.

16. Le programme d’urgence des mesures de nature financiére (pp. 44-46)
présentées par le document comporte les principaux volets suivants:

(i) Un moratoire, sans pour autant que la portée en soit spécifiée (bénéficiaires,
durée, taux d’intérét);

(i) Le rééchelonnement des crédits par les banques, 13 encore sans que des
principes précis de mise en application soient avancés (critdres de sélection
des bénéficiaires, durées, garanties, taux d’intérét);

(i) La nécessité d’opérer une meiileure mobilisation des ressources et celle d'un
appui déterminé de I'Etat pour cette mobilisation. A noter que ce point
précis souligne le caractére “exceptionnel et transitoire” d’une telle
mobilisation des ressources, que les. mesures a prendre doivent A&tre
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“réalistes®, et qu'il faut trouver "un équilibre entre les demandes
importantes des entreprises et les capacités de I'Etat, déja fortement
ébranlées”.

17. Mais le document, sous les réserves réalistes précitées, insiste sur
I"impératif d’une mwmmw
fondée sur le rassemblement de ressources nationales, ce qui suppose qu’un tel
rassemblement paraissait & I'époque mons problématique & opérer que celui des
ressources d’origine extériaure, puisqu’il semblait pouvoir &§tre opéré
immédiatement. Le rapport propose donc un programme d’urgence dont seules les
grandes lignes sont tracées, sans qu'une formylation opérationnelie soit apportée.

18. Le document contient en outre toute une série de mesures de type
institutionnel et politique touchant 3 I"amélioration des moyens de financement 3
mettre en place en faveur du secteur industriel privé. L encore, il est notable que
ces mesures, dont le bien-fondé est souvent indubitable, ne sont pas pour autant
hiérarchisées et quelles sont parfois plus I'expression d'un obiectif que celle de

moyen iIsd m

19. On a relevé quinze mesures principales. Il est important de les rappeler
bridvement, car les propositions qu’il est demandé 3 la mission de soumettre au
Comité Conjoint élargi se positionneront vis-3-vis des propositions de fin 1993. Les
mesures préconisées dans le document (pp.55-60) concement:

(i) La facilitation de l'accés des entreprises privées (PME/PMI) au crédit
bancaire. li est significatif que dans la problématique du financement des
industries togolaises, un accés plus libéral 3 I'endettement auprés du
systéme bancaire soit la premiére priorité exprimée, qu’il s’agisse du
programme d‘urgence pour remédier & I'asphyxie ou du programme
d’accompagnement du développement durable des entreprises.

(i) Dans I'accés au crédit bancaire, on spécifie & part ['accés aux lignes de
financement extérieures, sans noter la nécessité d’apporter au concept les
aménagements nécessaires pour rendre ces lignes de crédit & la fois

attractives et nettes d'effets pervers sur la politique d’'offre de crédit des

n rcial

(i) La réduction des taux d’intérét figure en troisiéme position, mais sans que
soit précisé si cette requéte provient des PMI ou des entreprises de grande
taille, ni sans que des arguments Je pouds soient apportés pour y_gg__d_q
facon ibl i 4 | I liti mon
'UEM QA, dont Ia chane du taux d’intérét est depuis longtemps une
caractéristique bien connue.

(iv) Le dépassement des contraintes du systdme classique de financement par
le crédit bancaire, objectif plutdt que mesure opérationnelie et qui aurait
mérité une formulation plus concréte.
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La facilitation d’opérer *une meilleure mobilisation des ressources autres que
bancaires®, formule qui semble viser I’objectif de la création d’un marché
financier, mais sans que cet objectif soit assorti de I’indication des types de
moyens & mettre en oeuvre, institutionnels ou financiers.

Une *meilleure canalisation des disponibilités financidres vers Vindustrie®,
12 encore objectif dont le bien-fondé n'est pas contestable, mais dont la
réalisation ne se décréte pas mais se suscite, dans la mesure o I'industrie
parait un secteur rentable aux investisseurs privés potentiels nationaux ou
étrangers.

La sensibilisation du systéme de financement 3 la nécessité d’accroitre ses
interventions en faveur du secteur industriel, vient en 7éme position des
mesures proposées. Il s’agit 13 d’un point important que la mission n’éludera
pas, car il est l'illustration flagrante d'une inadéquation entre offre et
demande de crédit qui est en effet un obstacle au financement d’un secteur
industriel sain.

Vient ensuite la proposition d'une réduction des garanties demandées par
les banques et les exigences d’apports personnels des emprunteurs. Ce
point, essentiel lui aussi, fera I’objet de propositions opérationnelles de la
mission dans son rapport.

La création de cellules d’instruction des dossiers de demande de
financement et du suivi. Cette proposition-13 fera aussi I'objet de
développements spécifiques.

La participation de I'Etat & la mobilisation des ressources pour le
financement de !'industrie, est une déclaration de principe importante par
ses implications, mé&me si celies-ci ne sont pas développées dans le rapport
de la mission.

L'accent mis sur l'abaissement des taux de sortie en faveur des
bénéficiaires éligibles aux lignes de crédit (mentionnés au point (ii)), est un
point important de I’argumentation de I’Administration dans la politique de
promotion du secteur industriel. On reviendra naturellement sur ce point en
raison des implications qu’il comporte sur le fonctionnement des marchés.

La nécessité de créer un Fonds de Garantie vient ensuite. Des
développements spécifiques seront fournis sur ce point, en raison de la
complexité des mécanismes propres & ce genre d’institutions et des
précautions nombreuses 3 prendre si I'on veut prémunir ce type de
mécanisme des dangers auxquels il est trop souvent exposé {voir Annexe
).

La nécessité de créer des sociétés de caution mutuelle ressortit davantage
des objectifs & viser que des moyens pour les atteindre, la notion de
mutualité ne pouvant &tre introduite de facon autoritaire.
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(xiv) La nécessité de créer un Fonds de Bonification est ensuite soulignée. |l
s’agit 1A d’'une mesure opérationnelle sur laquelle la mission prendre

position.

(xv) |l en sera de méme pour la 158me et dernidre mesure proposée dans le
document, celle de la création d’un Fonds Associatif, dont le profil n'est pas
précisé, mais qui pourrait 8tre une structure privée de type “société de
capital-risques® ou une structure publigue ou mixts de type “Fonds de
Participation”. Sur ce demier point aussi, les propositions de la mission
prendront position.

20. Le passage en revue des points principaux du document de Politique
Industrielle touchant & la problématique du financement est I’expression d'une
politique dont on ne peut qu’approuver les objectifs, mais dont seulement certains
des moyens envisagés a I'époque ont été mis en oeuvre, les autres nécessitant, en
I'occurrence, d’8tre approfondis.
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21. La mission a effectuée une enquéte auprés de 48 entreprises industrielles
privées (généralement PMI), dans le but de déterminer la vraie nature des
problémes de restructuration du secteur industriel. Parce qu'il s’agit d'une situation
exceptionnelle caractérisée par l'affaiblissement des moyens financiers des
entreprises, l’inadéquation actuelle entre I'offre et la demande de crédit, le
fléchissement notable de la demande finale, et les incertitudes quant a {"amorce
d’une reprise des marchés, la mission a cherché en particulier & comprendre si ces
facteurs constituaient des obstacles au redressement des entreprises et & leur
développement, et si tel est le cas, comment essayer de les surmonter.

LA VISION DES INDUSTRIELS QUANT AUX PROBLEMES LEES AU REDRESSEMENT DE LEURS
ACTIITES

22. Comme le montre I’enquéte, le secteur privé au Togo est en général dans
une situation qui permet, encore moins qu‘hier, de dégager des possibilités
d’autofinancement. La majorité des entreprises, frappées comme tous les autres
agents économiques par la crise politique, ont été par ailleurs fortement affectées
par les conséquences des politiques d'ajustement et celle de la dévaluation, dans
la mesure ol ce sont surtout des industries d’import-substitution, fortement
dépendantes de 1'extérieur.

23. Par conséquent, le recours au crédit bancaire est présenté par la majorité
des industriels rencontrés comme la condition nécessaire et suffisanie de leur
contribution 2 la reprise de la croissance.

24. Ce serait d’abord le seul moyen possible de redressement des situations
d’asphyxie financiére. Les entreprises, par suite de I’accumulation des pertes duas
aux interruptions d’activité, a la chute de la demande finale, et aux arriérés de
paiement du secteur public, ont des besoins urgents de trésorerie que le secteur
bancaire devrait naturellement satisfaire d’urgence.

25. Lerecours au crédit serait aussi le moyen d’opérer la relance de I’économie:
une fois que les entreprises auraient pu reprendre leurs activités grace aux mesures
d’'urgence précitées, elles seraient alors & méme, si le secteur bancaire acceptait
de jouer un rdle plus moteur, de mettre en oeuvre des projets de modernisation ou
d’équipement qui permettraient une reprise de la croissance.

26. C'estla frilosité d’un secteur bancaire, pourtant surliguide, qui est présenié
par de nombreux opérateurs comme le principal frein a la reprise.

27. La réhabilitation du secteur industriel sinistré est un impératif d’intérét
général. Si le secteur bancaire commercial sur ses ressources internes, n‘est pas
en mesure (ou disposé) 3 élargir d'urgence I'accés des entreprises industrielles
(notamment des PMI) au crédit, il serait alors souhaitable que des ressources
d’autres origines (budgétaires ou extérieures) puissent 8tre dégagées & des
conditions concessionnelles.
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28. Cette vision. largement partagée comm.e en témoigne I'analyse faite du
document de Politique Industrielle, est cependant trés réductrice, dans la mesure
ol elle associe les problémes liés au redressement 3 la seule dimension de
I'accessibilité au financement. La mission n’a relevé aucun fait, ni auiicune opinion
qui soient de nature & penser qu’une action de recapitalisation "séche"® (c’est-a-dire
non accompagnée d’un programme imptiquant I’adeption d’une stratégie) résoudrait
les probldmes des entreprises en difficulté. Au contraire, beaucoup de choses
devront encore changer du c6té des entreprises avant que les crédits tant réclamés
puissent vraiment tourner 3 leur avantage.

CRITIOUE ET MISE AU POINT

29. La mission a pu constater que le secteur industriel togolais est, en effet,
bien confronté & de sérieux problémes qui se manifestent par une asphyxie
financiére, c’est-a-dire une grave crise de liquidités (les entreprises qualifient cette
crise de graves "insuffisances de fonds de roulement”).

30. Mais la mission a pu aussi mettre en évidence que I'asphyxie précitée, dont
les symptdmes étaient déja fortement soulignés a la fin de 1993, n’avait pourtant
pas débouché sur I’arrét quasi-complet des entreprises, et encore moins sur leur
liquidation, contrairement aux craintes légitimes qui s’exprimaient dés avant la
dévaluation.

31. Les nombreux entretiens de la mission avec les industriels ont fait ressortir
que I’ensemble du secteur était en fait confronté a une vaste gamme de difficultés,
et pas seulement de difficultés finunciéres.

32. Par ailleurs, les difficultés financiéres formulées ont rarement fait I’objet
d’une estimation chiffrée auprés de la mission. Celle-ci a constaté gue les situations
des entreprises industrielles étaient loin d’étre similaires. Ces difficultés sont 3
Vimage de I’'hétérogénéité des structures des entrsprises csncernées (entreprises
publiques non encoe privatisées, entreprises récemment privatisées, entreprises
mixtes, entreprises de la Zone Franche, PMI manufacturiéres tournées vers les
marchés extérieurs, PMI manufacturiéres axées sur |'import-substitution,
entreprises bénéficiant ou non de statuts préférentiels - Code des Investissements -
ou dérogatoires au plan fiscal ou tarifaire, etc.).

33. Cette hétérogénéité des situations spécifiques des entreprices peut étre
illustrée par la conjonction d’'éléments d'information qui présentent un certain
caractére paradoxal, lequel illustre une grave déficience d’informations quantifiées
en provenance du sacteur industriel:

(i) Le niveau des crédits bancaires & CT/MT refldte sans aucun doute une
baisse du montant total des encours depuis 1992, en termes réels. Les
statistiques montrent en méme temps I'importance des crédits douteux.
Selon la BCEAO, il ny aurait guére plus de 6 entreprises bénéficiant a la
banque centrale "d’accords cle classement”.
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(i) Si les entreprises et leurs instances de représentation (Chambre de
Commerce, SIEIT, GTPME) soulignent avec raison les obstacles auxquels les
industriels sont confrontés, il est notable que soit réservée une place
relativement peu importante dans leur catalogue de revendications & un
probléme dont I'ampleur aurait pu justifier qu’il figure en priorité: le
probléme du blocage des 12,4 milliards FCFA de demandes de transferts
antérieures & la dévaluation et qui n’a pas 6té réglé depuis, sans pour autant
entrainer des conséquences majeures sur l'activité des firmes et leurs
appravisionnements a I’extérieur.

(i) Il ressort aussi de l'enquéte de la mission que, si environ 37% des
entreprises ayant un chiffre d’affaires de plus de 100 millions FCFA en
1993 sont astreints & I'impdt minimum forfaitaire {IMF), quelque soit le
solde de leurs comptes de résultats, certaines de ces entreprises font I’objet
de redressements débouchant sur le paiement de I'lS, signe de I’existence
de résultats comptables positifs.

(iv) Il ressort enfin des travaux de la mission qu’aprés avoir survécu a la crise
et aux conséquences de la dévaluation dans un environnement financier trés
peu favorable au secteur industriel, un certain nombre d'industriels privés
expriment qu’ils pergoivent une légére reprise de la demande solvable (plus
qu'ur "frémissement’) et que s’ils en avaient les moyens, ils pourraient
envisager certains réinvestissements de modernisation ou d‘expansion.

34. Lesremarques précédentes, tirées des faits observés au cours de I’enquéte,
montrent en conclusion que:

(i) Le secteurindustriel, assez largement sinistré comme le secteur bancaire lui-
méme, ne souffre pas que d'une asphyxie financiére, et que celle-ci, en
dépit de sa gravité, n'a pas pour autant bouleversé le paysage industriel,
comme on aurait pu le craindre.

(ii} L'analyse objective des quelques 60 & 70 entreprises industrielles est
fortement entravée par l'insuffisance d‘'un systéme d’informations
(investissements, emploi, valeur ajoutée, chiffre d’affaires, origine des fonds
propres, rentabilité, productivité, etc.).

(i) Les informations recueillies directement quant aux évaluations chiffrées des
besoins de financement des entreprises sont disparates et rarement
assorties de la nature des besoins de financement 3 satisfaire (voir tableau
résumant {'expression des besoins finariciers des entreprises enquétées a la
page suivante)
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XPR| D FINANCIER! NTREPRISES EN
A
I No | Nom de la société Bosoins financiers (Mn CFA) | Commaentaires
. Urgents Non urgents

01 | GMC EURAF - 500.0 Activité en voie de normsiisstion
02 | STS - En veilleuse en attente d’ reprenewr
03 | T CO - NE Activité en voie de normalisation
04 | CRUSTAFRIC - néent Nouvelle activité sn démarrege
05 | AMINA - néar, Activité en voie de normalisstion
06 | SANECOM 40.0 - Activité au ralenti
07 | ECLAT - 200.0 Activité en voie de normalisation
08 | SABECA - néent Activité normale
09 | SOFINA - NE Activité normale
10 | UMCO - néant Activité normale

I 11 | NINA - néant Activité normaie
12 | GYymMa - néant Activité en voie d’expansion

Ili CIMTOGO - néant Activité normale
14 | CHAUX-TOGO 26.0 - Activité su ralenti
15 | NIOTO - néant Activité normasle
16 { SOTOCOG - nésnt Nouvefie activité en démarrage
17 | LWWDO - néent Probié¢mes finenciers déjd réglés
18 | FAN MILK 333.0 - Probiéme de faible rentsbilité l
19 | KELLAM - NE Activité en voie d’expension 1
20 { DUCROS - néant Activité normale
21 CIVET - NE Vuinérabilité de I'ectivité
22 | ITP 1,500.0 - Grosse perte finsnciére
23 | LUXOLIN 700.0 - Activité en restructurstion
24 | SCIL TOGO - néant Activité en voie de normelisation
25 | SPC - NE Ac:ivité au relent
26 | CiIGB 35.0 - Activité en difficuité
27 | CARTONN. 2H - NE Activité su rslents
28 | EDITOGO 367.0 - Pertes accumulées
29 | SEMEUSE 120.0 - Activité en difficulté
30 | PERFECT 20.0 - Activité en difficulté
N SICOPA 50.0 - Activité en difficulté
32 | GOEH-AKUE 300.0 - Activité en difficulté
33 | TODMAN - NE Activité en voie de normalisation
34 | SMAT NE - Activité en difficulté
35 | ALUREX 40.0 - Activité en difficulté
36 | EBN - - Activité en voie de normalisation
37 | ALUTOGO NE . Act. en difficulté (quasi-fermeture)
38 | Mivip 40.0 - Act. en difficulté (quasi-faillite)
39 | STIL - - Nouvelle sctivité en démerrage
40 | ATS - - Nouvelle sctivité en démarrage
41 | SOTOTOLES - - Activité en voie de normalisation
42 | MAMETAL 440 - Activité en difficulté
43 | TRAMETO 15.0 - Activité en difficulté
44 | EQUIPT ELEC. NE - Activité en voe de normalisetion
45 | TOGOGAZ - néant Activité normale
46 | PETIT PRINCE - - Probléme finanier déjd régié
47 | CROUTE DOR 10.0 - Activité su relenti
48 | LOME DELICES - - Ne souhaite pas avor recours crédit

Totel 3,640.0 NE [NE = Non évalué |
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35. C'est pour cet ensembie de raisons que le rapport de la mission développe
dans son Annexe [l une évaluation du cadre institutionnel du financement des
entreprises ou sont analysés !¢ dispositif de financement existant, ainsi que les
conditions actuelles de financement des entreprises.
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ATION IN NN

INTRODUCTION ET CADRE GENERAL

1. Les termes de référence présentent la problématique du financement des
entreprises (financements de sauvetage, financements de promotion ou
d’accompagnement de la reprise de la croissance) sous un aspect réducteur. lis
négligent en effet I'importance du capital 3 risques.

2. l nous a paru important de souligner ce point en raison du rble que doivent
jouer dans le développement industriel les fonds propres et I’autofinancement, en
combinaison avec les ressources d’emprunt.

3. La propension des opérateurs nationaux privés et des promoteurs industriels
étrangers - tout comme celle des gouvernements - 3 recourir massivement 3
Femprunt auprés des banques et des institutionnels (locaux ou situés dans les pays
industrialisés), a été traditionnelle en Afrique Subsaharienne. Cette propension a été
due & une combinaison compliexe de facteurs qu’il n’est pas inutile de rappeler
bridvement, compte tenu des conséquences facheuses qu’elle a entrainées en
fragilisant les entreprises emprunteuses et finalement, les systémes de financement
nationaux eux-mémes.

4. La quasi-totalité des opérateurs économiques admettent que la rareté du
capital a risques privé local était une réalité incontourmnzble et permanente des
économies nationales, et que I'impératif de I'industrialisation exigeait le recours
systématique a l'endettement comme moteur du développement. Cette réalité
provenait de la faiblesse des taux d’épargne, ainsi que de sa faible mobilisation
(faible bancarisation sous forme de dépdts & vue et A terme, forte propension de
monnaie fiduciaire).

5. Il é&tait moins fréquemment percu que la faiblesse des taux d'épargne privée
provenait aussi des politiques monétaires et fiscales assorties de taux d’intérét
réels qui étaient, soit longtemps maintenus négatifs ou nuls, ou soit au contraire,
excessivement dissuasifs 3 partir des années 1985-88. Dans de nombreux pays (et
le Togo ne semble pas avoir fait I’exception), ces politiques allaient susciter un
recours excessif A I’'endettement extérieur 3 des taux subventionnés par les pays
fournisseurs, mal adaptés aux besoins des entreprises emprunteuses et qui eux-
mémes devaient se révéler générateurs d’unités de production a forte intensité de
capital (importées sur financements extérieurs largement subventionnés) et souvent
sur-dimensionnées.

6. Enfin, la rareté du capital 3 risques privé était aussi un prétexte pour
assigner au secteur public un rble moteur excessif dans le développement
industriel. Les entreprises industrielles publiques devaient, elles-mémes enfin,
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utiliser massivement I'endettement intérieur ou extérieur par inaptitude 3 rassembler
elles-mé&mes des fonds propres initiaux suffisants.

7. Une des conséquences perverses de ce processus allait 8tre une éviction
plus ou moins marquée des opérateurs industriels privés {nationaux ou étrangers)
des marchés locaux du crédit, en raison de la préemption excessive opérée sur le
crédit intérieur par I'ensemble du secteur public.

8. La fragilisation des entreprises industrielles publiques, privées ou mixtes
provenait pour une part importante, de I’admission erronée, mais largement
répandue, que les nouveaux projets (et plus encore les expansions) pouvaient avoir,
sans dommage majeur, des structures financidres déséquilibrées, du fait de
linsuffisance prolongée des fonds propres A laquelle il était jugé impossible de
rémédier.

9. Les quelques rappels ci-dessus sont sans doute de nature & donner une
perspective plus précise aux deux problémes de financement pour lesqueis des
propositions concrétes sont attendues de la mission:

(i) Les financements d’urgence requis pour éviter I’asphyxie financiére de
certaines entreprises peuvent-ils axister en endettement additionnel auprés
du systéme bancaire ou en une combinaison de fonds propres et
d’endettement? ou seulement en des apports complémentaires de fonds
propres?

(ii) Quelles propositions pourront &tre formulées pour le financement de la
promotion et/ou de I’accompagnement de Ia reprise de la croissance du
secteur industriel, qui tiennent compte des remarques précédentes? En
d’autres termes, comment donner ou restaurer, dans le moyen terme, au
capital & risques, a la rentabilité, et donc 3 I'autofinancement les rbles qui
sont les leurs dans le financement du processus d‘industrialisation?

10. Les développements qui vont suivre ont pour objet de fournir une base aussi
rationnelle que possible aux propositions opérationnelles qui sont attendues de la
mission en matiére de financement.
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] FINANCEMENT EXIST

LES SOURCES DE FONDS PROPRES

11.  Les sources traditionnelles de capital & risques pour les projets industriels
privés ont 6té limitées, au Togo comme dans la plupart des autres pays d'Afrique
Subssharienne, a I’éHargne individuelle des promoteurs de nouveaux projets, plus
rarement 3 la contribution de leur entourage immédiat aux fonds propres de ces
projets. Pour les entreprises & dominante étrangére installées dans le passé, il
s’agissait surtout de groupes industriels ou financiers pour lesquels les fonds
propres de leurs filiales togolaises étaient en général réduits au strict minimum.
L’apport en fonds propres des entreprises installées en Zone Franche ne semble pas
avoir soulevé de probldmes, ni pour les promoteurs étrargars, ni pour les
promoteurs togolais.

12. Les PMI togolaises créées avant la Zone Franche ne semblaient pas avoir
non plus rencontré de réels probldmes de financement avant la crise. Elies n’avaient
qu’un accés trés modeste au crédit bancaire local, mais des rentabilités réelles qui
permettaient & certaines d'entre elles de procéder & des expansions malgré
I’étroitesse de leurs marges d’autofinancement, sans doute pour une bonne part en
raison des avantages tarifasires et fiscaux dont besucoup bénéficiaient. La
contradiction n‘est qu’apparente: les entreprises industrielles de type PMI, au Togo
comme dans beaucoup d’'autres régions, semblent avoir fondé leur développement
sur les incitations précitées (statuts fiscaux dérogatoires, bénéfices modulés des
codes d’investissement, positions fréquentes de quasi-monopole de fait) sans pour
autant avoir pu dégager des sources internes de financement suffisantes pour
couvrir des expansions ou renouvellements, ni acquérir une crédibilité permanente
auprés des banques pour le financement de leurs immobilisations. |l semble que ces
entreprises, avant méme |’arrivée de la crise, aient été tributaires (pour le
financement d‘un développement d’silleurs modéré) d’une part, de modestes
crédits extérieurs et d’autre part, d’apports de leurs promoteurs, qui disposaient en
général d'un patrimoine dépassant celui qu’ils avaient investi dans leur société
industrielle.

13. 1l n'y a eu au Togo que peu d’interventions des institutionnels de
financement nationaux qui aient contribué, par des prises de participations en
capital, & la promotion d’industries privées performantes. En revanche, de
nombreux échecs ont &té enregistrés sur leurs prises de participation dans les
entreprises d’économie mixte, et plus encore dans les entreprises industrielles
publiques.

14. Il ne semble pas que beaucoup d’industriels privés togolais aient clairement
pergu, avant la crise, I'intérét que pouvaient présenter les sources complémentaires
de capital pouvant les accompagner en fonds propres, soit au démarrage, soit pour
le financement d'expansions. Cette perception est aujourd’hui beaucoup plus
répandue. Mais le systéme de financement existant n’est pas structuré pour
combler cette lacune.
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15. Des sources institutionnelles de capital A risques existent cependant au Togo
(telles gue PROPARCO, BOAD) ou 3 I'extérieur (telles que SFI, DEG, BEI, ... qui
sont accessibles 3 des investisseurs togolais ou en partenariat), mais elles sont en
général réservées au financement en fonds propres des projets importants et
difficilement accessibles pour les PME/PMI.

16. Si ces sources ont pour vocation d’épauler {en fonds propres et/ou par des
contributions mixtes de fonds propres et de crédits & MT/LT) les entreprises
nouvelles ou les expansions et modemisations d’entreprises existantes, elles n’ont
pas, en revanche, vocation 3 intervanir pour opérer seulement la restructuration
financitre des entreprises, si celle-ci n'est pas accompagnée d’'un programme
d’investissement.

17. 1l n'y a pas au Togo de sources institutionnelles de financement, ni
d’embryon de marché financier (m&me informel), qui puissent intervenir dans le
domaine précité. Les intermédiaires financiers bancaires ou non bancaires (SNI) et
les institutior.nels menticninés ci-dessus ne sont pas qualifiés pour financer des
actions “saches” de recapitalisation d’entreprises qui, pour la plupart, ne paraissent
pas prétes actuellement 3 s’engager dans des projets d’investissement rentables.

18. La reconstitution des stocks et flux d’épargne (financiére ou réelle), qui
parait s’amorcer encore tras faiblemert, devrait conduire, 3 un horizon raisonnable,
a I'émergence de nouveaux produits financiers, et donc peut-8tre a la création de
petits établissements financiers, comme fruit indirect du processus de reprise de
la croissance.

19. Cette émergence n‘est évidemment pas pour dsmain. L’absence de
structures de type *établissement financier® rend plus problématique la réponse aux
besoins urgents de financement formulés par certaines entreprises industrielles, et
qui comme on le verra plus loin, sont en fait des besoins de recapitalisation, méme
s’ils ne sont pas exprimés sous cette appellation.

LES FINANCEMENTS D'EMPRUNT SUR RESSOURCES INTERNES

20. Malgré le naufrage partiel du systéme de financement, dont le sinistre total
est évalué 3 environ 130 milliards FCFA, sept banques publiques, mixtes ou privées
comportant une présence notable d’actionnaires nationaux, opérent actuellement
au Togo. Ces banques ne sont plus spécialisées, mais "banalisées” depuis les
réformes apportées par la BCEAO. Ce sont des banques commerciales, supervisées
par ila Commission Bancaire Régionale de I'UEMOA. Elles peuvent faire toutes les
opérations de crédit dans le respect des ratios prudentiels prescrits.

21. Le systéme bancaire togolzis a retrouvé une grande liquidité. Il lui est
reproché de ne s’engager qu’avec une prudence excessive dans e financement 2
CT, et plus encore & MT, des entreprises industrielles privées.

22. Le systéme bancaire a été lui-méme trés affecté par la crise, alors qu‘il était
fragilisé avant celle-ci (comme il a été exposé dans la partie introductive) par des

ANNEXE H : CADRE INSTITUTIONNEL DU FINANCEMENT DES ENTREPRISES PAGE 80/18




23

61

prises de risques excessifs. La gravité de la situation du systéme de financement
peut &tre dlustré par les faits suivants:

0) Une proportion trés préoccupante des engagements des banques comporte
des risques déclassés, c’est-3-dire exclus par la BCEAQ des listes d’accords
de classement, en raison de !a dégradation des situations financiéres des
empruniteurs, et ceci maigré les nombreux rééchelonnements d’échéances
sur crédits & MT ou réaménagements d’accords de découvert & CT acceptés
par les banques.

(i) La mise sous surveillance stricte par la Commission Bancaire de trois
banques sur sept.

(i)  Enfin, la perspective conditionnelle d’'un Prét d’Ajustement Structure!
Sectoriel au profit du systéme de financement (PAS-FI) & I’horizon 1996, si
le PAS No 5 actuellement en cours de préparation devait le permettre.

23. La dégradation du systdme de financement n’affecte heureusement pas
toutes les banques. Si on met & part les contraintes prudentielles de la Commission
Bancaire, le systéme bancaire n’est soumis actueliement 3 aucune contrainte
macro-économique pouvant entraver le développement du crédit & I'économie
productive, qu’il s’agisse du crédit & CT ou du crédit 3 MT, domaines dans lesquels
les banques disposent d’une large marge de manoeuvre qu’elles peuvent utiliser sur
des dossiers bancables, & partir de leurs ressources internes (la surliquidité
précitée).

LES AINANCEMENTS D'EMPRUNT A MOYEN ET LONG TERME SUR RESSOURCES EXTERIEURES

24. Un certain nombre de grands projets industriels ont été en partie financés
dans le passé par I'extérieur:

- Sources institutionnelles (CFD, BEI, SFI, DEG, etc.)

- Crédits bancaires (crédits-acheteurs, préts financiers),
le plus souvent montés avec les agences de crédit
I’'exportation (ECGD, COFACE, HERMES, etc.).

lls ont été malheureusement, dans trop de cas, l'illustration des schémas de
financement déséquilibrés mentionnés plus haut (raffinerie Humphrey/Glasgow,
mini-sidérurgie, textile intégra).

25. Les nouveaux projets industriels implantés dans la Zone Franche ont en
général été financés par I’'extérieur, soit par les fonds propres des promoteurs eux-
mé&mes, soit par une combinaison de fonds propres et de crédits 3 MT des banques
commerciales étrangéres.

26. Le Togo a bénéficié, et continue de bénéficier des sources institutionnelles
extérieures de financement & MT/LT. Ces sources peuvent prendre la forme de
lignes de crédit consenties & des banques commerciales pour le financement de
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projets de type PME/PMI (créztions ou expansions), ou encore celles d’accord de
refinancement apras intervention effective ("funding®) des mémes banques, ou
aussi d'sccords de financement ponctuels avec garanties des banques
commerciales dont les entreprises bénéficiaires sont les clients habituels.

27. Ces sources extérieures de financement 8 MT/LT présentent en général des
caractéristiques communes:

() Des marges raisonnablement incitatives pour les banques commerciales qui
assument intégralement le risque commercial de non-remboursement.

(i) Des conditions de remboursement (durées, différés d’amortissement, taux
de sortie) préférentielles par rapport aux conditions que le systdme bancaire
togolais est & méme d’offrir dans les rares cas ou il ntervient sur ressources
intérieures. Les taux de sortie maxima sont fixés.

28. Certaines des conditions offertes par ces institutionnels extérieurs sont
variables, en particulier en matiére de risque de change:

0] La ligne de crédit APEX de la Banque Mondiale, logée & la BCEAO et qui a
&té supprimée en raison de sa trés faible utilisation (trois crédits présentés
par la BTD), présentait les avantages précités. Mais & ces avantages
s'ajoutait celui de I’'absence de risque de change, celui-ci étant pris en
charge par la BCEAO. Le systéme évitait donc aux banques participantes de
subir le risque de crédit induit du risque de change des empn:nteurs,
puisque ceux-Ci en étaient sux-mémes protégés.

(i) Si les lignes de crédit offertes par la BOAD présentent pour les banques et
les entreprises éligibles I'intégralité des avantages précités, y compris
I'absence de risque de change (puisque cette institution préte en Franc
CFA), en revanche, les financements longs offerts par le groupe de ia CFD
(lignes de crédit et autres accords précités, crédits & MT de PROPARCO,
financements des projets AIPB) présentent, en contrepartie des avantages
déjd mentionnés, la particularité d’atre libellés en Franc Francais.

{ii) Cette particularité qgu’on aurait pu croire relativement dissuasive, ne parait
pas avoir affecté de facon dramatique les entreprises apras la dévaluation.
Pour les nouveaux emprunteurs, le risque de change est négligeable en
raison du caractére improbable d’une autre dévaluation du Franc CFA. Pour
les emprunteurs devant faire face 3 des échéances deux fois plus lourdas,
le probléme de I’ajustement des cash-flows peut se poser thdoriquement,
sauf pour les entreprises exportatrices. Il ne semble pas que les entreprises
industrielles ayant bénéficié des concours de la CFD figurent parmi les
entreprises menacées & court terme d’asphyxie financiére.

{iv) Il ne semble pas non plus que les petits opérateurs financés par {a CFD dans
le cadre du programme AIPB soient menacées par le doublement en Franc
CFA de leurs échéances.
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AUTOFINANCEMENT ET APPORTS DE FONDS PROPRES

29. Le secteur industriel privé togolais est en général dans une situation qui
permet, encore moins qu’hier, de dégager des possibilités d’autofinancement, que
ce soit par le jeu de I'amortissement sur des immobilisations portées en valeurs
historiques sans significations puisqu’elies n‘ont pas été réévaluées, ou par le jeu
de rentabilités qui ont apparemment disparu. La majorité des industries, frappées
comme tous les autres agents économiques par la crise politique, ont été par
silleurs fortement affectées par les conséquences des politiques d’ajustement et
celles de la dévaluation, dans la mesure ou ce sont surtout des industries d’import-
substitution, fortement dépendantes de I'extérieur.

30. Cependant, certains industriels, disposant en dehors de leurs entreprises
d’un certain patrimoine, envisagent d’accroitre leurs fonds propres pour le jour ou
une reprise de la demande soivable et une appréciation meilleure du niveau de leur
compétitivité nécessiteront des renouvellements d’équipements ou des extensions
de capacités.

31. I faut mentionner & cet égard que les nouvelles orientations de la politique
économique et la dévaluation sont deux facteurs théoriquement favorables pour la
restauration des compétitivités et des rentabilités. Si cela est évident pour les
entreprises & vocation essentiellement exportatrices sur des marchés hors Zone
Franc, c’est aussi, au plan concaptuel en tout cas, le cas pour les entreprises
tournées vers le marché intérieur national ou régional/Zone Franc, en paralléle avec
la reprise du marché national et |'ouverture que doit apporter la construction d'un
espace régional intégré (UEMOA).

32. Eneffet, si des mesures d’accompagnement institutionnel appropriées sont
prises, il ne peut manquer d’y avoir au Togo le méme phénoméne que I'on constate
ailleurs. On vise par 13 le processus de corrélation entre d’'une part, la restauration
des grands équilibres financiers intérieurs et extérieurs (politique budgétaire et
monétaire, reprise du taux d’investissement public, reprise de la production en zone
rurale) et d’autre part, ia reprise progressive de la croissance. Le premier terme ci-
dessus, I'expérience le montre, génére une reconstitution des gisements de
demande solvable, aussi bien chez les producteurs/consommateurs ruraux que chez
les travailleurs urbains, méme en I'absence d’une revalorisation des traitements et
salaires.

33. La perception par les opérateurs privés que cette corrélation existe est
matheureusement trop peu répandue. Elle existe cependant, comme nous I’avons
pu constater chez certains des industriels visités. Ces derniers, comme les
bangues, constatent bien en effet qu’il y a une amorce de reprise de I'activité, qui
est de nature, si le processus se poursuit, 3 légitimer les projections
gouvernementales concernant la relance de I’économie togolaise (projections des
taux de croissance du PIB de 5 & 6% an 1995 et 1996).
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34. Lamajorité des industriels rencontrés semblent reconnaitre le bien-foncié des
points qui viennent d’'étre évoqués ci-dessus (§31-33). lis considérent cependant
que les conséquences positives de la dévaluation seront lentes a se révéler a plein,
alors que ses consaquences négatives se sont fait sentir sans attendre et
brutalement, et ceci d'autant plus que la hausse du niveau des prix n‘a pas
seulemant porté sur les intrants importés, méme si l'inflation parait aujourd’hui
fortement ralentie, comparée 3 son rythme de 1994.

35. Au total, la détresse financiére des entreprises industrielles s‘explique par
une multiplicité de facteurs dont I'aspect conjoncturel est davantage souligné que
I’aspect structurel. Ce demier aspect est cependant fondamental: les entreprises
de la Zone Franche mises a part, les industries manufacturidres togolaises, fondées
le plus souvent avec des plans de financements déséquilibrés, étaient déja
fragilisées avant la crise. Cette dernidre a donc aggravé leur situation, caractérisée
par un phénomeéne a double volet: des niveaux apparents de rentabilité médiocres
auxquels est venue s’ajouter |'érosion des fonds propres causée par le
ralentissement général de {'activité.

36. Méme s'il y a admission d‘une légére reprise de I'activité économique, les
industriels n’expriment cependant pas leur croyance 3 une reprise rapide de la
demande solvable qui, seule, permettrait a leurs unités de production de retrouver
le seuil de la rentabilité. Encore moins ces industriels semblent-ils décidés a
anticiper sur la renaissance de la demande finale, en mettant dés maintenant en
oeuvre des stratégies de modernisation ou expansion de leurs entreprises. Comme
on le verra plus loin, rares sont ceux qui semblent avoir préparé de telles stratégies
d‘investissement. |l n'y a d"ailleurs rien de surprenant a ce que |I’asphyxie financiére
dont ils se plaignent leur interdisent de faire des plans 3 moyan terme, et encore
moins de les mettre en oeuvre.

37. Enconclusion, I’exposé de ia détresse financiére des entreprises industrielles
togolaises par leurs représentants qualifiés porte davantage sur les symptdmes de
la grave crise que ces entreprises connaissent (crise de liquidité dont on attend une
solution par un recours au crédit bancaire) que sur ses causes profondes
(déséquilibre générale des structures financiéres initiales, faibles rentabilités suivies
d’une érosion des fonds propres provoquée par |'accumulation des pertes).

38. Certains industriels sont conscients de ce paradoxe et lucides quant 3 la
nouvelle conjoncture créée par la sortie de crise, la politique d’ajustement et la
dévaluation. Cependant, m&me ceux-13 ne paraissent pas avoir encore analysé les
nouvelles conditions de compétitivité qui s’offrent & eux, ni encore moins étre en
position d’apprécier la profitabilité de leurs entreprises, une fois restaurée la
demande solvable des consommateurs.

39. C'est la raison pour laquelle ia problématique du financement s’exprime
quasi-exclusivement sous la forme d'un besoin de crédits bancaires présentés
comme étant la seule fagon possible d’échapper & I’asphyxie des liquidités.
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LE CREDIT BANCAIRE

40. Les conditions d’accéds au crédit bancaire peuvent 8tre succinctement
résumées dans les quelques points suivants. On retrouve d'ailleurs, au Togo, une
situation qu’ont connue la plupart des autres pays d’Afrique Subsaharienne, avec
en plus la spécificité de la crise socio-politique dont le pays vient seulement
d’émerger.

41. Le systdme bancaire a traditionnellement témoigné de fortes réticences a
s’engager en faveur des entreprises industrielles privées de type PMI. Las raisons
en sont connues: préférence des banques pour les crédits finangant les activités a
cycles courts; faible fiablité des dossiers présentés; insuffisance des garanties;
difficultés de mise en oeuvre des garanties réelles ou personnelles; exigences
excessives d’apports personnels; etc... Ces réticences ne se sont sans doute pas
atténuées du fait des conséquences de la crise. Cependant, I'émergence de
banques nouvelles plus innovatrices et I'introduction récente de la concurrence
semblent de nature & entrainer des conséquences plus favorables sur I’'offre de
crédit en faveur des PME/PMI, dans le moyen terme.

42. Le systdme bancaire a lui-méme été naufragé dés avant la crise. Ce n’est
pas sans motif qu'un programme spécifique (PAS-FI) est en cours de préparation
pour une mise en oeuvre éventuelle en 1996.

43. De profonds changements introduits dans la politique monétaire ont
provoqué des hausses massives des taux d'intérdt suivies des baisses notables
depuis ces derniers mois, ainsi que I'introduction des mesures propres a8 mobiliser
I’épargne nationale (taux créditeurs), la fin de I'allocation sectorielle des crédits, le
maintien de I’encadrement du crédit - mais & un niveau qui ne fait pas obstacle
a leur reprise - et enfin, la mise en place de strictes mesures prudentielles dans
la distribution des crédits.

44. L'évolution des crédits 3 I'économie selor les statistiques de la BCEAO est
difficile 3 analyser, en raison de |'importance des mauvais risques et de I’absence
de distinction entre les grandes entreprises et les PME, entre les entreprises d’Etat
et les grandes entreprises qui ont 8té privatisées, etc..

45. Autotal, I'ensemble des crédits bancaires qui avaient progressé de 14% en
1990-91 pour atteindre 114 milliards FCFA 3 fin 9/91, s’est successivement tassé
a 111 milliards 3 fin 9/92, et 103 miilliards a fin 9-12/94.

46. La répartition de ces crédits entre CT et MT peut donner lieu aux remarques
suivantes:

(N Le volume du crédit 3 CT a baissé de 10% entre 9/91 et 9/94, passant de
66 milliards & 60,3 milliards. Il a diminué encore de 5% entre 9/94 et 12/94
pour s’établir & 57,6 milliards, chiffre & peine supérieur en valeur nominale
4 celui de 9/90 (56,2 milliard).
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(i) Le volume des crédits & MT/LT qui s’était accru de 10% entre 1990 et
1991, s’est dégonflé de 5 milliards entre 9/31 et 9/94 (42,4 milliards) pour
s'accroitre ensuite de 3 milliards (45,6 milliard) 3 fin 12/94.

(iit) Il est & noter que les crédits douteux - y compris ceux portés parla BCEAO
qui s'élevaient &8 9% du total en 9/90 - atteignent 25 milliard A fin 1994,
soit environ 24% du total des crédits bancaires.

47. Les chiffres précités illustrent deux phénoménes évidents, a savoir (i) la
stagnation en valeur nominale du volume des crédits & I'économie, c’est-a-dire une
forte réduction en termes réels; et (i) la prise en compte de la grave détérioration
de la qualité des risques bancaires.
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11 R UN PLAN D'ACTION

MESURES D’URGENCE D'ACCOMPAGNEMENT DU REDRESSEMENT DES ENTREPRISES

48. Les propositions et recommandations qui suivent vont concerner en premier
lieu les aspects du financement. Elles n‘ont pas la prétention d’innover, car
plusieurs d’entre elies ont déja été initibes ou sont en cours d'étude. C'est
volontairement que les propositions formulées en premier lieu, et dans le cadre d’'un
programme d’urgence, se rapportent, non a I'amélioration de I'accés au crédit, mais
a I'amélioration de la mobilisation de I'épargne.

Epargne - Capital A risque
49. Poursuite de Ip politiqgue du PAS: Ce point est mentionné en premier parce

que la mission est d’'avis que seule cette politique, & la différence d'une reprise
artificielle de I'économie par injection de crédit, est de nature 3 restaurer
progressivement la production (et donc |’‘épargne), et en conséquence, les
gisements de demande solvable pour la production industrielle togolaise.

50. [Instaurstion d'un mécsnisme d'émission de Bons du Trésor: Ce systdme

serait & méme, en complétant celui déjd mis en place des réserves obligatoires,
d’entrainer des effets sur la liquidité des banques, la concurrence, I’évolution des
taux d’intérét, et la politique d’offre de crédit envers les divers types d’opérateurs
économiques et en particulier, envers les PMI.

51. Instauration d'une fiscalité incitative sur les ravenus ges souscriptions de
Bons du Trésor: Il 8’agit 1A d’un moyen indirect, mais potentiellement efficace
d’incitation 3 |'accroissement du taux d'épargne, sans lequel lIa matidre premiére
essantielle du processus d’industrialisation qu’est I'épargne risque de rester trés
insuffisante.

52. Admission riptions anon

s’agit 14 d’une mesure qui est de nature 3 inciter 3 des rapatriements additionnelles
d’épargne longue, et donc & infléchir la politique d’offre de crédit des banques vers
des engagements & MT/LT,

53  Exonération fiscale sur les revenys des dépdts 4 terme: Cette mesure

pourrait notamment exercer un effet notable sur le placement dans le secteur
bancaire des excédents de liquidités des organismes mutualistes en zones rurales.

54.  [Instauration d'un mécanisme de garantie surlos petits dépdts. li s°agit d'une
mesure qui est de nature a restaurer la confiance des épargnants envers le systér.e
bancaire & la suite des traumatismes causés par les nombreuses défaillances des
bangues. Un tel me~anisme, & caractére obligatoire, pourrait 8tre financé par une
tras légére commission ne comportant pas aggravation sensible des taux de sortie,
at assise sur le montant total des dépdts (0,1 8 0,3%).
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4.1.2 Création d’'un Fonds Exceptionnel de Recapitalisation (FER) industrielle, source de
quasi-capitsl

55. Les niveaux de rentabilité atteints dans le passé, en dépit des distorsiors en
lesur faveur dont bon nombre d‘entreprises ont bénéficié, ont é1é en général faibles.
Les effets additionnels de la crise socio-oolitique et (pour les industries d’impo:t-
substitution a faible valeur ajoutée) de la dévaluation ont aggravé !a décapitaiisation
des firmes. Car ¢’est bien de cela qu'il s’agit, I'asphyxie financiére d’asséchement
des fonds de rouiement n'étant que le symptdéme d'un phénoméne plus profond.

56. La solution A ce probléme ne peut &tre recherchée, on I'a vu, ni du c6té du
systéme bancaire, ni du c6té des ressources budgétaires. |i est recommandé de la

57. 1l est recommandé que les Autorités, en ligison avec les organismes
mﬁmﬂu&]ﬂuﬂmww

58. Il parait important que les entreprises industrielles soient davantage
persuadées qu’elles ne paraissent |’8tre actuellement, que la ssule solution,
éventuellement accessible au probidme qu’est le leur, consiste on un apport de
ressources longues, & taux éventuellement concessionnel, & caractére
éventuellement *subordonné®, et/ou participatif, sujet & une stricte sélectivité des
bénéficiaires effectuée par un organisme technique ad hoc indépendant, et
conditionné par:

- Primo: la producti. n d’états financiers crédibles;

- Secundo: une contribution proportionnée des action-
naires/propriétaires a |I'apport institutionnel sollicité;

- Et tertio: la production d’un programme (projet) de
modernisation/ expansion.

59. Il n’existe en effet pas d'organismes institutionnels qui puissent se
substituer & un marché financier inexistant, qui seul, pourrait permettre une
recapitalisation "sédche®, c’est-A-dire une restructuration non accompagnée d'un
programme impliquant I’adoption d'une stratégie. Aussi, les recommandations de
la mission sur ce point capital sont-elles les suivantes:

{i) Aprés les évaluations rassemblées grace au questionnaire précité (§57), il

est recommandé que le Gouvernement Togolais sollicite un prét 3 LT 3
conditions concessionnelles auprés d'un organisme tel que la BOAD (ou la

BAD), rétrocessible diractement scus forme de préts LT concessionnels et
subordonnés & des bénaficiaires strictement sélectionnés et dans les
conditions suggérées au §58 ci-dessus.

(ii) La rétrocession par I'Etat aux industriels bénéficiaires prendrait donc la
forme de quasi-capital. Le systéme bancaire apporterait sa collaboration en
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informant la structure du FER (Cellule d’instruction), qui aurait été criée
nour la mise en oeuvre de cette mesure exceptionnelle. Il tiendrait les
échéanciers, effectuerait les rappels et veillerait & acheminer sur la Caeliule
précitée toutes les données financidres périodiques des indusiriels
bénéficiaires, sans assumer la responsabilité des remboursements 2
effectuer par les bénéficiaires.

4.1.3 Accés des entreprises su crédit bancsire CT/MT

60. B : - : ; :
illusoire de prétendre que Ia reprise de la croissance mdustnelle passe par une
modification profonde de I'offre de crédit se matérialisant par une injection de
financements dans I'industrie. Le systéme de financement, tout comme le systéme
industriel, est également affecté par la crise, et |’aggravation de I’endettement irait
en coliision avec les orientations de la politique macro-économique et de la politique
prudentielie.

61. Enrevanche, sila création, avec I'aide de la coopération intemationale, d'un
Fonds Exceptionnel de Recapitalisation peut aboutir, I'effet immédiat de son
allocation aux bénéficiaires éligibles aux critéres de sélection serait de nettoyer leur
bilan et donc, de restaurer leurs capacités d'endettement grice au double apport
prévu au 8§58 (point Secundo). Ce serait, dans un avenir éventuellement trds
proche, un moyen de réduire en partie I'inadéquation entre offre et demande de
crédit, dans la mesure bien entendu ou les industriels pourraient soumettre aux
banques, pour des contributions raisonnables, des demandes de financement
classiques 3 MT relatives 3 des investissements productifs rentables.

62. La problématigue de la garantie. Dans un contexte marqué a la fois par la

détérioration des hauts de bilan venant entraver la reconstitution des capacités
d’endettement des entreprises, mais aussi par la perspective d’une reprise
progressive des taux d’épargne, la fonction *garantie® devrait pouvoir s’exercer au
Togo dans les domaines suivants: avant tout, dans les zones rurales, par la mise
en oeuvre ou le renforcement de coopératives d’épargne et de crédit fondées sur
la solidarité entre déposants et emprunteurs mutualistes. Il s’agit d'un domaine
touchant directement 3 i’avenir du développeiment industriel, en raison du potentiel
important d’épargne et des surplus structurels de cette épargne. Ceux-ci peuvent
en effet, soit contribuer 3 I’alimentation du secteur bancaire en liquidités stables,
partiellement transformables en crédits longs, soit se porter directement sur la
consommation de produits manufacturés courants.

63. Mais cette fonction "garantie”, sila mise en oeuvre d'un Fonds de Garantie
devait figurer parmi la panoplie des instruments permettant de faciliter le
redressementdes entreprises, justifieraitle développement de réflexions spécifiques
et une approche prudente.

64. La garantie ne peut se substituer au financement direct et ne doit pac 8tre
la condition nécessaire et suffisante de I‘octroi de crédits aux opérateurs
économiques comme on a souvent tendance 4 le croire. Tant qu’il y a insuffisance
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de dossiers bancables et faiblesse de la demande solvable, # y a natureliement
stagnation de I'offre de fonds prétables. La mise en place d’'un mécanisme de
garantie en faveur des préteurs ne peut changer brusquement la situation, sauf si
ce n‘est que pour contribuer & déresponsabiliser ces préteurs en voulant rendre
bancables des demandes de crédit qui ne le sont pas. Il y a en Afrique
Subsaharienne d’innombrabes exemples de substitution perverse de garants publics
aux préteurs publics, qui n’ont fait que déplacer les problémes en faisant supporter
aux garants des risques abusifs. |l importe de ne pas tomber dans les mémes
erreurs.

65. Ce constat ne signifie pas pour autant qu’une politique volontariste dans ce
domaine ne soit nécessaire, bien au contraire. L'intervention judicieuse
d’organismes apporteurs de garantie peut atre un facteur notable de réduction de
I'inadéquation traditionnelle entre 'offre et la demande de crédit, & partir du
moment ou le cadre macro-économique le permet et ou les acteurs sont bien
conscients du réle que peut jouer ia garantia, un rble accessoire au crédit, mais
important si elie intervient dans le respect d’un certain nombre de conditions.

66. La problématique du financement de l'industrialisation du Togo, dont le
succés passe en partie par |’amélioration des compétitivités et ia construction d'un
espace économique régional vraiment intégré, doit donc tenir compte de I’'existence
et de la restauration des Fonds de Garantie dans cet espace, ainsi que de
Vintroduction de mécanismes nouveaux (BOAD), avant que les Autorités ne se
laissent tenter de mettre eolles-mémes en place un Fonds de Garantie
gouvernemental, mé&me si ceci devrait &tre sur ressources concessionnelles
extérieures (ex. BAD au Sénégal).

67. La contribution d’autres emprunts publics extérieurs, venant s’ajouter 3
I'emprunt qu’il est proposé de contracter pow la constitution du Fonds
Exceptionnel de Recapitalisation industrielle, risquerait en effet de faciliter une
relance de crédit, mais A partir de données dont le caractére intrinséquement
bancable ne serait pas pour autant améiioré.

68. Si le Gouvernement devait estimer, pour des raisons politiques, que la
constitution d'un Fonds de Garantie est nécessaire, |a_mission recommande alors

que ne soient pas négligées les précautions minimales, dont I’exposé détaillé figure
dans I’Annexe [ll, afin qu’un tel fonds s’intégre aux différents mécanismes

existants avec la meilleure efficacité possible. Mais il serait certainement préférable
d’examiner dans quelle mesure, une fois opérée la recapitalisation des entreprises
éligibles au Fonds Exceptionnel de Recapitalisation précité, le secteur industriel
pourrait bénéficier des réorientations des Fonds de Garantie régionaux tels que
FAGACE, FEGECE, FOSIDEC, Fonds CEDEAO, et nouveau Fonds BOAD.

MESURES DE RESTRUCTURATION AYANT IMPACT SUR L'ACCES AU DISPOSITIF DE
FINANCEMENT

69. Les mesures proposées ci-dessous présentent un caractére moins urgent,
Elles touchent 3 I'environnement fiscal (mais avec impact direct sur ia rentabilité
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des entreprises), & I'amélioration de ia connaissance de I'environnement industriel
par le systéme de financement, au volet financement d’un systéme d’informations
actueliament presque inexistante, et enfin, 3 "amélioration de l'accés des
entreprises au crédit bancaire.

Envirorinement fiscal - Réévaluation des bilans

70. Dansl’environnement fiscal, la réévaluation des bilans serait cohérente avec
les mesures visant 3 lutter contre ’évasion fiscale tout en concourant & la
promotion des entreprises. Elle est nécessairs, malgré le rythme ralenti de
I'inflation. Les investissements du secteur industriel sont, pour la plupart, anciens
ou mé&me trés anciens, mais ont comporté des expansions ou des rencuvellements.
Une réévaluation des bilans aurait pour objet de restaurer en partie les capacités
d’autofinancement des entreprises.

71. C’est une mesure Qui 8 priori doit avoir un impact défavorable sur les
finances publiques, car elle comporterait sans doute une exonération de la taxe sur
les plus-values de réévaluation tout en réduisant, aprés sa mise en application, la
base taxable des profits des entreprises, du fait que celles-ci intégreraient dans leur
prix de revient des dotations d’amortissement elles-mémes réévaluées. C’est & ce
prix, sembile-t-il, que le systéme d’informations industrielles actueliement défaillant
pourra au moins comporter des données cohérentes sur certains parameétres de la
situation patrimoniale des entreprises. C’est aussi 3 ce prix que les industries
togolaises relativement performantes pourront améliorer leur cash-flow et leur
potentiel d’autofinancement pour d’ultérieures expansions éventuelles.

Connaissance de I'environnement industriel par le systdme de financement

72.  Meilleyre connaissance de I3 structure de I'épargne bancarisée: Il est

proposé que la BCEAO, en concertation avec I’APB, mette en place et publie des
ventilations plus détaillées des différentes catégories des dépdis & vue et 3 terme
ou a préavis selon I’origine géographique des déposants, le nombre des dépdts, leur
nature juridique (chdques, comptes courants d’entreprises individuelles ou de
sociétés, etc.), et selon les secteurs d’activité identiques 3 ceux repris par la
Centrale des Risques. Ceci permettrait d’avoir une vue synthétique des niveaux
relatifs d’épargne et d’accés au crédit des différentas catégories d’opérateurs
économiques.

73. Maoillsyre connaissance de la_ situation financiére des entreprises: || est

également proposé que la BCEAO, en concertation avec !"APB, le Ministére des
Finances, le Ministére de I'industrie et le Service des Statistiques, s’engage dans
la mise en oeuvre d’une Centrale des Bilans, en tout cas pour la soixantaine environ
d’entreprises industrielles. La diffusion des renseignements globaux par sous-
secteurs, dans le respect de la confidentialité, serait un élément notabie de la
politique de promotion de I'entreprise privée et un moyen certainement positif de
transformation du comportement du secteur bancaire qui dispose actueilement de
trés peu d’informations globales sur la structure des sous-secteurs industriels.
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Exemple d’introduction d’un nouveau produit

74. |l est proposé d’introduire au Togo (ou de faire mieux connaitre s'il est déja
introduit) un mécanisme ixcitatif 3 la constitution progressive, par les nouveaux
promoteurs de projets PME/PMI, du seuil minimal de capital 3 risques (Fonds
Propres) en deca duquel ils ne peuvent gudre avoir accés au crédit. Le °livret
d’épargne-entreprise” est un produit qui, & partir du versement d'épargne
{génératrice d’'intéréts créditeurs) du promoteur ou de ses proches, facilite 'accas,
aprds une durée variable (qui est fonction de la capacité d’épargne), 8 un ceuil
déterminé contractuellement avec sa banque et qui ouvre droit 4 I'obtention d'un
crédit déterminé. Ce type de produit ne provoque pas d’effet pervers puisque
'octroi du crédit est conditionné par la constitution contractuelle du niveau
d'épargne voulu (avec fortes pénalités en cas de retraits anticipés).

Mesures d'appui technique au secteur bancaire

75. L'inadéquation entre offre et demande de crédit provient pour une large part
du faible nombre de dossiers considérés comme "bancables” par les préteurs
potentiels. Il est proposé qu’en I’absence de lignes de crédit extérieures de type
APEX (dont i’apport de fmancements longs ne s’est pas révélé adapté aux besoins
des entreprises et des banques), une réflexion approfondie soit menée par I'APB,
en concertation avec la BCEAO et les principaux bailleurs de fonds, aux fins
d’examiner si la structure actuelie du systéme de financement au Togo n’appellerait
pas un programrne temporaire de formation de I'encadrement de certaines banqucs.
La mise en oceuvre d’un tel programme pourrait avoir I'avantage de faciliter la
constitution de dossiers de financement par les promoteurs et I'instruction par un
personnel bancaire mieux formé aux techniques spécifiques précitées.

Incitation au développement des financements bancaires en faveur des PM|

76. I n’est pas question, bien antendu, de retomber dans les erreurs du passé
en matidre d’'allocation sectorielle imposée aux banques primaires. Dans un
systdme ban~2ire ou I'autorité monétaire a introduit it y a peu de temps le
mécanisme des réserves obligatoires, mais ou il y a encore forte liquidité et un
niveau relativement faible de concurrence, il est suggéré que la BCEAO fasse
connaitre son avis sur un mécanisme d’incitation qui a connu dans certains pays
quelques succés. !l s’agit d’étudier la possibilité d’'une "modulation” du taux des
réserves obligatoires (qui s’applique aux dépOts des banques) en fonction du
pourcentage de crédits que les banques affectent aux PMI; ce taux peut &tre réduit
dans la mesure ou les crédits précités ont un taux de progression déterminé.
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ANNEXE Wi
PROBLEMATIQUE DES FONDS DE GARANTIE

PRELIMINAIRE
LA NATURE PARADOXALE ET AMBIGUE DES FONDS DE GARANTIE

Caractére Paradoxal
Caractére Ambigue

CRITERES DE GESTION

Dotation Initiale en Fonds Propres

Potentiel d’Emission des Garanties
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PROBLEMATIQUE DES FONDS DE GARANTIE
PRELIMINAIRE
1. La fonction *Garantie® s’exerce sur les marchés bancaires et financiers des

pays industrialisés par une gamme trés diversifiée et sophistiquée d'instruments
juridiques et techniques dont 'examen n’a pas sa place dans ce rapport. Les
développements ci-dessous se limitent & quelques notions simples st & un rappel
des conditions auxquelies certaines des mécanismes de garantie, tels que les Fonds
de Garantie, pourraient jouer un rble dans la politique togolaise de reprise de la
croissance et de promotion du secteur PME/PMI.

2. Les mécanismes de garantie traditionnels les plus simples (cautions, aval,
hypothéques, nantissements, confirmation de crédits documentaires, Ducroire, etc.)
utilisés couramment dans les rapports bilatéraux préteurs-emprunteurs, ou faisant
intervenir une entité tierce (les Fonds de Garantie), sont des mécanismes qui
concourent au bon fonctionnement des systémes de financement. Bien qu’ils
doivent conserver un rble seulernent accessoire dans I'analyse par les banques de
la décision de participer ou non au financement de l'investissement productif, les
mécanismes de garantie précités - et parmi eux, les Fonds de Garantie - doivent
pouvoir, au prix de certaines précautions, trouver une place significative dans toute
politique cohérente et réaliste de promotion des entreprises privées.

3. Mais la fonction *garantie” a été trop souvent mal comprise dans le passé,
tant par les gouvernements que par les acteurs économiques privés eux-mames
(préteurs et emprunteurs), 2t ceci autant dans les pays industrialisées que dans les
pays en développement.

4. Les incompréhensions, inadaptations ou excés auxquels & donné fieu le
maniement de la fonction “garantie®, ont entrainé des échecs majeurs qu’il n‘est
pas inutile de rappeler succinctement:

(i) Les échecs accumulés dans les pays industrialisés dans les années 1970 par
les mécanismes institutionnels de garantie montés au profit des PME/PMI
(USA, Japon, France, etc.).

(ii) Les innombrables défauts de paiement enregistrés sur les risques souverains
par les banques et organismes de crédit export (crédits publics ou crédits
privés garantis par les Etats) lors de la crise du surendettement . 982-88.

(iii) Les échecs généralisés, en Afrique Subsaharienne, des structures publiques
de garantie, nationales (les Fonds de Garantie nationaux) ou régionales (du
tyne FAGACE, FEGECE, FSA, FUSIDEC).

5. Le Gouvernement Togolais semble envisager de créer, sur ressources
publiques d’origine interne (ou sur concours de certains bailleurs de fonds), un
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Fonds de Garantie, qui serait un des éléments d’une politique de relance et de
promotion des entreprises, et notamment des PME/PMI. Il nous a semblé utile de
raopeler ci-dessous les précautions qu’il y aurait lieu de prendre si la décision devait
se concrétiser prachainement. La création d’une structure de garantie nous parait
en effet devoir répondre & un certain nombre de critéres, si I'on veut en faire un
instrument efficace et qui sache se prémunir contre les effets pervers que risque
d’entrainer uns conception insuffisamment étudiée.

NATURE PA XA AMB! FON ARANTI

6. Destinés a atténuer le déséquilibre trop fréquent des rapports de force entre
I'offre de fonds prétables (les banques) et la demande de crédit (les entreprises),
las Fonds de Garantie présentent des caractéristiques spéciales.

CARACTERE PARADOXAL

7. lls sont créés pour faciliter I’accds au crédit d’opérateurs que les banques
considérent comme structureilement 3 hauts risques (pro~ioteurs de projets
nouveaux, promoteurs d’expansion de PME/PMI existantes). Mais ils sont un
facteur de renchérissement du crédit, en contrepartie de I'amélioration de I'accés
au crédit.

8. La pérennisation des Fonds de Garantie exige donc a la fois que I"émission
des garanties soit payante et que les appels en ~arantie, qui viennent mesurer la
sinistralité effective des risques couverts, restent 3 un niveau raisonnable.

9. En effet, & défaut de la conjugaison de ces deux conditions, le Fonds de
Garantie doit alors

- soit augmenter le taux des commissions de garantie qu’il exige
jusqu’a un niveau dissuasif, inacceptable tant des préteurs que des
emprunteurs, et qui & la limite vient augmenter la sinistralité du
projet;

- soit réduire, en de¢a d’un seuil ciédible, la quotité garantie et rendre
ainsi marginale I'intervention du Fonds;

- soit interrompre son activité, ce qui a été le plus souvent arrivé dans
le passé, avec des conséquences lourdes pour le systéme de
financemant autant que pour les emprunteurs;

- soit enfin obtenir sa recapitalisation auprés des pouvoirs publics,
source perverse d’interférences ultérieures dans la gestion.

CARACTERE AMBIGUE
10. Las Fonds de Garantie doivent a la fois permetire la réalisation de projets

utiles en ouvrant i’accés des opérateurs 3 des financements qui ne se feraient pas
sans eux. Mais ils doivent en méme temps éviter d’apporter aux préteurs une
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couverture totale de leurs risques. L’expérience montre qu’une couverture & 100%
ne peut manquer d'entrainer une déresponsabilisation des prdteurs et des
emprunteurs et donc, une fragilisation du systéme de financement, gravement
préjudiciable & la promotion de I'économie productive privée. Les Fonds de Garantie
jouent un rble accessoire, mais d’autant plus important que les appels en garantie
sont moins fréquents et n’affectent donc pas leur crédibilité. Ceci implique par
conséquent que la sinistralité des garanties émises reste supportable.

11. Lanature paradoxaie et ambigue évoquée ci-dessus conduit alors & rappeler
ce que sont les principaux critéres de gestion des Fonds de Garantie.

RITER TION

12. Les principaux critéres de gestion touchent aux sept points suivants.

DOTATION IMITIALE EN FONDS PROPRES

13. Elle doit &tre d’'un montant suffisant et faire (‘objet d’'ure politique de
placement (sécurité, protection contre le risque de change, liquidité, rendement)
générant des revenus suffisants pour couvrir les sinistres sans entamer la dotation.
Seul ce principe peut permettre I'expansion progressive de I’émission des garanties
jusqu’au niveau du potentiel de garanties défini au départ. Il est notamment
important que I’organe de gestion du Fonds soit 3 m&me de mesurer I’élasticité de
la situation financiére en fonction des divers scénarios de variation des taux
d’intérét sur les marchés oU est placée la dotation.

POTENTIEL D’EMISSION DES GARANTIES

14. La pérennisation d'un Fonds de Garantie signifie que |'accroissement
progressif du volume net des garanties émises soit compatible avec I’accroissement
de ses fonds propres. Le potentiel d’engagements doit 8tre tel qu’a tout moment,
le plafond net des garanties émises, sous déduction des garanties éteintes en
fonction des chutes d’'échéances honorées par les emprunteurs, soit un multiple
raisonnable de fonds propres. Le multiplicateur de 10, trop souvent adopté dans le
passé, est complétement inadapté a la sinistralité des risques spécifiques de la
PME/PMI en Afrique Subsaharienne. Les niveaux de sinistralité observés militent en
faveur de ['adoption de multiplicateurs beauco: > plus modestes (de |'ordre de 3).

TAUX DE COUVERTURE DES SINISTRES

15. La garantie émise ne doit couvrir qu’une quotité raisonnable des préts
octroyés par les banques. L’expérience semble démontrer qu’an raison de la haute
sinistralité des risques, le maximum compatible avec la pérennisation (c’est-a-dire
avec la protection des fonds propres placés, sans laquelle il ne peut y avoir une
poursuite de I'émission nette des garanties) doit généralement se situer dans la
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fourchette 50-75%. Ce niveau reste pour autant un facteur d'incitation & un
meilleur accés des opérateurs PME/PM! au crédit bancaire.

TAUX DE SINISTRALITE DES GARANTIES

16. Le potentiel d'émission des garanties et le taux de couverture des sinistres
sont deux paramétras qui, dans le passé, ont été fixés trop souvent sans prendre
en compte le paramétre fondamental de la sinistralité des risques couverts.

17. Les expériences acquises dans les pays industrialisés montrent que le
secteur des PME/PMI est encore aujourd’hui un secteur A hauts risques. Les études
faites sur le méme secteur en Afrique Subsaharienne par la Caisse Francaise de
Développement laissent penser que les Fonds de Garantie de la nouvelle génération
doivent &tre prudents dans I'estimation des niveaux de sinistres a prévoir quand les
systémes bancaires, au sortir de la crise, vont devoir s’engager davantage dans le
secteur des PME/PMI, qu'il s’agisse des opérateurs nationaux, des investisseurs
étrangers, ou des projets en partenariat.

18. Il est & retenir qu'il y a une évidente corrélation entre la sinistralité probable
des risques, le potentiel maximal d’émission des garanties par les Fonds de
Garantie, ainsi que le taux maximal de couverture des sinistres. Les taux de
sinistralité retenus dans nombre de modales sont de I'ordre de 30% des risques pris
par les préteurs.

CoO0T DES GARANTIES EMISES

19. L’intervention des Fonds de Garantie est nécessairement un facteur de
rencnérissement du crédit. Différentes modalités techniques sont possibles. Les
commissions de garanties sont payables au départ sur le montant total du crédit
garanti par ie Fonds et ensuite, annuellement sur le montant de I'encours subsistant
aprés les tombées d’'échéance.

20. Mais il peut y avoir modulation du niveau des commissions en fonction du
taux estimé de sinistralité du secteur ou, au contraire, adoption d’un niveau unique
de commission pour tous les emprunteurs. |l y a aussi parfois, en plus des
commissions, des retenues, partiellement ou totalement rétrocessibles en fin de
parcours, dans les cas ou il y a nécessité d’accélérer le taux d’accroissement des
fonds propres des Fonds de Garantie et o0 les niveaux des taux d’intérét
permettent aux emprunteurs de supporter cette charge supplémentaire. En général
cependant, les taux de commission pergus restent dans la fourchette de 1-2% pour
les couvertures des frais de gestion des Fonds, qui dans tous les cas de figure,
doivent faire 1'objet d'une attention constante. Au deld de tels niveaux. les
commissions risquent de devenir dissuasives ou méme d’accentuer la sinistralité
des risques.

ANNEXE W : PROBLEMATIQUE DES FONDS DE GARANTIE PAGE 78/%




3.6

3.7

79

INDEMNISATION DES SINISTRES

21. L'appel en garantie de la part des préteurs doit donner lieu & décaissement
immaédiat, sauf & mettre en cause la crédibilité du Fonds de Garantie auprés des
préteurs. Mais les contrats et/ou lettres de garantie doivent exclure que I’appel en
garantie se fasse "a& premiére demande”. Il faut que le préteur ait prononcé la
déchéance du terme et engagé les procédures d’exécution des siretés dont il
dispose lui-mé&me. Siles documents contractuels liant préteur, emprunteur et garant
prévoient cependant que les garanties émises puissent 8tre appelées & premiére
demande, c’est-3-dire avant épuisement des procédures par le préteur, il est
impératif, pour la protection des Fonds de Garantie, que les appels en garantie ne

donnent lieu qu’a un déblocage partiel de la quotité garantie.

22. En tout état de cause, un dialogue constant doit s’instaurer entre préteurs,
emprunteurs et garants pour que l'ensemble du systéme de financement puisse
concourir 3 la réduction du taux de sinistralité, qui est manifestement dans I'intérét
de tous les acteurs économiques.

23. 1l est notamment indispensable pour les Fonds de Garantie de pouvoir 8tre
informés par les pr8teurs des symptdmes de défaillance des emprunteurs afin de
prévoir de fagon précise les appels en garantie dont ils vont 8tre I’'objet. C’est aussi
a cette condition que les Fonds de Garantie peuvent jouer un role de conseil et de
prévention auprés des préteurs, et donc contribuer, dans I'intérét général comme
dans leur intérét propre, & une réduction de l2 sinistralité des risques comme
indiqué ci-dessus.

TAUX DE REEMPTION DES GARANTIES APPELEES

24. L’intervention du Fonds de Garantie, une fois opéré le décaissement en
réponse 3 |’appel en garantie fait par le préteur, crée une situation ou e Fonds et
le préteur concourent conjointement 3 récupérer une partie des créances par
exécution des sGretés réelles ou personnelles de I'emprunteur. Le décaissement en
réponse 3 I’appel en garantie, entraine en effet subrogation partielle du garant dans
les droits du préteur.

25. Il est donc capital que les Fonds de Garantie soient dotés de bonnes
compétences en gestion. M8me si les modéles théoriques font apparaitre que les
taux de récupération sur les emprunteurs défaillants sont en général trés faibles
(souvent pas plus de 10% des sinistres couverts), la viabilité des Fonds de Garantie
exige que la récupération ne soit pas considérée comme une préoccupation
marginale.
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NCIT.
INTRODUCTION
1. Le cadre réglementaire fiscal et incitatif est un des facteurs contributif au

développement des affaires et plus particulidrement, & I’émergence d’entreprises
nouvelles, qu’elles soient des implantations provenant d’opérateurs étrangers ou
nationaux.

2. A cet effet, I'environnement des entreprises sera successivement examiné
sous trnis aspects:

- I'analyse des démarches & la création d’'entreprise;

- I'analyse du systéme fiscal et douanier;

- etles divers régimes d’incitation (Code des Investisse-
ments, Zone Franche et statuts intermédiaires).

Il appartiendra 3 la mission, au travers de cette analyse, d’exprimer le
ressenti des opérateurs économiques face aux probldmes d’ordre réglementaire et
administratif, et de proposer des réajustements éventuellement nécessaires aux
niveaux fiscal et réglementaire, dans le but de contribuer au programme d’urgence
de redressement des entreprises, ainsi qu’au programme de restructuration a plus
long terme.

3. Il sera prétentieux, dans le cadre de ce travail, de proposer une réforme
fiscale globale, d’autant plus qu'il faudrait prendre en compte les contraintes
macro-économiques qui ont été retenues ou imposées par les exigences de la
politique économique (nécessité d'assurer les ressources 3 I'Etat permettant de
réduire la dette et couvrir les dépenses budgétaires).

4. Par ailleurs, si des mesures exceptionnelles devraient 8tre prises, seraient-
elles réservées aux seules entreprises industrielles ou a I'ensemble des entreprises?
Dans I’hypothése de mesures aui ne seraient qu’en faveur des entreprises
industrielles, comment définir I’entreprise industrielle dans le contexte togolais?
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PR REATI "ENTREPRI

CHRONOLOGIE DES OPERATIONS

5. Les démarches de création d’entreprise au Togo comportent les huit étapes
suivantes:

Etape 1: Chambre de Commerce, d’Agricultire & d'Industrie du Togo
(CCAIT)

Tout opérateur souhaitant créer son entreprise doit s’adresser & la CCAIT
oti il lui sera remis un dépliant intituté "Formalités d’Installation® (dont ie
descriptif est reproduit en Annexe IV.a).

La réalisation de ces différentes étapes nous conduit aux observations

suivantes.
Etape 2: Ministére du Commerce & des Transports (MCT)/Autorisation

Afin de pouvoir obtenir I’autorisation d’installation, il convient de présenter
les piéces indiquées dans le document de la CCAIT et reprises sur le
questionnaire & remplir (Annexe IV.b1-2: "Questionnaire autorisation
d’installation”®)

Le délai d’obtention de I’autorisation est soumis a la procédure suivante:

- les dossiers sont traités par ordre d’arrivée;

- l'opérateur peut obtenir du service compétent, dans
un délai de cinq jours ouvrables, I'information
indiquant si le dossier est complet e\ recevable, il peut
aussi obtenir un récépissé de dépdt;

- le délai de remise de !’attestation consécutive 3
I’'accord du Ministre est d’environ trois semaines.

L’analyse de cette étape n’appelie pas d’observation particuliére, sice n’est
qu'’il n'est pas pris en compte les procédures et délais d’obtention:

- de la carte da séjour délivrée par le Ministére de
I'Intérieur;

- du certificat da non-condamnation délivré par la Cour
d’Appel pour les étrangers;

- de l'extrait du casier judiciaire pour les ressortissants
nationaux.
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Em.e_z Direction wénérale MM’M’M’J_LLQLLM' men

/i nion ifi ‘imposition

Cette procédure consiste & remplir la "Déclaration d’existence” (Annexe
IV.c1); & acquitter ia taxe professionnelle, au vu de quoi i* sera remis a
I'opérateur I’acquis de taxe professionnelle (Annexe IV.c2) et la certification
d’imposition (Annexe 1V.c3).

Ces démarches peuvent 8tre effectuées dans une demie-journée, et la seule
démarche qu'il convient de mentionner porte sur I’obligation d’acquitter la
taxe professionnellie par anticipation. Les taux d’imposition étantde 14 5%
de la valeur locative des locaux et 0,5 & 3% du chiffre d’'affaires
prévisionnel selon {'activité.

Etape 4 : Tribunal de Commerce/Immatriculation au Registre de Commerce

Cette étaps nécessite |’6tablissement de la fiche de *Déclaration pour
immatriculation au registre du commerce” (Annexe iV.d), accompagnée de
photocopies ou originaux de piéces ayant été déja remises aux étapes
précédentes, au vu de quci la déclaration sera cachetée et signée par le
Greffier en chef, et il sera remis 3 I'opérateur un numéro porté sur le
document °Registre chronologique du commerce/Récépissé de dépdt®
{Annexe [V.e). Cette démarche n’appelle aucune okservation, sice n’est sur
le délai qui nous a été difficile 3 évaluer.

Etape 5 : CAAIT/ Inscription au registre de la Chambre et délivrance de Ia
carte de ressortissant

Elle nécessite de renseigner:: "Fiche individuelle de I’entreprise” (Annexe
IV.f) accompagnée de piéces en original et en photocopies dont le nombre

nous parait ie plus important par rag-ort & I'ensemble des étapes
précédentes.

On peut se demander & quoi servent les piéces suivantes:

]

photocopie de I'autorisation d’installation;
photocopie du certificat d’imposition;
photoropie de 1a taxe professionnelle;
photocopie d’une piédce d’identité.

puisque ['opérateur s’est déja acquitié de toutes ces autorisations, car dans
le cas contraire, it n"aurait pas pu obtenir I'enregistrement au Registre de
Commerce.

Il conviendrait de vérifier I'intérét gue peut revétir ’'ensemble de ces piéces
pour l'inscription au registre de la Chambre de Commerce et pour la
délivrance de la carte de ressortissant.
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Etape 6 : MCT,/Délivrance de I carte d'importateur

Elle nécessite de renseigner le questionnaire émanant de la Direction du
Commerce Extérieur, Conseil National des Chargeurs (Annexe 1V.g),
accompagné d‘une demande adressée au Ministre et des piéces obtenues
lors des étapes précédentes.

A le lecture des pidces demandées, on se pose les questions suivantes:

- Pourquoi demander une copie de I'autorisation d’ins-
tallation puisque la foumiture de la déclaration au
Registre de Commerce atteste que cette autorisation
a 616 obtenue?

- Question identique a la précédente en ce qui concemne
la photocopie du certificat d’'imposition?

- Pourquoi demander les statuts de la société?

Par ailleurs, il est demandé une photocopie de la carte de séjour pour les
étran ers et une photozopie de la carte d'identit@ pour les ressortissants
togolais. Ces informations ne sont pas indiguées dans le dépliant de la
CCAIT.

Etape 7 : In ion ravail, laration d’établissement

Elle consiste & remplir la déclaration d’établissement (Annexe {V.h). Cette
opération peut &tre faite en une demie-journée.

Etape 8 : Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS)/Iimmatriculation de
l'employsaur

Elle consiste & remplir la *Demande d’immatriculation d'un employeur®
(Annexe IV.i). Le délai d'immatriculation est de quelques jours.

COMMENTAIRES SUR LES DIFFERENTES OPERATIONS

6. Tout d’abord, 3 la lecture du dépliant *"Formalités d'installation®, nous
constatons les omissions suivantes:

- Formalités de déclaration & la CNSS;

- Enregistremont des statuts aux domaines dans
I'hypothése d’un contrat sous seing privé;

- Légalisation de sa signature auprés de la Mairie (non
obligatoire, mais recommandée).

7. En ce qui concerne la séquence des étapes, le planning des différentes
opérations est inspirée de la méthode PERT (chaque étape n’est déclenchée que si
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les documents de |'6tape précédente, nécessaires 3 la réalisation de i'étape
suivante, sont obtenus).

B. La lonqueur des étapes sur le planning n’est pas proportiounelie & la durée
des étapes. Les délais d’obtention pour les étrangers de la carte de séjour et du
certificat de non-condamnation ne sont pas pris en compte dans ce planning.

9. Nous pouvons en conclure que le délai minimym de création d’une entreprise
esi la somme des étapes 2+ 4 +5 +6, soit 30+ 15+ 7 + 21 = 73 jours au minimum
(voir page suivante).

PROBLEMES ET CONCLUSIONS

10. L’analyse des precédures de création d’entreprise nous a permis de soulever
les insuffisances et problémes suivants:

0] Absence d’une information exhaustive sur toute; les formalités liées a la
création.

(ii) Obligation de contacter différents interlocuteurs (MCT & deux reprises,
Direction Générale des Impdts, Tribunal de Commerce, CCAIT, Inspection
du Travail, CNSS), ce qui entraine des pertes de temps et duplications
inutiles de documents.

(iii) Absence d’'un document d’information, généralement établi par un Cabinet
Juridique, Comptable ou Fiscal et portant sur toutes les obligations et taxes
en matiéres fiscale, juridique, douanidre, sociale et commerciale, comme il
en existe dans d’autres pays édité sous le titre °"GUIDE DE
L'INVESTISSEUR".
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OPERATIONS PRINCIPALES

11 MINISTERE DU COMMERCE
Autorisation d'installation
1 moia minimum

b

l 1V TRIBUNAL DE COMMERCE

\ Inscription au RC

2 semaines minimum

v C.C.A.1.T.
nDélivrance de la carte

de ressortissant
| semalne

V1 MINISTERE DU COMMERCE
pélivrance de la carte
d'importateur

2 A ) semalnes

PLANNING

OPERATIONS SECONDAIRES

opérationa pouvant étre effectuées en paralléle aux opérations
principales et n'affectant pas le dé.al de créatlon

SR ——— e e ———y

111 D.G.1.
Certificat d'imposition
1 jour

V111 CAISSE NATIONALE DE T
SECURITE SOCIALE
Immatriculation

! jour

- -

V1! INSPECTION DU TRAVAIL
Déclaratlon d'd¢tcabl issement
1 jour

Soit un temps total estime pour le délai le plus long a la somme des délais des Etape 11 ¢+ Fftape IV ¢

Ftape Vv + Ftape vi.
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LE SYSTEME EN PLACE

11. En ce qui conceme la réglemer.tation fiscale et douaniére, il convient de
remarquer que des réformss récentes ont été initibes par les Autorités afin
d’assainir I'environnement administratif et régiementaire des entreprises.

12. Les principaux impdts, taxes fiscales et douaniéres touchant les entreprises
sont reprises dans le tableau qui suit:

NATURE
IMPOTS DiRECTS ET TAXES ASSIMILEES

IS (impbt des sociétés) 409% du bénéfice
IMF-IS (Impdt minimum forfaitaire des sociétés) 1%
TS (Taxe sur salsires) 7%
TSC (Taxe complémentaires sur salaires) ttir. 1.500

Max. 3.000
TP (Taxe professionnelie) (art. 236/237 CGI)
TFPB (Taxe foncidre sur propriétés bities) 25%
TFPNB (Taxe fonciére sur propriétés non bities) 2%
TFPIB (Taxe fonciére sur propriétés insuffisamment bities) 1%

IMPOTS ET TAXES INDIPECTS
TVA (Taxe sur la valeur sjcutée) 7% (taux réduit)

18% (taux normal)

Contribution FNI 0.5% du C.A.
DROITS ET TAXES DOUANIERS
DF (Droit fiscal, 5 catégories, basé sur valeur caf):
. Masjoré I5%
. Ordinaire 20%
intermédiaire 10%
Réduit 5%
Spécifiques (su kg, au degrés d’alcool, etc...)
DSE (Droit statistique d'entrée) 3% sur toute
TP {Tsxs de payage) entrée 200 F/t

13. Les mesures d’'assainissement concernent principalement:

(i) La suppression dc l1a TGA et son remplacement par la TVA généralisée et
déductible vont permettre 3 I'ensemble des entreprises de pouvoir récupérer
la TVA sur les achats et les acquisitions.

(ii) La réduction du taux de V'IMF nour les sociétés de 1,5% 3 1% du chiffre
d’affaires est une mesure qui permet de diminuer le poids de ¥impdt pour
les entreprises.
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(i) L’abattement des droits douaniers pour certains produits est une mesure
d'accompagnement des effets de la dévaluation qui reste tout de méme
relativement modeste.

() L’identification unique du contribuable auprés des services douaniers et
fiscaux est une mesure de simplification administrative et de contrble du
secteur informel.

14. Par contre, ces mesures ont été contre-balancées par I'instauration du
prélévement sur les bénéfices industriels et commerciaux (BIC) et sur I'impOt sur
les revenus des personnes physiques (IRPP) - taux de 3% - qui, malgré le fait que
celui-ci i@ corresponde gu’d un acompte, 8 été trés mal percu par les opérateurs
privés.

15. Le manque d’'information sur le nouveau systéme de TVA et I'instauration
du prélévement sur le BIC, et surtout sur les motivations qui ont poussé & la mise
en place de ce systdme (régulation et contrdle du secteur informel) est un facteur
d’'incompréhension et, en conséquence, de mécontentement des opérateurs
économiques.

PROBLEMES ET CONCLUSIONS

16. Desdifférents entretiens effectués auprés des entreprises industrielles, nous
pouvons dégager deux types de réaction en fonction du statut juridique de la
société rencontrée:

0] Pour les sociétés relevant du régime de la Zone Franche, ellas sont dans
Fensemble satisfaites de I’environnement réglementaire, puisqu’elles soi:t
dispensées de la majorité des obligations fiscales, douanidres et sociales.

M Pour les sociétés relevant des autres régimas, elles sont en général
confrontées & deux types de pro.lémes: les problémes généraux et
conceptuels ayant des incidences macro-économiques, et ies problémes
spécifiques concernant les procédures administratives 3 simplifier.

17. Le premier probléme auquel sont confrontées la plupart des entreprises
opérant sur le marché national est la concurrence déloyale du gsecteur informel. Le
sectaur informel est sous-fiscalisé, ce qui conduit & une distorsion des co(ts de
revient suivant I’appartenance de l'opérateur économique au secteur formel ou
infcrmel .

18. A cet effet, il convient Je mettre en place toutes les mesures qui doivent
rendre | r_informel vers le secteur formel le moins_dissuasif
possible.

19. Le deuxidme probiéme, déjd mentionné ailleurs, est I'absence généralisée
d'informations. L'investisseur étranger souhaitant s’'implanter au Togc, hors Zone
Franche, I'opérateur privé relevant du d-o’" 1énéral éprouvent dans un premier
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temps les plus grandes difficultés a trouver une note récapitulative et explicative
des obligations fiscales et junidiques togolaises & remplir.

20. Les entreprises du territoire douanier se plaignent encore de la non-équité
de l'imposition liée & I'IMF. Dans le souci de vouloir éviter la sous-évaluation des
résultats des entreprises, le législateur a instauré un impdt minimum forfaitaire
(IMF) au taux de 1% basé sur ie chiffre d’affaires. Si cet impdt peut se justifier en
période de croissance, il devient totalement anti-6conomique en période de
récession et de crise, dans la mesure ol toutes les entreprises doivent le supporter,
qu‘elles soient bénéficiaires ou non.

21. La réduction de I'|MF de 1,5% 2 1% est un élément favorable tendant 2
limiter la pression fiscale sur des entreprises qui sont actuellement déficitairas, mais
cette mesure est insuffisante.

22. L'instauration, d’autre part, de I'acom % sur le Bi I'IRPP
cordon douanier sur les importations a pour objectif de fiscaliser le secteur informel;
mais si parallélement les entreprises formelles Jdoivent supporter I'avance de
trésorerie et n’ont pas la garantie de récupérer ces avances (notamment en cas de
pertes), c’est une trés mauvaise mesure, d'autant plus ¢ Je, d’aprés le d:f{érentiel
de taux, il suffit que la part des matiéres premiéres soit supérieure a8 33% du chiffre
d'affzires pour que I’acompte sur BIC et IRPP soit supérieur a I'lMF da.

23. Le mécontentement des industriels contactés porte aussi sur ’gbligation de
2rasanter @ la fois un quitus ficcal et un quitus de cécurité sociale & chaque

cpération de transfert de fonds vers I’étranger. Ces opérations respectives sont une
perte de ter.ps importante pour les entreprises concernées. |l conviendrait
d’assouplir cette mesure.

24. Un autre probléme réside dans ia tarification niére. Hormis quelques
ajustementts sur certains produits de kase, I'ensemble des entreprises togolaises
ont supportS trés mal le renchérissement du colt de leurs matiéres premiéres
importées, suite & la dévaluation du 12 janvier 1994.

25. 1l nous semble que des mesures d’accompagnement auraient dues étre
instaurées pour limiter les effets de la dévaluation, et plus particulidrement, sur les
virements justifiés, en réglement des fournisseurs, qui avaient été ordonnés avant
la dévaluation.

26.  Enfin, il convient aussi de souligner l'in

d’imposition. Selon un ragport confidentiel du FMI portaut sur Ia réhabllltatlon de
I’Administration fiscale, il semblerait qua ies déclarations d'impdts soient
inadaptées ou trop compliquées. Ainsi, par exemple, selon ce rapport, la déclaration
de TGA (complexe, 4 pages) et les taux imprimés ne correspondent pas a la
législation en vigueur; que la déclaration de résuitat, trés exigeante pour 'e
contribuable (4 pages de roanseignements divers) ~e comprend pas |’essentiel: le
compte d’'exploitatior. généra'e et le bilan; et que la aéclaration annuelle des salaires
(4 pages) comprend 16 colonnes de renseignements pour chaque salarié et doit,
en outre, &tre accompagnée de bulletin individue! pour chaque salarié qui reprend
le détail de I'imgosition.
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REGIMES D'EXCEPTION

27. Toutes les collectivités territoriaies, qu’elles soient les départements, les
régions ou les états, n‘ont cessé d’'imaginer des dispositifs incitatifs & I'implan-
tation des entreprises. Parmi ces dispositifs, deux types ont fait leur apparition,
certains depuis longtemps (les zones franches), d’autres plus récents (les codes des
investissements).

28. A cet effet, les Autorités Togolaises ont 6té amenées & créer une Zone
Franche et & instaurer un Code des Investissements.

LE REGIME DU CODE DES INVESTISSEMENTS

Conditions d'agrément

29. L'éventail des secteurs d’activité éligibles est relativement large et couvre
I'essentiel de I'activiié économique hors commerce.

30. Auniveaudes conditions relatives au programme d’investissement, ceiles-ci
doivent répondre a trois exigences:

- @viter de financer des micro-projets, sauf pour les PME
nationales;

- garantir une structure financiére de départ saine;

- favoriser "'emploi des nationaux.

31. Auniveau des obligations des investisseurs, celles-ci doivent aussi répondre
3 trois exigsnces-

- favoriser prioritairement les services d’origine
togolaise;

- se conformer aux normes de qualité et de
transparance fiscales et comptables;

- permeitre |’application et le contrdle des conditions
d'agrément.

32. En ce qui concerne la procédure d’octroi, celle-ci semble relativement
simple, compte tenu de la présence d’'un service spécialisé chargé d’instruire le
dossier (la Commission Nationale des investissements).

Avantages accordés

33. Les avantages accordés suivant la nature des entreprises (nat.re de
I’activité ou zone d’implantation) concernent:

(i) Nes aides 2 I'implantation: exonératicn des droits et taxes d’entrée et TGA
sur les équipements importés pendant trois ans.

(ii) Dec aides 3 |'exploitation: exonération de I'lMF de 3 3 5 ans.
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(iv)

(v)

(vi)

{vii)

Des incitations a I’exportation:

- exondration par réduction de I'imp0t sur les sociétés
et de I'IMF en fonction de la part des exportations par
rapport 3u C_A. total, sans fimitation de durée;

- octroi du régime d’admission temporaire et du régime
du drawback sur les matiéres premiéres et emballages
importés, sans limitaticn de durée.

Des incitations & la création d’emplois:

- raduction de la taxe sur les salaires (de 7% & 2%)
pour une durée variant de 5 & 12 ans suivant la zone
d’implantation;

- réduction du résultat imposable & 50% de la masse
salariale versée aux Togolais pour une durée variant
de 5 3 12 ane suivant la zone d'implantation.

83

Des incitations & ia décentralisation: ces mesures ne concernent que les
entreprises iinplantées en Zone |l et lil, ¢’est-2-dire hors préfecture du Golfe:

- excnération des droits et taxes de douane Jt de la
TGA sur les équipements importés pendant 3 ans;

- exonération de la TGA sur les services et travaux de
réalisation du projet pour une durée variarit de 7 & 12
ans;

- exonération du droit fiscal et de la TGA sur les
carburants contingentés annuellements.

Le bénéfice du taux réduit du droit d’enregistrement pour les PME

togolaises.

Par ailleurs, des mesures sensiblement identiques sont accordées aux

entreprises développant un programme d’expansion.

4.2 LE REGIME DE LA ZONE FRANCHE

4.2.1 Conditions d’8ligibilité

34.

(i

Cerégime a I’avantage de la simplicité. Les entreprises souhaitant hénéficier
des avantages de la Zone Franche doivent répondre aux conditions d’éligibilité
suivantes:

Garantir I'exportation de la totalité de leurs productions sous réserve des
dispositions de I'article 26 (qui peut autoriser I’écoulement des produits
fabriqués sur le marché national, & titre exceptionnel, et limité a concurrence

de 20% de la production).
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(i) Réserver en priorité les emplois permanents aux nationaux togolais.
H) Entrer dans une ou plusieurs des catégories ci-aprés:

- entreprises & forte intensité de main-d'oeuvre,

- entreprises a technologie de pointe,

- entreprises axdes sur [l'utdlisation de matidres
premiéres locales,

- entreprises exportatrices pratiquant la sous-traitance
internationale,

- entreprises produisant des intrants pour celles
énumdrées ci-dessus,

- entreprises de services pour les autres sociétés de la
zone franche ou pour des clients intemationaux.

35. Une des particularités intéressante de la législation de la Zone Franche est
de pouvoir accorder & des enrtreprises initiaiement installées sur le territoire
douanier, le statut de Zone Franche si, pendant les trois deridres années, celles-ci
ont réalisé 75% de leurs ventes & |’exportation.

Avantages accordés

36. Les entreprisec agréées au statut de Zone Franche bénéficient d’un nombre
considérable d’avantages:

(i) Franchise douaniére & I'importation et a I'exportation.

(ii) Stabilisation du paiement de |’ impdt sur sociétés (iS) aux taux de 0%
pendant les 10 premidres années, et 15% a partir de la onziéme.

(iii)  Stabilisation de I'impdt sur les salaires au taux réduit de 2% (au lieu de 7%)
pendant toute la durée de vie de I’entreprise.

(iv) Exonération de I'impdt sur les dividendes pendant les 10 premiéres années
pour les actionnaires non nationaux.

v) Exonération de la TGA sur les travaux et services réalisés pour le compte
de I'entreprise bénéficiaire du statut.

{vi) Exonération de tous droits, impdts et taxes qui ne sont pas expressément
visés ci-dessus.

(vii}  Bénéfice du tarif préférentiel sur les prestations portuaires, |’'utilisation des
facilités (électricité, eau, télécommunications).

(viiiy Liberté d’embauche et de licenciement du personr.el, etlibre négociatiori des
salaires.

REGIME DE L'ENTREPOT INDIVIDUEL (REGIME D'IMPORTATION TEMPORAIRE)
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37. Ce régime, qui permet d’obtenir la franchise douaniére sur les intrants
importés qui sont ensuite réexportés, est en fait un régime transitoire destiné 3
encourager les entreprises du territoire douanier dans las activités d'exportation,
pour qu’elles puissent ensuite accéder au régime de Zone Franche.

PROSLEMES ET CONCLUSIONS

38. Les opérateurs industriels bénéficiant de ces régimes sont globalement
satisfaits et plus particulidrement, ceux de la Zone Franche. Au niveau de la Zone
Franche, ce régime a enregistré un certain succés depuis son entrée en vigueur en
1990. En date du 1er janvier 1995, soixante entreprises ont été agréées, dont 27
sont déja établies (20 parmi les 27 sont en activité, 3 en fermeture provisoire, et
4 arrétées définitivement) et 12 en cours d'instailation.

39. Jusqu'a présent, les activités de promotion de la Zone Franche ont été
encore entravées par I'existence d’'un bicéphalisme représenté d’une part, par la
SAZOF (société mixte d'administration de la Zone Franche) et d’autre part, par le
CTPI (organisme de promotion des investissements, sans structure juridique
propre). Bien que le CTPI soit lonalisé maintenant 3 ja SAZOF, leur existence
séparée pose le probléme de coordination des activités de promotion et d= suivi des
projets d’investissement dans la Zone. Un rogroupement dans les meilleurs délais
de ces deux organismes en une seule institution (par exemple, Autorité de la Zone
Frar.che) s’avére nécessaire pour passer 3 la vitesse supérieure dans la promotion
du développement des activités d'exportation.

40. Quant au Code des Investissements, celui-ci a, dans le passé, fait I'objet de
trois réajustements. La version actuelle du Code, promulguée en 1989, a apporté
plusieurs améliorations: des mesures incitatives, modulées en fonction des
réalisations et des performances des entreprises; assouplissement des critéres
d’éligibilité; et simplification des procédures d’agrément. |l semble qu’il a été encore
question d’'un éventuel réajustement ultérieur de ce Code.

41. Pour qu’un code des investissements soit efficace, il doit étre en mesure de
répondre aux exigences suivantes:

- &8tre simple et ne pas se justaposer & d'autres régimes;

- offrir une stabilité dans le temps;

- ne pas offrir des avantages trop mirifiques qui
risqueraient de semer un doute chez I’opérateur quant
4 la durabilité dans le temps de ces avantages.

42. Comme toutes les autres législatiors, le Code des Investissements n’est
qu'un des é&léments du cadre régiementaire général au sein duquel les
investissements privés doivent 8tre réalisés. Toutefois, le probléme majeur du cadre
réglementaire rie réside pas tant dans les réglementations en elles-mémes que dans
la maniére suivant laquelle celles-ci seront mises en application. Les incertitudes
quant aux régles du jeu (et aux interprétations des responsables d’administration)
sont encore plus déterminantes pour l'investisseur potentiel que les incitations 3
I'investissement.
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43. Enfin, d'un point de vue économique, les différents régimes d'exception sont
souvent sources de distorsions, qui peuvent fausser le jeu normal des forces du
marché. Pour éviter que de tels dérapages se produisent, il appartient a I’Etat de
vérifier en permanence que les lois sont appliquées asvec soin et de maniére
pragmatique. La mission a noté, & diverses reprises, que de graves divergences
sont déjd apparues entre d’'une part, les intentions qui ont dicté I'instauration de
ces régimes d'exception, et d'autre part, les procédures administratives
effectivement suivies.
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ITION R N D'ACTION

44. Avant de présenter les propositions et recommandations, il convient de faire
queiques observations générales. En premier lieu, au travers de I'enquéte des
entreprises industrielles, i s’est avéré:

0] que toutes les entreprises ne sont pas en s.tuation de probldmes
insurmontables;

(i) que tous les problémes ne se posent pas avec la méme acuité, dans la
mesure ou les entrepris.s disposent ou non d’'un régime favorable (Zone
Franche, Code des Investissements);

i) qu’il faudra se poser la question: & qui doivent bénéficier les mesures
d’'urgence, & I'ensemble des entreprises ou seulement aux entreprises
industrielles? Dans la seconde hypothése, comment définir l'entreprise
industrielle dans le contexte togolais?

45. D'autre part, la "prise de température® du climat général des affaires a
permis de mettre en évidence quelques faits marquants:

(i) absence d’une information réglementaire exhaustive et 3 jour des nouvelles
dispositions;

(ii) multiples procédures administratives entrainant la démotivation de la part
des opérateurs industriels orivés;

(i) pression fiscale mal pergue, car non expliquée aux opérateurs et souvent
non équitable;

(iv)  justaposition de deux régimes fiscaux et d'une multitude d’avantages
spécifiques accordés au coup par coup 3 des entreprises sollicitant
I'application de mesures particulidres;

(v) nécessité de canaliser le secteur informel percu comme une concurrence

déloyale et comme une cause en partie de la baisse du chiffre d’affaire des
entreprises et de la perte de recettes budgétaires potentielles pour I’'Etat.

MESURES D'URGENCE D'ACCOMPAGNEMENT DU REDRESSEMENT DES ENTREPRISES

46. Elles visent des réajustements d’ordre fiscal et tarifaire, ainsi que la mise en
place d’un dispositif d’intervention en faveur des entreprises en difficuité.
Mesures fiscales

47. Sur le plan de la fiscalité, les mesures proposées ci-dessous ont pour but

d’inciter les entreprises du secteur formel & rendre leur comptabilité plus
transparente, en méme temps qu’elles essayent de mieux canaliser le secteur
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informel. Toutes ces mesures sont directement opérationnelles, et peuvent &tre
prises trds rapidemaeiit. tlles concement les suivantes:

] ) I'IME i | I'IRPP pour les
entreprises acceptant de faire viser leur bilan par un commissaire aux
comptes (pour les plus importantes) ou par un centre de gestion

(pour les plus petites).
¢ Augmentation en méme temps de "acompte sur le BIC et I'IRPP de

3% & 5% pour pénaliser le secteur informel.

* Instauration d’une vignette aanuelle devant étre acquittée par les

ambrilants.

» Simplifier les textes concemant I'aide fiscale a I'investissement et
étendre les avantages sur le matériel de bureautique et
d‘informatique.

¢ Fixer la validité du quitus fiscal et sccial 3 2 mois pour toutes les

entreprises, et & 1an pour celles faisant appel & un commissaire aux
comptes ou & un centre de gestion pour viser leur comptabilité.

¢ Supprimer simplement |3 cotisation de 0.5% sur C.A du Fonds

National d’Investissement.

5.1.2 Mesures tarifaires/douanidres

48. Sur ce point important, il est proposé de procéder 3 des réaménagements
suivants:

* Réduction des droits tarifaires de 4 3 3 taux.
o Suppression du droit fiscal sur tous les biens d’équipement et pidces

de rechange pour I'ensemble des entreprises industrielles et de
services aux industries.

¢ Aménager la tarification douaniére de fagon 3 faire bénéficier du droit

fiscal réduit (5%) tous les équipements concourant directement ou
indirectement a I’activité économique, & savoir les produits suivants:
machines 3 écrire, machines 3 calculer et machines comptables,
matériel informatique.

¢ Veiller, au niveau des tarifications douaniéres, & ce que les taux des
iroits fi . m iU ni i'élal ion de I'i
dans le produit final. Plus le produit est élaboré, plus le taux doit &tre
élevé.
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5.1.3 Commission d’intervention an faveur des entreprises en difficuité (CIED)

5.2

5.2.1

49, Afind’améliorer la trésoreric des entreprises en difficulté, il est recommandé
de mettre en place une structure d’'urgence chargée de faciliter la résolution des
problémes de trésorerie des entreprises. Cette structure (par exemple, une
*Commission Ad Hoc d’Intervention en faveur des entreprises en difficulté " ) sera
composé= de:

I’Association des Banques,

la Direction Générale du Trésor,

la Direction Générale des Impbts,

ia Direction de la CNSS,

la Direction Générale des Douanes,

la Direction du Développement Industriel,

ainsi que le représentant bancaire de I'entreprise.

50. Cette Commission aura pour objectif d’analyser un plan d’apurement de la
dette de chaque entreprise souhaitant le concours de cet organisme:

- par le rééchelonnement de certaines dettes,
- par le réglement anticipé de dettes croisées,
- par I'apport d’un concours bancaire complémentaire.

51. S’il s’avére finalement que des mesures de recapitalisaiion soient
nécessaires et que I'entreprise concernée soit éligible au FER (voir Annexe I, §55-
59), la banque de I'entreprise transmettra a. rs le dossier de celle-ci A la structure
du FER pour examen. Dans I’hypothése ol I’entreprise bénéficierait de I’'intervention
du FER, le suivi des opérations, pendant la période de grice puis durant la période
d’amortissement du principal, serait directement assuré par la CIED.

MESURES DE RESTRUCTURATION AYANT IMPACT SUR LA NORMALISATION DU CUMAT DES
AFFAIRES

52. Elles présentent un caractére moins urgent, mais nécessaires pour la bonne
marche des entreprises. Elles portent sur I'amélioration de I'information des
opérateurs privés, la simplification des procédures de création d’entreprise, le
réaménagement des conditions d’application des régimes d’exception, ainsi que des
recommandations d’ordre plus général destinées & "normaliser® le climat des
affaires.

Information du secteur privé
53. Comme il I'a 81é déjad mentionné & plusieurs reprises, le secteur privé est

fréquemment confronté & des modifications de facto lurs de la mise en application
des décisions gouvernementales. Le dialogue qui est alors engagé reldve beaucoup
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plus du résultat des récriminations privées et devient plus acrimonieux qu'il ne
devrait I'8tre. Le manque de communication entre les parties en présence fait que
les intentions du gouvernement sont souvent pergues comme contradictoires et/ou
difficilement com.préhensibles pour le secteur privé.

54. A cet égard, il est recommandé de procéder 3 un minimum d’information
aux opérateurs privés par des opérations suivantes:

o Faire élaborer une note de présentation du cadre réglementaire

togolais (formalités 8 la création, rédgles fiscales, sociales,
douanidres, types de sociétés, régimes spécifiques, colts des
facteurs locaux, etc.) par un Cabiret juridique, comptable ou fiscal.

o Améliorer et compléter la présentation du fascicule "FORMALITES
D’INSTALLATION"® édité par la CCAIT.

* Faire I'inventaire des possibilités de financement actuslies et assurer
une large dissémination auprés des entreprises.

Simplification des procédures de créstion d’entreprise

55. Le ncmbre d’interlocuteurs & contacter pour la création d'une entreprise est
trop important. A cet effet, la création d'un Guichet Unique (l2 "Centre de
Formalités des Entreprises”) est nécessaire pour faciliter la création d’entreprise.

56. Dans I'attente, il convient de regrouper en une seule demande:

* |"autorisation d’installation et la carte d’'importateur (I’autorisation
d’importation ne doit &tre qu’un volet compiémentaire a I’ autorisation
d’installation, celle-ci devrant &tre délivrée automatiquement sur
présentation de la déclaration pour immatriculation au Registre de
Cnommerce;

¢ la demande d’immatriculation & la CNSS et la déclaration de
I'entreprise auprés de I'inspection du Travail;

¢ I'immatriculation au Registre de Commerce etl’inscription au registre
de la CCAIT (cette dernidre devant &tre responsable de I'ensemble
de ces deux immatriculations).

57. Toute demande d’autorisation d’installation devrait comporter la question
suivante:

*Envisagez-vous une activité de production?® Oui ___ Non

En cas de réponse OUL, le dossier devrait 8tre transmis au Ministére de I'Industrie
pour information et visa.

ANNEXE [V : CADRE REGLCMENTARE ET INCITATIW PAGE 100/20




5.23

5.2.4

Réaménagement des conditions d’application des régimes d’exception

58. Il est recommandé d’'élargir | iti ' ligibili
Code des Investissements afin d’éviter I'instauration en paralldle de systémes

dérogatoires et d'avantages particuliers accordés 3 certaines entreprises.
conviendrait, d’une fagon générale, pour les entreprises en création de les exonérer
totalement de I'impdt sur les résultats pendant une période pouvant varier de trois
4 cinqg ans.

59. Il parait de plus en plus fondé que l'instauration du Code des Investisse-
ments a pour effet de créer des distorsions dans les échanges économiques, une
suppression de ce régime doit tenir compte du contexte régional et ne devait se
faire qu'a la condition que I'ensemble des pays |'ayant instauré acceptent, eux
aussi, son abrogation.

60. Au niveau du régime de ia Zone Franche, il est recommandé de relever le
seuil des autorisations d'écoulement de 20 3 40% sur le marché local pour les

entreprises de la Zone Franche, & condition de répondre aux exigences suivantes:

- ne pas concurrencer une entreprise installée
localement et ne bénéficiant pas des avantages
orivilégiés;

- &tre propriétaire & 100% des batiments et locaux;

cette seconde condition ayant pour objectif d'une part, de fidéliser I’entreprise afin
d’éviter qu’au bout de 10 ans de régime favorable, elle délocalise sa production,
et d’autre part, de contribuer 3 la relance du marché de I'immobilier et du BTP.

61. Il est aussi recommandé de faciliter I'accession au régime de la Zone
Franche pour toutes les entreprises du territoire douanier qui ont réussi 3
développer substantiellement leurs exportations. Le taux exigé d’une moyenne de
75% & I’exportation au cours des trois dernidres années (voir §35) semble é&tre non
incitatif. Il faudrait ramener ce taux 8 60% pour &tre en cohérence avec la mesure
préconisée ci-dessus pour les entreprises de la Zone Franche.

62. Enfin, il est également recommandé de iciper un représentan
I'A iation ntrepri I Franch x délibérations de la SAZOF, et
plus particuli¢rement, a la Commission d’agrément de la SAZCF.

Autres recommandations

63. i s’agit de mettre en place un rvatoir ntreprises in riell
sein de la Direction du Développement Industriel, qui aura pour fonction de:

o Définir I'entreprise industrielle dans le contexte togolais;

¢ Recenser de fagon exhaustive toutes les entreprises correspondant
aux critdres définis ci-dessus;
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¢ Renseigner chaque entreprise des informations suivantes: nom,
coordonnées, activité, régime, nationalité des acquéreurs, effectifs,
dernier C.A. connu, cause de disparition.

e Tenir le fichier & jour en fonction des créations et disparitions
éventuelles;

o Effectuer une enqulte d'activité semestrielle portant sur les
évolutions du C.A., des effectifs, de la trésorerie, des stocks.

64. |l est galement recommandé d’harmoniser le systéme comptable du Togo,
du fait de I'inexistence d'un plan comptable généralisé et unique.
65. Enfin, il sagit de revoir toutes les déclarations fiscales en se référant 3 un

rapport confidentiel du FMI qui note:

Quel que soit le type de déclaration, le document comporte trois
cadres: (a) un cadre "identification” avec en particulier le numéro de
I'entreprise; (b) un cadre "liquidation de I'impdt" ol I'usager calcule
e montant de I'impdt et indique les modalités de paiement; et {c) un:
cadre "recouvrement”® ol la recette des impdts porte les références
comptables (numéro de quittance) et liquide au besoin les pénalités
ds: ratard.

66. Ainsi la déclaration TVA ne doit comporter qu'une page. Le cadre
"iiquidation® comprend le chiffre d’affaires, la TVA brute, la TVA déductible et la
TVA nette & payer ou 3 reporter.

67. La déclaration mensuelle des salaires devrait 8tre encore plus simple:
nombre de salariés, rémunérations imposables, montant de I'imp0t retenu 3 la
source. La déclaration annuelle récapitulative est naturellement supprimée (cette
simplification de la déclaration sera accompagnée par la suite d'une simplification
de la législation).

68. Enfin, la déclaraticn BIC ne devra pas excéder 4 pages: La premiére page
pour l'iccntification de I’entreprise et de ses caractéristiques {(nombre de salariés;
montant des importations; acquisition et vente d’'immobilisation; emprunt et
remboursement de prét). La deuxidme page pour la détermination du résultat
taxable: recettes, achats utilisés, charges (frais de personnel, amortis-sement,
provisions, commissions, autres charges), résuitat imposable. La troisiéme page
pour un bilan extrdmement simplifié, voire un simple état des dettes et des avoirs.
Enfin la quatridme page pour la liquidation et le paiement de I'imp6t.

69. Lors de i mise en place, chaque nouvel imprimé devra faire I'objet d’une
lettre personnalisée adressée aux contribuables et signée du Directeur Général,
présentant le nouveau formulaire et rappelant les obligations élémentaires, de la
faron la plus pédagogique possible.
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EVALUATION DU CADRE INSTITUTIONNEL

DE PROMOTION ‘APPUI DIRECT Al R PRI
INTR TION
1. En mé&me temps que le programme d'urgence d'accompagnement du

redressement des entreprises, la mission est, en outre, chargée d’assister a la mise
en oeuvre d'un programme de restructuration du dispositif de promotion et d'appui
direct au secteur privé. De ['avis de la mission, ce programme ne peut 8tre établi
que dans le contexte d’une évaluation plus générale du cadre institutionnel togolais.
Il est évident que les mesures d'i.:rgence préconisées en vue du redressement des
entreprises n'auront guére d’'impact ¢iles activités de ces demiéres sont entravées
par des contraintes existant au niveau du systéme institutionnel d’encadrement des
entreprises.

2. Une autre raison d’examiner également ce cadre institutionnel tient au fait
qu'il y a un sentiment largement répandu (et partagé par la mission) que le
dispositif existant est 4 la fois trop vaste et trop éclaté par rapport aux moyens de
fonctionnement et au potentiel d’assistance dont le Togo pourrait disposer. il y a
lieu de le rationaliser, de le recentrer sur quelques missions essentielles qui doivent
&tre en rapport avec les moyens disponibles (nationaux et/ou provenant de
I'assistance extérieure).

CADRE INSTITUTIONNEL EXISTANT ET RECENTES REFORMES

3. Les réformes poursuivies par les Autorités Togolaises en direction d’une
économie de marché aménent & une reconsidération des rdles respectifs de I’'Etat
et du secteur privé dans la gestion des affaires économiques en général, et dans
le processus d’industrialisation en particulier. Soumis & des contraintes
d’assainissement budgétaire, le secteur public se désengage massivement des
activités de production et s’applique & mettre en place un cadre réglementaire et
institutionnel qui soit un stimulant pour I'dmergence et le renforcement de
I'initiative privée.

4, C’est dans ce contexte que diverses institutions destinées 3 venir en appui
a l'initiative privée ont vu le jour, la plupart grace a l'assistance des organismes
d’assistance extérieurs. |l s’est avéré qu’aujourd’hui, le dispositif institutionnel de
promotion et d’appui direct au secteur privé est trés large, comprenant a la fois des
institutions publiques, des institutions privées, ainsi que des structures
d’intervention sans statut institutionne! quelconque.
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LA CHAMBRE DE COMMERCE, D’AGRICULTURE ET D'INDUSTRIE (CCAIT)

5. Sur le plan institutionnel, (a Chambre de Commerce, d'Agriculture &
d’Industrie Togolaise (CCAIT) est une institution de longue date (depuis 1954) du
dispositif d’animation et de raprésentation du secteur privé vis-a-vis des pouvoirs
publics. Toutefois, elle a connu depuis lorigtemps une dérive graduelie de son mode
de fonctionnement tendant a la faire évoluer vers un statut de fait, de simple
démembrement de I'Etat chargé de I'exécution d’un certain nombre de services

publics.

6. Le rapport de restructuration effectué en 1994 par le bureau SCO/C2G
Conseil {projet ONUDI DP/T 061921012) a noté plusieurs faits. Pour des raisons
historiques, IT r T
MMWMMMMMMMM
I'Etat. Le rOle essentiel de représentation n’a pas 81é assu-é de facon satisfaisante
par la CCAIT, en raison notamment de sa trop grande dépendance a l'égard de
I’Administration et de sa trés faible iégitimité vis-3-vis des entreprises. L’'Etat ne la
consulte plus que rarement, méme sur des sujets qui la concerne directement.

7. La multiplication des services (on dénombre actuellement au sein de la
CCAIT 7 divisions et 2 services) alourdit considérablement le fonctionnement de
la Chambre et ne contribue pas & une responsabilisation des agents.

8. En ce qui concemne les services de promotion et d'appui aux entreprises, 12
hambre fourni moins en moin rvices.
(i) En matiére de formation, =ucune division de la CCAIT n'effectue

systématiquement un recensement des besoins des entreprises, afin de
s’assurer ensuite que les formations dispensées sont bien adaptées 3 ces
besoins; cette démarche est pourtant essentielle.

(ii) Sur le plan da Vinformation des entreprises, on note plusieurs
recouvrements de compétences: l'information sur les marchés, les
partenaires, les financements possibles peut 8tre fournie par I'attaché au
Secrétariat Général chargé de la coopération internationale, la DIVAE, et le
Service de Relations Extérieures, ce qui provoque la dilution des
responsabilités.

iii) Le conseil aux entreprises est peu développé, et est essentiellement assuré
par la DIVAE (Division Assistance aux Entreprises) en direction des
promoteurs de micro-entreprises. L’action de cette division consiste a
recevoir les promoteurs de micro-entreprises et & les conseiller dans la
recherche de marchés, de partenaires et de financement.

{iv) Au niveau de la documentation et la publications d’informations
économiques, il n’existe pas de banque de données économiques organisée
pour les besoins propres des opérateurs.
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(v) Aucun service n'est actuellement chargé de faciliter les formalités pour la
création d’entreprises; un projet de création d’un centre de formalités des
entreprises ast néanmoins & I'étude.

(vi) Il faut également mentionner I'existence d’une antenne du CDI (logé 2 la
CCAIT) en faveur des PME/PM! qui ont connu de graves probldmes au
niveau technique.

9. La CCAIT a pourtant un rble essentiel & jouer, non seulement comme
représentant des entreprises auprds des autorités publiques, mais aussi par les
actions qu'elle peut mener pour répondre aux besoins de ses ressortissants,
notamment dans les domaines de la formation professionnelle et de I'information.
C'est dans ce contexte qu’elle est en train de poursuivre sa restructuration.

10. Mais pour donner un sens a la restructuration de la Chambre et lui garantir
les moyens de fonctionner normalement, il est indispensable de redonner confiance
4 ses partenaires que sont I'Etat et les opérateurs privés.

2.2 LE CONSEIL SUPERIEUR DE LA NORMALISATION (CSN)

11. Le CSN est un organe interministériel institué en 1983 pour mener les
travaux de normalisation dans les domaines suivants: métrologie, cultures vivridres,
denrées alimentaires d’origine animale, cultures industrielles, blocs en terre
stabiiisée, eau potable et boissons non-alcoolisées et pesticides. Son domaine
d’activités reste encore essentiellement des produits d’'importation.

12. Il est composé de 9 comités techniques (tous ne sont pas actuellement
opérationnels):

- Comité des normes fondamentales (physiques),
- Comité agro-alimentaire,

- Comité chimie/génie chimique,

- Comité architecture/urbanisme,

- Comité métallurgie,

- Comité électro-technique,

- Comité textiles,

- Comité transport,

- Comité poliution/environnement.

et d’'un Secrétariat actuellement basé au sein de la Division "Normalisation & du
Contrdle de la Qualité® de la Direction du Développement Industricl (DDI), au MISE.

13. Cinq laboratoires sont rattachés au CSN:

- le Laboratoire du Centre de Construction de
Logements (matériaux de construction),

|
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- le Laboratoire de ['Institut de la Nutrition & des
Technologies alimentaires (bactériologie, micro-
biologie),

- le Laboratoire de [I'institut National d'Hygiéne
(bactériologie/eaux),

- le Laboratoire de la Direction du Contrble du
Conditionnement des Produits & des Instruments de
Mesure (méthodoiogie/contrdle des produits
d’exportation),

- le Laboratoire vétérinaire (produits camés) qui est
sncore en construction.

14.  Surle plan financier, le budget de fonctionnement du Secrétariat est pris en
charge par le budget de l1a DDI, tandis que le budget d’investissement/ équipement
(p.ex., construction c'u laboratoire vétérinaire) est directement financé par des
dotations budgétaires de I'Etat. Les comités techniques dépendent financidrement
de leur ministére de tutelle.

15. Ladépendance du CSN & I’égard de 1a DD! a été pergue par les responsables
comme un facteur de moindre efiicacité. Il a 6t question de faire évoluer le
Secrétariat en un Bureau National de Normalisation.

16. En 1988/89, le CSN a recu du PNUD/ONUDI une assistance technique
considérable dans le renforcement des moyens du Secrétariat et des comités
techniques de normalisation, & travers le projet DP/TOG/86/01 3 (Assistance dans
le domaine de la normalisation et du contrdle de la qualité). Il faut noter qu’avant
la mise en oeuvre de ce projet, le CSN n’existait que de nom depuis 1983, car il ne
disposait pas des moyens humains et techniques pour commencer les premiers
travaux de normalisation.

17. Malgré cette assistance considérable (plus de 700.000 US$ pour le
financement du projet, dont 210.000 US$ pour I'équipement des laboratoires, et
plus de 13 cadres bénéficiaires des bourses de formation et voyages d'études), il
a été constaté, a la fin du projet, que li nt encore fragiles, du fait
de la faiblesse des moyens humains qui ont géné la promotion effective de la
normalisation et de ia qualité auprés des entreprises. il faut noter que le CSN n’est
pas encore tout a fait outillé pour étendre ses activités au domaine des produits
industriels.

LE CENTRE TOGOLAIS DES INVESTISSEMENTS (CT)

18. Sur le plan institutionnel, le CTl existe en tant qu’institution privée qui a
pour mission d'assister les promoteurs qui veulent réaliser un investissement
industriel au Togo (accompagner le promoteur dans les différents stades du projet:
stade de |'idée, élaboration du projet, lancement des opérations, et démarrage de
I'exploitation). L'idée de la création d’'une telle institution remonte en avril 1987,
quand le Gouvernement Togolais a négocié avec la Banque Mondiale les termes de
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mise en place du Projet de Prcmotion de I'Entreprise Privée. Ce projet prévoyait,
entre autres:

(i) Une ligne de crédit de 9 millions US$ pour le financement des
investissements industriels;

(ii) La création du CTl et la mise & sa disposition d'une assistance technique de
longue durée;

i)  La création au sein de la CCAIT d'une division d’A.;istance aux Entreprises
(DIVAE);

(iv)  Lacréation d’un Fonds de Participation aux Prestations de Services (FPPS),
alimenté par des dotations du budget de I'Etat pour le financement des
études de pré-invastissement.

(v) Deux sociétés de caution mutuelle, I'une pour les PME et |'autre pour
I'artisanat.

19. A la suite de ces négociations, un bureau provisoire de Conseil
d’Administration a &té formé pour procéder & la création du C¥!. C'est au cours de
la réunion constitutive du 18 mai 1988 que le CTI a été officiellement créé, ses
membres fondateurs étant:

I’Association Professionnelle des Banques (APB),

la Chambre de Commerce, d’Agriculture & d’Industrie
du Togo (CCAIT),

- le Conseil National du Patronat (CNP),

- le Groupement Togolais des PME (GTPME),

FOTP, I'OPAT, et la SONACOM.

20. Le CTi est considéré comme une structure d’association privée au service
du secteur privé, et son budget de fonctionnement consiste en des contnibutions
de ses membres (les taux de contribution annuels sont de 1 million FCFA pour le
GTPME, et 4 milions pour chacun des autres membres).

21. Pour lui permettre de mener 3 bien ses activités, il est pravu qu’il soit doté
du FPPS alimenté par des dotations sur budget de I’Etat (le montant initia! prévu
est de 150 millions FCFA). Ce fonds sert & financer les prestations d’étude et
d’assistance. Le retard dans la mise en place de ce fonds a fait que les activités du
CTin’ont effectivement démarré qu‘en octobre 1990, avec la libération d’une seule
et unique tranche de 50 millions FCFA.

22. Comme I’a reconnu son directeur, e bilan des activités du CT) est loin de
répondre aux attentes du Gouvernement, des sociétaires et du secteur privé, ainsi
que de la Banque Mondiale qui 8 mis ses ressources pour financer les outils de
travail de cette institutions. Les raisons évoquées sont, entre autres:
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(i) La mise & disposition d’une assistance technique de longue durée, bien que
prévue dans les accords, a été brutalement interrompue aprés le départ en
novembre 1990 du dernier expert en promotion. Or, c’est juste en ce
moment que la présence de |"assistance technique devait se justifier pour
démarrer effectivement I'activité de promotion, puisque le FPPS venait de
prendre place. Depuis cette date, I’homologue togolais est resté seul &
animer les activités du Centre.

(i) Le soutien peu manifeste du Gouvemement, tant dans ses engagements a
pourvoir annuellement des ressources au FPPS (un seul versement de 50
millions FCFA en aodt 1988) que dans sa collaboration avec les organes de
gestion du CTlI qui ne sont informés ni sur le remplacement des
coordinateurs du Projet de Promotion de I'Entreprise Privée, ni sur les
discussions menées avec les autorités de la Banque Mondiale sur I'avenir de
ce projet.

(iii)  La situation socio-politique togolaise qui a8 commencé le 5 octobre 1990,
$0it une semaine avant la mise en place du FPPS, maillon d’appui au CTi.
Il va sans dire qu'en cette période de crise, il a 8té difficile de mener des
activitdés de promotion, surtout dans le secteur industriel ou les
investissements sont considérables et les fonds & mobiliser importants.

(iv) Les bureaux que le CTl occupe actuellement & la CCAIT sont étroits, ne
répondant pas a3 ses besoins, ce qui fait croire aux opérateurs privés que le
Centre est un service de la CCAIT.

23. Le Conseil d’Administration a depuis peu mis en place une commission pour
mener des réflexions sur le recentrage des activités du CTl. Celle-ci est arrivée a

la conclusion qu’il faudrait associer lea activités de restructuration et de
réhabilitation des entreprises actuellement en difficulté 3 celles de promotion de

nouvelles entreprises. Dans le contexte socio-&conomique actuel du Togo, il parait
indiqué de sauver prioritairement les entreprises en difficulté tout en menant, a une
échelle plus réduite, des actions de promotion.

24. Les préoccupations du Conseil d’Administration pour redynamiser les
activités du CTl ne semblent pas &tre partagées par le Gouvernement, qui n'a pas
encore donné son avis clair sur I’avenir du CTI.

25. De toute fagon, en I'état actuel de ce Centre, celui-ci ne semble pas
disposer de capacités d'expertise, d'information, de financement appropriées pour
sa mission (le Centre dispose d’un seul cadre, et le FPPS n’est plus du tout
alimenté).

LES AUTRES INSTITUTIONS ISSUES DU PROJET DE LA BANQUE MONDIALE

26. ivisi 'Assistan ntrepri IVAE) : C’est en fait une nouvelle
division (créée en 1989 dans le cadre du projet BM) de 1a CCAIT, dont le champ
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d’action est ciblé sur les jeunas promoteurs et les micro-réalisations. Jusqu'a
présent, son intervention se situe principalement au niveau du Projet d’Appui aux
Initiatives de Base (PAIDB) initié par le Ministare du Plan et financé par la Banque
Mondiale, en assistant les promoteurs a présenter un *dossier bancable® auprés des
organismes de financement (Caisse Francaise de Développement/AlPB).

27. La DIVAE a bénéficié de l'assistance de la Banque Mondiale pour la
formation de deux cadres, dont I'un a quitté en juin 1991. L’efficacité sur le terrain
de cette institution n’est pas démontrée.

28. La Société de Caution Mutuelie (SOCAMET) : Cette société a été créée par
le GTPME en 1990, avec I’assistance de la Banque Mondiale. A I'origine, 18 PME

togolaises ont participé 3 la constitution de la société (2 capital variable), le capital
de départ étant de 6,5 millions FCFA. Sa mission est de se porter caution pour des
préts accordés par les établissements bancaires, dans la limite de deux tiers du
montant de ces préts. Elle n'est pas 3 ce jour opérationnelie.

LES INSTITUTIONS DE LA ZONE FRANCHE

29. Deux institutions distinctes existent au niveau de la Zone Franche:

(i) la Société d’Administration_de la Zone Franche (SAZOF), une société
d’économie mixte qui agit comme guichet unique pour les promoteurs/
investisseurs et traite les dossiers d’agrément.

Elle est dotée d’un fonds qui sert & financer ses programmes d’inves-
tissement, de formation et de perfectionnement et & améliorer I’efficacité
des services rendus aux zones et aux entreprises agréées.

Ce fonds est alimenté par le capital libéré par les actionnaires; les
contributions volontaires; les redevances pergues sur les entreprises
agréées; les ressources provenant des transactions immobilidres; les
produits des redevances percues & I’occasion des services rendus dans le
cadre de ses attributions; les subventions éventuelles de I'Etat ou des
organismes d’assistance extérieurs; ainsi que toutes autres ressources qui
pourraient &tre mises a la disposition de la société.

(ii) le Centr. lai moti In issements (CTPI), apparemment
sans statut juridique particuliére, chargé de promouvoir les investissements
nationaux et étrangers dans la Zone.

30 En attendant la creation juridique du C.TPi, I'arrété ministériel No 7 du 15
juin 1993 du MISE (ministére de tutelle de la Zone Franche) a provisoirement
conféré les attributions de ce Ce: tra 3 la SAZOF. Il a 6té question d'une prochaine
fusion de ces deux institutions an une saule.
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FAIT NSI TION

31. Tel qu’il existe actuellement, le dispositit de promotion et d’appui au secteur
privé n‘est pas tellement en mesure de fournir une réponse adéquate aux problémes
des entreprises. Ce dispositif souffre de nombreuses difficultés d’ordre financier et
institutionnel, ot la plupart des institutions sembient avow une efficacité dérisoire.
Le CCAIT n'est plus considérée comme une chambre représentative du secteur
privé, et ses services aux entreprises se font de pius en plus rares. Les
interventions du CTl sont loin de répondre aux attentes du secteur privé, tandis que
I'efficacité sur le terrain de la DIVAE reste encore & démontrer. D’autres institutions
telles que la SOCAMET n’ont jamais démarré.

32. A l'heure actuelle, ces mstitutions souffrent d'un manque crucial de
capacités humaines et financidres, entravant leurs activités et démotivant leur
personnel. Plus que jamais, ces mstitutions sont autant confrontées 3 des
probldmes d’information et d'incitations que le secteur privé lui-méme.

33. Bien que bon nombre de ces institutions (CTI, DIVAE, CSN, SAZOF, CTPY)
aient bénéficié de I'assistance technique extérieure pour le renforcement de leurs
capacités, Ia mission s constaté que les bases établies restent encore fragiles (il y
a une réelle prise de conscience par les resporsables de la fragilité de ces
institutions et de Is nécessité de s’attacher constamment & les renforcer).

34. La fragilité des institutions telles que le CTl, la DIVAE et la SOCAMET
proviennent encore du fait qu’elles nnt &té établies comme expérience-pilote, dans
le cadre des projets d’assistance extérieure. En tant que telles, leur viabilité reste
encore 3 démontrer.

35. La faiblesse du cadre institutionnel togolais tient aussi du fait de
I’éclatement actuel des fonctions d’appui et des organismes de soutien au secteur
privé. Cet éclatement - qui correspond beaucoup plus 3 une vue de I’esprit qu’a une
considération pragmatique - a évidemment pour effet d’entretenir ia confusion
parmi les opérateurs privés, et d’entrainer le saupoudrage des ressources
(financidres et humaines) de développement, déjd fortement limitées. Certains
promoteurs affirment en effet avoir confondu, par exemple, les services du CTl et
de la DIVAE. De méme, dans ses contacts au niveau de la Zone Franche, la mission
s’est beaucoup interrogé sur le bien-fondé de I’existence de deux entités distinctes
que sont la SAZOF et le CTPI, étant donné que leurs activités sont intimement
lies.

36. Enfin, au niveau du cadre institutionnel lui-mame, la rivalité entre institutions
concernées est un probldme réel, aggravant encore |’émiettement des services et
la dilution des efforts. Ainsi, par exemple, la CCAIT a ses propres structures de
promotion et d’assistance aux entreprises, indépendamment d’autres structures de
soutien au secteur privé.

37. Les problémes évoqués ci-dessus requidrent I’attention des autorités si elles
souhaitent promouvoir efficacement les investissements privés et le développement
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industriel. Les mstitutions concemées peuvent effectivement faire un travail
intéressant et efficace, mais se trouvent actuellement "coincées® dans un mode de
fonctionnement intrinséguement passif et, par allleurs, soumises 3 la volonté des
donneurs d'aide &trangéres d'accorder des crédits. Cet état de choses non
seulement accentue la passivité et la dépendance, mais il implique aussi une forte
déresponsabilisation du personnel st un gaspillage d’énergie, et part de ’hypothése
que le secteur public est le moteur essentie! du développement.

38. La mise en place d'institutions durable est sans Joute la tiche la plus
difficile dans le contexte actuel! togolais, mais elle s’avére essentielle pour le
développement du secteur privé. Les institutions d’“infratechnologie® (surtout en
matiére de normes) sont indispensables 3 tout effort sérieux d’industrialisation, et
le caractdre de bien public du produit justifie que I'Etat en soit propriétaire.
L’organisation d’autres services de soutien tels que la conception du produit,
I’assurance de qualité, la formation, les essais, peut étre mieux assurée par des
institutions indépendantes qui peuvent &tre gérées par I'industrie. Mais le
Gouvemement peut prendre ['initiative de la création de ce genre d'institutions et
a les soutenir.

39. Dansle domaine des technologies et des réalisations contractuelles avec des
partenaires étrangers, un support institutionnel consistant 3 foumir des
informations et des conseils sur les sources possibles de technologie et 3 identifier
et négocier les transferts de technologie peut &tre une aide précieuse pour les
entreprises qui se lancent dans de nouvelles activités. Ce genre de service devient
moins nécessaire lorsque les entreprises auront développé leur propre réseau
d’informations et que les intermédiaires commerciaux (sociétés d’ingénierie, de
conseil) font teur apparition.

40. Dans le cadre de la restructuration et du renforcement du dispositif de
promotion et d’appui au secteur privé, il sera extrémement important de ne pas se
borner aux formes traditionnelles pour renforcer les institutions; au contraire, il
faudra étudier de nouvelles formes d’organisation et de coopération qui ne seraient
nas figées (les services devraient &tre modulés en fonction de I'évolution des
biisoins) et qui permettraient, moyennant rémunération des services, une
p: rticipation active du sectsur privé aux frais de fonctionnement des institutions.

41. Enfin, dans le domaine institutionnel, il est impératif que les interventions
en vue de remédier aux imperfections du marché doivent &tre institutionnalisées et
séparées des procédures administratives et politiques, les institutions compétentes
devant autant que possible viser des objectifs économiques.
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PR ITION R UN 'ACTION

42. Lesmesures préconisées ici constituent les éléments d’un programme visant
& réduire les incohérencos constatées au niveau des nstitutions précitées et
contribuer & “normaliser® I’environnement nstitutionnel des entreprises.

FUSION DE LA SAZ0F ET DU CTPt

43. Actuellement, il parait qu’id y a un consensus général quant a la nécessité
de fusionner ces deux institutions en une seule. La mission est de cet avis, parce
qu‘un tel regroupsment apportera des économies sur le plan administratif et
financier, ainsi qu’une medleure collaboration entre las deux institutions existantes.

44. Comme I'a §té déjd suggéré par une mission précédente de I’'ONUDI (mission
du 4-27 mai 1992 réalisée par Mr. Vencatachellum, référence PPD/R.55, 7 juillet
1992), i est souhaitablie que la nouvelle entité - que I'on pourrait dénommer
I’ “Autorité de Ia Zone Franche® (AZF) - soit drigée & temps partiel par un haut
personnage du secteur privé comme Président, assisté du Directeur Général et des
deux responsables de chacun des départements °Administration/Assistance” et
*Promotion®.

45. Cette nouvelle entité pourrait 8tre créée sous la Loi de 1901, comme le
statut actuel du CTi. Elle aurait un Conseil d’Administration comprenant le
Président et 9 membres représentant les organismes publics (3), Ia CCAIT (1), le
Conseil National du Patronat (1), le Port Autonome de Lomé (1) et ies entrepreneurs
de la Zone Franche (2). Le Directeur Général assistera aux réunions 3 titre
consultatif.

s Le principal rble du département "Promotion” de I’AZF consisterait,
notamment a:

- identifier et assister les promoteurs potentiels aussi
bien étrangers que togolais;

- promouvoir la Zone Franche, & travers la mise en
oeuvre d’une stratégie promotionnelle adéquatement
définie avec des outils de promotion appropriés;

- encourager la sous-traitance locale entre entreprises
ZF et PME/PMI togolaises hors ZF;

- mettre 3 la disposition des conseillers économiques
des Ambassades du Togo tous les renseignements
nécessaires concemant la Zone Franche pour qu’ils
puissent fonctionner en tant qu’antennes de promo-
tion A I'extérieur.

e Quant au département °‘Administration/Assistance®, son rdle
consisterait essentiellement a:
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- fonctionner comme structure d’accueil/guichet unique
pour les investisseurs;

- fournir un systéme efficace ot rapide d’'évaluation et
spprobation des dossiers;

- mettre en route et superviser les zones industrielles &
commencer avec une infrastructure pilote;

- assurer les prestations de services publics (voirie,
systéme d’égodts, télécommunications, énergie, eau)
dans les zones industrielles.

46. I est suggéré que I'AZF incluerait dans son programme d’actions les points
essentiels suivants:

¢ Le renforcement en moyens humains (de niveau cadre) des deux
départements " Administration/Assistance” et "Promotion®.

¢ Les programmes de formation des cadres 3 |’étranger, notamment
sous forme de stages dans les zones franches opérationnelles et
considérées comme réussies.

¢ L’élaboration d’une stratégie de promotion appropriée et bien définie
avec des outils de’promotion appropriés.

¢ Une étude d’identification des possibilités concrédtes de collaboration
{sous-traitance) entre entreprises de la Zone Franche et PME/PMI
togolaises hors Zone Franche.

e Une étude de la création d’'un Centre de Commerce Extérieur (3 la
CCl ou au Ministére du Coinmerce) pour guider les investisseurs
quant aux marchés d’importation des matidres premiéres et
d’exportation des produits finis, y compris les diverses régies
d’origine, normes de qualité, barriéres non-tarifaires, ctc..

* Une étude sur le développement a long terme de la Zone Franche
{recommandée par la Conférence des Bailleurs de Fonds &4 Rome en
novembre 1990). Cette étude doit pouvoir cibler les créneaux et
marchés porteurs dans le cadre des accords de Lomé et du Systéme
Généralisé de Préférences, en particulier les opportunités de sous-
traitance internationale.

47. Le guichet unique au sein de la nouvelle entité (AZF) pour servir les
investisseurs de la Zone Franche devrait éventuellement &tre renforcé pour servir
aussi les investisseurs sur le territoire douanier, dans le cadre d’une structure
unique de promotion (si décidée). Cependant, il semble qu’il 'y a pas unanimité de
vue sur cette question, et il a été question que la CCAIT intégrera dans ses services
le guichet unique pour les entreprises du territoire douanier (division des *formalités
d'entreprise”).
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PARACHEVEMENT DE LA RESTRUCTURATION DE LA CCAIT

48. A titre de rappel, la CCAIT est en cours de restructuration, sur la base des
recommandations d'une étude effectuée & cette fin en avri 1994 (projet
DP/T0G/92/012). La restructuration prévoit de scinder la CCAIT en trois chambres
distinctes: Lhe Chambre de Commerce & d’industrie (CCl), une Chambre des
Métiers, et une Chambre d’Agriculture.

49. Suwant la nouvelle organisation, la CCl comportera 6 divisions, dont les
quatre premidres sont & vocation opérationnelle et las deux dernidres en charge de
la gestic inteme de la Chambre:

- division des Etudes et de |‘information économique
(DEIE);

- division de ['Assistance aux Entreprises et des
Programmes (DAEP);

- division de la Formation Professionnelle (DFP);

division des Services Concédés (DSC);

division Financiére et Comptable (DFC);

division des affsires communes (DAC).

50. Laprédominance des trois premidres divisions opérationnelles (DEIE, DAEP,
DFP) dans I’organigramme refidte le souci de la lle Chambre d’accorder yne

YOIV G *a- L PV IS

51. Les fonctions assignées & ces trois divisions dans la nouvelle organisation
de la CCl sont comme suit:

o Pour la DEIE:

- préparer le cialogue avec les pouvoirs publics par des
études;

- collecter ot diffuser des mformations économiques;

- organiser et gérer le centre de documentation;

- développer la communication par les médias;

- Préparer le dialogue avec les autres Chambres et les
organismes intemnationaux.

o Pour la DAEP:

- organiser sur un plan réglementaire, |’accusil, le
dialogue et I’ oriantation des entreprises par la créstion
d’un Centre de Formalités des Entreprises (CFE);

- tenir & jour le fichier statistique des entreprises;

- organiser des manifestations de promotion;

- organiser les échanges entre hommes d’sffaires;
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- participer 3 I'identification et au suivi des program-
mes d'appui aux entreprises.

¢ Et pour la DFP:

- organiser et gérer des cycles de formation;

- participer au suivi de la formation professionnelle au
Togo;

- développer un partenariat avec les entreprises en
matidre de formation.

52. Par contrs, la DIVAE, qui est en fait une expérience-pilote du projet de
Promotion de I’Entreprise Privée de la Banque Mordiiale, ne sembile pas se réfiéter
dans la nouvelle structure de la CCl. Il en est de mé@me du Service d’Assistance aux
PMI (cellule du projet PNUD/ONUDI d’Assistance aux PMI). Pour préserver les

acquusdecosdeuxpropts imnwimmmum_mm

REORIENTATION DES ACTIVITES DU CTI VERS UNE STRUCTURE D’APPUI POLYVALENT

53. A titre de rappel, il y a lisu de retenir que le CTl a connu divers problémes

(autant structurels que conjoncturels) qui ne lui permettent pas de remplir la

mission pour laquelle il 8 été créé. Le Conseil d’Administration du Centre a donc

mis en place une commission afin de mener des réflexions quant au recentrage des

activités du CT1. Les travaux de la Commission ont abouti 3 la conclusion que dans

le coniexte socuo-éoonomuque actuel du Togo dyalieu d'gwg_s_@
- elle

mm_dg_mmmm Dans la sltuatuon qui prévaut actuellemant 'l
parait tout indiqué de sauver prioritairement les entreprises en difficulté tout en

menant, 4 une échelle plus réduite, les actions de promotion.

54. La mission partage ce point de vue, tout en rappelant qu‘en ce qui conceme
les PMI, I'action en faveur du développement doit 8tre une action permanente et
couvrir une gamme diversifite de services (création de I'entreprise, gestion,
réhabilitation, expension, modemisation, formation du personnel, contrble de
qualité, etc.). La mission a eu de nombreux entretiens avec les PMI togolaises qui
confirment ce fait.

55. Par conséquom il est recommandé qu mmwmmm

A0 or |e - ant aux PMI. L’activité ce
cette nouvelle stmcture dovran allor buen au-deld do la simple identification
d’entrepreneurs potentiels et de I'assistance quileur serait donnée pour réaliser leur
projet d'entreprise. Elle devrait viser un programme systématique de soutien 3 la
création d’entreprises nouvelies et au développement/disersification des entreprises
existantes, capitalisant en priorité sur les acquis disponibles et les ressources
accessibles su niveau national.
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56. Le Centre d'appui polyvalent aux PME/PMI - qu’on pourrait dénommer le
*Centre de Développement des PME/PMI" (CDPME) - aurait comme objectifs les
suivants:

¢ Soutenir la création de nouveaux projets sur le territoire douanier
national (en quelgue sorte I’activité présente du CTI).

¢ Renforcer les entreprises existantes en leur procurant des services
de vulgarisation industrielle - et plus particulidrement, les services
"sofware" (marketing, comptabilité des coits, conception de
produits, contrble de la qualité, etc.) - et en aidant 3 diversifier leurs
activités.

¢ Mobiliser les ressources institutionnelles nationales/internationales
existantes pour appuyer les deux points précités.

e Accroitre la prise de conscience des opportunités de développement
industriel dans le pays.

* Développer et affiner les capacités individuelles et institutionnelles
4 promouvoir et soutenir le développement d’entreprises sur le
territoire douanier national.

57. Le CDPME disposerait initialement de trois services dotés, entre autres, de
fonctions suivantes:

¢ Etudes & Réalisations Industrielles: Etude et préparation de profils-
types de projets devant &tre privilégés dans le cadre du
développement des PME/PMI. Assistance aux entrepreneurs
potentiels dans Ia sélection d’une activité appropriée et la réalisation
du projet.

* Standardisation & Contrble de Ia qualité: Aide & I'amélioration dans
I’'agencement de la production, l'organisation et le contrdle.
Suggestions quant aux techniques standard pour le contrdle de la
qualit® dans les unités de production. Introduction des standards de
qualité dans la production.

¢ Vulgarisation In rielle, Ligison & Coordination: Accélérerle rythme

du développement des initiatives entrepreneuriales en apprenant aux
entrepreneurs existants & améliorer la productivité et la performance
et dans la diversification de leurs activités, quand c’est nécessaire
(ce dernier point est extrémement important car il s’est avéré, a
travers {‘enquédte, que la plupart des PMI togolaises montrent une
faiblesse excessive dans |’adaptation des produits face & I’évolution
des besoins du marché). Le COPME 3 travers ce service établirait des
relations appropriées avec d’autres institutions, agences et
organismes pour mobiliser toutes les ressources institutionnelles
existantes nécessaires.
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58. Cette nouvelle entité devrait natureliement intégrer en son sein les fonctions
du CTl, de la DIVAE et de la Cellule du projet ONUDI (qui ne semblent plus exister
dans la nouvelle structure de la CCl). Elle travaillerait en étroite relation avec
I‘antenne du CDI, ainsi qu‘avec le Bureau National de Normalisation (une nouveile
structure qui devra normalement remplacer l'actuel Secrétariat du CSN). La
SOCAMET, si elle pouvait revivre (c’est un mort-né en fait), pourrait &tre associée
a cette entité.

59. Cette entité pourrait conserver |’ancien statut juridique (association privée)
du CTl1, mais devrait naturellement 8tre renforcée en moyens financiers et humains
nécessaires & sa nouvelle mission. En particulier, le FPPS réalimenté lui sera
intégralement retourné.

60. L’étude de restructuration/réorientation devrait, dans I‘élaboration du futur
programme d’actions de la nouvelle entité, prendre en considération les points
essentiels suivants:

¢ En I’état actuel du CTI, il a été constaté que celui-ci ne dispose pas
de capacités d’expertise, d'information, de financement appropriées
(le Centre dispose d'un seul cadre, et le FPPS n’est plus du tout
alimenté). Par conséquent, il convient de renforcer la nouvelle entité
par un important apport en ressources humaines et financiéres. En
particulier, le COPME devra compter en son sein un conseiller senior
disposant d’une grande expérience dans des programmes
d’industrisliszzion a grande échelle, un conseiller spécialisé dans les
systémes de conseil industriel, des appuis ponctuels de |a part des
consultants internationaux sur des projets spécifiques, et enfin des
consultants nationaux spécialisés dans des investissements
spécifiques, le traitement des données, I'information au public, les
systdmes de financement et les négociations des conventions de
services.

¢ Sur le plan de I'information, il n’existe pas de banque de profils-types
de projets devant 8tre privilégiés dans le cadre du développement
des PME/PMI. C’est un service essentie! auque! le COPME devra
songer afin d’accélérer le rythme du développement des initiatives
entrepreneuriales.

¢ A ce jour, aucun organisme (sauf peut-8tre 3 I'intérieur du DDI, mais
de facon trés parielle) ne s’intéresse vraiment 3 effectuer un
recensement complet des entreprises et constituer une banque de
données pour les besoins d’intervention future. C’est aussi un point
que le CDPME devra inclure dans son futur programme de travail.

¢ Enfin, le probléme de financement doit aussi é&tre pris en
considération. A ce niveau, aucune estimation n’a en~core été fournie
du montant d’investissement requis dans le cadre de la réorientation
des activités du CTl (I'étude & meaner doit mettre en lumiére ce
point). Cependant, il semble d'ores et déjd évident que les
investissements qui seront consentis pour le développement des
PME/PMI connaitront des augmentations sensibles dans les années
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a venir. |l est temps dés maintenant de procéder & une évaluation
des besoins potentiels et d’envisager les mesures nécessaires afin de
s’assurer de la disponibilité future du financement.

61. Le COPME pourrait fonctionner comme une agence de développement, sans
pour autant disposer de pouvoirs de décision, en ce qui conceme les contrbles
réglementaires, dans aucun domaine industriel. En revanche, elle pourrait assister
sur le plan technique les départements ministériels ou autres organismes du
Gouvernement (si requis), en procurant des conseils appropriés quant aux aspects
touchant 3 la promotion et au développement des activités des PME/PMI.

RENFORCEMENT SPECIAL DU CSN

62. Le CSN a été institué en tant qu’organe interministériel pour développer les
activités normatives au Togo. I est doté d'un Secrétariat et de 9 comités
techniques de normalisation. Grice 3 l‘assistance technique considérable du
PNUD/ONUDI (a travers le projet DP/TOG/86/013), cettc institution a connu un
début ancourageant de développement: plus de 13 cadres bénéficiaires des bourses
de formation et voyages d’'études, 210.000 US$ d’équipement de laboratoire, et
41 normes homologuées en date du 17 avril 1992,

63. Cependant, malgré cette assistance considérable, il a été constaté que les
bases établies depuis la fin du projet restent encore fragiles, du fait de la
persistance des faibles moyens humains qui ont géné la promotion effective de la
normalisation et de la qualité auprés des entreprises. Or, |‘encadrement
institutionnel en matiére de normes et de contrdle de la qualité est indispensable
a tout effort sérieux d’industrialisation. Ceci est d’autant plus vrai que la nouvelle
politique industrielle met un accent particulier sur la promotion des activités
industrielles exportatrices.

64. Par conséquent, la mission recommande que le Secrétariat de 1a CSN soit

renforcé en cadres supérieurs (de formation ingénieyr). La mission est d’avis que

ce Secrétariat doit étre indépendant de la division "Normalisation & Contrdle de la

Qualité” de 1a Direction du Développement Industriel (cette division a pour rdle de

veiller & I’application de la réglementation normative) et propose donc J]a_mise en
lace, dans les meilleur lais, d’un Bur National de Normalisation.

65. Ce bureau sera une institution parastatale ¢t devra avoir la capacité
technique de certifier la qualité des produits manufacturés au Togo, et donc, de
promouvoir |’exportation des produits. Les activités de ce bureau devront
initialement se concentrer sur les principaux proJuits d’'exportation, et I’'on pourra
alors demander aux exportateurs de contribuer 3 ses frais de fonctionnement. Le
bureau pourra aussi vérifier la qualité des produits de consommation importés trop
souvent frauduleusement par le secteur informel.
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MEMORANDUM

Des Autorités Togolaises

La Mission ONUDI (Projet PNUD/ONUDI, XA/TOG/24/617)

Le 25 avril 1995

Problématique spécifique de la Constitution d’'un Fonds
coptionnel de Recapitalisation (FER) des entreprises
ndustrielles

INTRODUCTION

1. L’objet du présent mémorandum est de soumettre 3 I'attenticn des
Autorités Togolaises un certain nombre de suggestions de caractére technique
concernant le concept du FER et sa présentation & celui des institutionneis de
financement auprés duquel le gouvemement déciderait de s'adresser pour
emprunter les ressources nécessaires 3 sa mise en osuvre.

2. Ce mémorandum roprend et précise certaines des propositions
présentées dans le rapport de la mission (point [i), paragraphes 34-42, pages 9-
10) aux fins de discussions lors de la réunion technique prévue pour le 28 Auwril
1995 entre la mission et un certain nombre de responsables publics et privés
togolais.

3. A l'intention des Autorités Togolaises qui n’auraient pas été étroitement
mises au fait de la problématique particulidre posée par la profonde détérioration
de la situation du secteur industriel, le présent mémorandum s’efforce dans les
paragraphes ci-dessous, de présenter en un bref raccourci le concept du Fonds
Exceptionnel de Recapitalisation.

A TIFICATI | ROP

4. La détérioration du systdme industriel togolais, dont une analyse détaillée
est présentée dans le rapport de la mission, a de multiples causes et sa traduit
de maniére hétérogéne selon les entreprises du secteur. li y a cependant un
dénominateur commun, celui d’une "asphyxie financidre®, se matérialisant par
de graves crises de liquidités ou méme d’insolvabilité.

5. Mais ces symptdmes samblent bien avoir pour cause profonde une trés
grave érosion des fonds propres des entreprises, quand ce n’'est pas leur quasi
disparition.
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6. Une thérapeutique doit 8tre envisagée d’urgence, an tout cas pour celles
des entreprises dont des audits opérationnels et comptables sembleraient
dérnontrer ou ont déjad démontré qu’elles ont de raisonnables perspuctives de
viabilité.

7. Mais il apparait claireme.t au jugement des me nbres de la mission gue
les problémes de financement auxquels sont confrontées les enireprises (et qui
sont loin, malgré leur sévérité, d'dtre leurs seuls probldmes) ne peuvent étre
réglés, contrairement 3 une opinion largement répandue, par un accroissement
de I'endettement des opérateurs auprés du systéme bancaire national. Celui-ci,
gravement fragilisé par la crise, est lui-méme soumis 3 de sévéres et légitimes
contraintes prudentielles. Au surplus, ce n’est pas le systdma bancaire qui peut
résoudre le probléme du déséquilibre des situations financidres d’entreprises
déja surendettées et sous-capitalisé<s pour das raisons autant structurelles que
conjoncturelles.

8. Les entreprises industrielles avancent que ce n'est pas de leurs
actionnaires existants, et encore moins de I'élargissement de leur actionnariat
par introduction de nouveaux partenaires, qu'elles peuvent opérer la
restructuration financiére qui seule pourrait, par le rééqguilibrage de leurs bilans,
restaurer leurs capacités d’endettement auprés du systéme bancaire.

9. Enfin les en,, agements pris par le gouvernement paraissent devoir exclure
le dégage...ent de ressources budgétaires et leur allocation & une catégurie
d’agents économiques privés, méme 3 titre exceptionnel.

10. C’est pour tenir compte de la gravité des symptdmes décrits par les
industriels, leurs représentants qualifiés et nombre d’autres opérateurs
économiques togolais, que la mission s’est résolue 3 soumettre aux autorités
le concept d’une structure de type exceptionnel et transitoire dont le
financement serait sollicité auprés d’institutionnels extérieurs par le
Gouvernement Togolais. Elle est consciente, ce faisant, que la proposition
ava.cée doit &tre solidement étayée si 'on veut que le Gouvernement et le(s)
institutionnel(s) approchés puissent 1a prendre en considération.

11. Pour qu’il y ait cette prise en considération au double niveau précité, il
importe que le concept du FER proposé soit précisément défini.

12. Les développements qui suivent ont donc pour objet de dessiner un
premier profil du mécanisme dont le montage est proposé aux autorités. La
mission est consciente du fait que la solution présentée est une solution
atypique puisqu’elle coniporte des engagements financiers publics en faveur
d’opérateurs industriels privés sur une base sélective et sans qu'il y ait
d'intermédiation du systédme bancaire dans |'opératicn de °*recapitalisation”
proposée.

13. Il importe donc que le mécanisme atypique proposé ne donne pas lieu 3
des malentendus quand & ses objectifs et & ses procédures.
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LE PROFIL DU FONDS EXCEPTICNNEL DE RECAPITALISATION (FER)

14. Le Gouvernement Togolais négocierait auprés d'un Institutionnel un
emprunt & L.T. avec long différé d’amortissement et assumerait la responsabilité
de son remboursement.

15. Le mécanisme ne comporterait pas la rétrocession par le Gouvernement
de cet emprunt au systéme bancaire, dont le réle dans le montage de ce FER ne
serait pas un rdle classique d’intermédiation. Les ressources allouées aux
entreprises industrielles bénéficiaires seraient assorties de I’obligation de
remboursement de |‘'emprunteur & I'Etat togolais lui-méme emprunteur de
l'Institutionnel Extérieur.

16. Le mécanisme proposé serait donc complétement différent des
mécanismes traditionnels qu’utilisent les lignes de crédit (par exemple les lignes
APEX, c’'est-3-dire pyramidales dans lesquelles les banques commerciales jouent
le rédle de dernier préteur et assument le risque de remboursement de leurs
clients).

17. Les ressources empruntées par I’'Etat seraient allouées par celui-ci, a
travers un instrument pouvant prendre le nom de FONDS EXCEPTIONNEL DE
RECAPITALISATION (FER), & un nombre limité d’opérateurs industriels privés
sélectionnés sur des critéres objectifs bien précis, en une seule opération dont
la date de cldture serait publiée & {'avance.

18. L'sllocation de ces ressources aux entreprises bénéficiaires prendrait la
forme de crédits 2 long terme dont les termes et conditions de remboursement
seraient différents sur des points notables, des termes et conditions négociés
entre I’Etat togolais emprunteur et I'institutionnel préteur. C'est en raison de ces
différences que les ressources ainsi apportées par |'Etat pourraient &tre
Mw_m_ﬂmwr fon
r ration d ilan ntr i mi n in nombre d
nditions.

19. Lesressources allouées par le FER aux entreprises bénéficiaires seraient
des resscurces remboursables présentant 4 caractéristiques principales:

¢ des crédits & LT avec différés d’amortissements négociables mais
pouvant atteindre par exemple 4 ans (ex : crédits & 12 ans dont
4 ans de grice).

¢ des taux d’intérét de base reflétant exactement les taux comptés
4 I’Etat emprunteur {donc sans que celui-ci prenne une marge
quelconque dans la rétrocession par le FER des sommes
empruntées).

¢ des taux de base pouvant cependant &tre modifiés ou complétés
par une participation ad hoc des entreprises bénéficiaires :
introduction de la notion de prét participatif ¢’est-3-dire prévoyant
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une modulation de la charge d’intérét en fonction des résultats
positifs des entreprises.

¢ Enfin les crédits auraient un caractdre subordonné, c’est-a-dire
comportant I'indication précise du faible rang d'exigibilité des
échéances par rapport aux exigibilités vis-3-vis des autres
créanciers, mais un rang précédant cependant le remboursement
aux actionnaires des reliquats d’actifs en cas de liquidation.

20. Sous ces conditions, 'apport précité aurait bien un caractére de
restructuration sans pour autant prendre la forme d’une subvention. A ce titre
ce serait donc un facteur important de réhabilitation financiére des entreprises,
qui aurait notamment pour caractéristique de restaurer leur capacité
d’sndettement auprés du systdme bancaire.

NDITIONS D'ELIGIBILITE A R

21. Comme suggéré aux paragraphes 35 (page 9) et 54 (page 13) du rapport
de la mission, les deux premiers maillons de la chaine des initiatives
susceptibles de débloquer la situation présente consisteraient en :

¢ L’actualisation & brédve échéance des évaluations, chiffrées par
les entreprises elles-mémes, de leurs besoins de financement.
Ceci permettrait d’avoir une estimation globale de I'ordre de
grandeur des besoins et donc des ressources a rechercher.

e La mise en place, dés obtention des données actualisées
précitées, d'une commission d’intervention répondant aux
criteres définis au paragraphe 54 (page 13).

22. Le FER, dont las développements ci-dessous suggéreront les modalités
de fonctionnement, serait alors approché par le banquier principal de |I’entreprise
dont le sort & court terme aurait été préalablement discuté au sein de la
commission d‘intervention précitée.

23. Pourquoi cette saisine exclusive du FER par le banquier de I'entreprise?
C’est pour donner 3 I’'ensemble du mécanisme de recapitaiisation sa cohérence
: I'éligibilité d’opérateurs privés su bénéfice de ressources publiques de
recapitalisation, qui ait un caractédre particulidrement avantageux maigré les
obligations de remboursement qui y sont attachées, doit & notre sens 8tre
conditionnée par la soumission d'un dossier d’'investissement productif ayant
recu I'accord de principe du banquier de I'entreprise. C’'est & cette seule
condition, nous-semble-t-il, que le gouvernement togolais peut plaider auprés de
la Coopération Internationale le caractédre équilibré et promotionnel du
mécanisme que son engagement financier permettra de déclencher.

24. Le mécanisme proposé comporterait donc parallélisme, sinon méme
simultanéité, entre recapitalisation partielle grdce au FER et octroi de
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financement 8 MT par les banques pour la réalisation d'un programme
d’'équipement (pouvant comporter renouvellement, modemisation, expansions
de capacités, etc.).

25. La cohérence du mécanisme proposé serait renforcée par |‘exigence,
parfaitement légitime de la part du banquier intéressé & financer une faction du
programme d‘investissement précité, que le promoteur y consacre lyi-méme un

26. Dans le processus proposé, existeraient donc déjd les premiers
ingrédients d'une politique de promotion de I'industrialisation. Il y aurait en effet
dans la mise en osuvre du FER rassemblement de ressources d’origines diverses
dont I’Etat togolais serait I'initiateur, mais sans que cette initiative ne présente
d’effets parvers ni n’aille en collision avec I’orientation de sa politique macro-
économique. Il y aurait ainsi conjonction obligatoire (sauf pour I'opérateur
industriel privé 3 démontrer son inaptitude a profiter de I'instrument de relance
ainsi offert) entre :

¢ Ressources publiques de recapitalisation, n’ayant pas le caractére
de subvention mais ayant en revanche un pouvoir restructurant;

¢ Ressources bancaires grace & une modification de la politique
d’offre de créedit des banques en faveur d’emprunteurs recapita-
lisés et présentant un programme crédible d’investissement
productif ;

e Ressources propres des emprunteurs pour une contribution
raisonnable 4 la réalisation d'un projet d’investissement, condition
impérative pour emporter la conviction des préteurs.

LA FONCTIONS GARANTIE

27. Il a 8té souligné fortement dans le rapport que I'inadéquation entre offre
et démarche de crédit était une constante que {’on retrouve dans de nombreux
pays, et que si des reproches fondés de "frilosité® pouvaient &tre adressés aux
préteurs, il fallait aussi comprendre que I’octroi du crédit par les banques est le
fait générateur de la monnaie, et que cette derniére (les dépdts) représente pour
les banques des exigibilités aléatoires, car les banques ne préteni pas leurs
fonds propres.

28. Ce rappel sommaire a pour but de suggérer que vis-3-vis d’emprunteurs
dont les bilans ont été par hypothése restructurés grace au FER, les banques
togolaises dsvraient normalement 8tre incitées & envisager de maniére plus
positive I’octroi de crédits longs en faveur d’industriels présentant des projets
bancables. Si toutefois il devait apparaitre que |I'adaptation souhaitée prenne du
temps, on pourrait en évitant les effets pervers décrits 3 I’Annexe il précitée,
*accrocher® au mécanisme di: FER des possibilités d’accés a un fonds de
garantie existant.

ANNEXE V1 : MEMORANDUM PAGE 12717




128

29. L’objectif recherché est d’inciter & une modification de la politique d‘offre
des banques en les faisant bénéficier, sur leurs risques & M.T. relatifs au
montage de projets d’investissements productifs, d’'une couverture partielle
grace a l'intervention d'un des fonds de garantie existants dans la sous-région.

30. C'est donc ici I'occasion de rappeler les suggestions faites aux
paragraphes 44 & 46 (pages 10- 11) du rapport de la mission. Il serait
hautement souhaitable que les autorités togolaises ne négligent pas de solliciter
I'appui de I'Institutionnel dont elles peuvent espérer le montage du FER pour,
simultanément, qu’il les guide dans |I'engagement de discussions avec les fonds
de garantie précités. Il serait important de pouvoir apprécier le plus tdt possible
les perspectives réelles que lintervention de ces fonds pourrait ouvrir
concernant l'instruction des dossiers de crédit 4 M.T.. Rappelons que dans le
mécanisme proposé, I'accés aux ressources du FER serait conditionné par
I'accord du banquier de financer le programme d’équipement des industriels
sollicitant I’octroi des ressources de recapitalisation.

A STRUCTUR RID! TECHNI DU FER

31. Pour répondre & une situation atypique, le mécanisme proposé ne
pouvant pas se fonder sur I'intermédiation bancaire, il est fortement conseillé
aux autorités que la structure devant gérer pour le compte de I’Etat les
ressources destinées 3 la recapitalisation des entreprises, soit elle-méme

atypigue.

32. Le Fonds Exceptionnel de Recapitalisation ne devrait avoir, selon I’avis
de la mission, ni la personnalité morale, ni I’'autonomie financiére. Ce devrait
étre un simple instrument technique, & durée de vie trés courte, capable dans
des conditions professionnelles d’indépendance et de compétence, d’agir pour
le com de I’ lai n fonction ex ionnell remen

transitoire de préteur 3 des industriels privés strictement sélectionnés.

33. Le FER aurait pour fonction de décider de I°éligibilité des industriels au
bénéfice des ressources de recapitalisation qu’il aurait recu de I’Etat mandat
d’allouer. Cette fonction serait temporaire (par exemple 6 3 9 mois aprés I’octroi
3 I’'Etat emprunteur des ressources spécifiques destinées 3 1a recapitalisation).
il est formellement déconseillé de lui attribuer une fonction permanente qui,
serait immanquablement la source de charges récurrentes.

34. Le FER ne rassemblant qu’un nombre trés réduit de compétences pour
décider en un temps trés limité de I'attribution de quasi-capital & un nombre trés
réduit d’'opérateurs, n’aurait 3 faire face 3 aucun colt de fonctionnement.

35. Aprés la phase d'instruction et de tirage sur les ressources publiques
empruntées, le suivi des opérations, pendant la période de grace puis durant la
période d’amortissement du principal serait assuré par la Commission
d’Intervention prévue au paragraphe 54 du rapport de la mission.
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36. La composition restreinte du FER pourrait 8tre la suivante :

1 représentant du Ministére du Plan

1 représentant du Ministére de ['industrie
- 1 représentan® de I'APB

- 1 représentant de la BCEAO

- 2 représentants du secteur industriel privé.

Les décisions devraient 8tre prises 3 la majorité et de manidre scuveraine aprés
présentation des données d’éligibilité par le banquier principal (ntervenant de
facon bénévole et sans pouvoir délibératif), qui emporterait, rappelons-le, la
notification par ce dernier de son accord pour_le montage du projet
d'investissement, indissociable de I'éligibilité au FER,

37. Le schéma précis de fonctionnement du FER serait soumis par I’Etat
togolais 3 I'institutionnel préteur aux fins de démontrer 3 celui-ci le caractére
transparent, équilibré et promotionnel du mécanisme.

38. Mais il comporterait naturellement aussi un certain nombre de dispositifs
contractuels et de contrdle :

¢ Notification & la BCEAO du mandat exclusif, transitoire et limité,
donné au FER concemant le tirage sur le compte ouvert 3 la
BCEAO par I'Etat, pour virement au compte de I’‘entreprise
bénéficiaire.

e Contrat de crédit établi par le FER sur mandat spécifique de
I’Etat, avec Vindustriel bénéficiaire des ressources de
recapitalisation.

¢ Notification & tous les membres du FER par I’'Etat du réglement
intérieur du FER (procédures d’instruction, modalités de décision
d’éligibilité, obligations de faire rapport régulidrement aux
ministéres principalement concemnés des dossiers en cours
d’instruction, des dossiers approuvés et des dossiers dont la
soumission au FER aurait 6té annoncée par les banques).

e Enfin il y aurait lieu que le FER notifie & la Commission
d’intervention déjd mentionnée les procédures que celle-ci aurait
3 suivre scrupuleusement durant la durée de vie des préts de
recapitalisation (contacts et rapports avec les banques, la BCEAO
et la Direction du Trésor durant les périodes de grace et ensuite
celles d’amortissement des préts) .
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