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Rapport de fin de mission _

Etabli pour le Gouvernement : burundais par 1'Organisation des
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1.1. Expert, Economiste industriel, chargé d’étude et des gestion de
nouveaux projets (de fin septembre 1984 jusqu’en fin novembre
1966) i

1.2. Conseiller Technique Principal a.i. (Coordinateur) du projet (de
début 1984 jusqu’en fin novembre 1986);

1.3. Durée de la mission: fin septembre 1984 - fin novembre 1986

2. ACTIVITES:

sements industriels

2.1.

nouvegux projets d’investis—~

2.1.1. Etudss d’opportunité et de faisabilité: 18 études

= Ferme d’embouche bovine A Mabanda

- Fabrication de la farine de manioc enrichie en protéines

- Fabrication d’aliments de sevrage A base de soja et de céréales

Aviculture industrielle

Elevage industriel des crocodiles (exportation des peaux)

Fabrication du fromage / ferme des vaches laitidres

Fabrication de 1’huile d’arachide

- Boulangerie industrielle 2 Gitega

Boulangerie industrielle 2 Ngozi

Fabrication des chaussures en toile et cuir synthétique

Fabrication de détergent en poudre

= Unité de tréfilage

Fabrication des parapluies

Fabrication des électrodes pour svudure

Fabrication des bonbons

- Transformation industrielle du manioc en alcool (profil de projet
/ Réunion de Solidarite 1985)

- Transformation industrielle de la banane (profil de projet /
Réunion de Solidarité 1985)

- Fours 3 briques,

Dans le cadre de 1’activité d’identification ot d’analyses des projets
industriels, 1’expert a également ccllaboré 3 1’inititation et ) 1a
réalisa’ion d’une “Enquete sur les besoins/demandes en matidres des

projets industriels et de services av niveau provincial®, Cette enquete
avait pour buts

= V1’identification des nouveaux projets ¢émanant d’une demande
réelle de 1a part des autorités provinciales et qui devraient
contribuer et s’ intégrer dans Ve développement régional global;

P by i e Ya cosponivilite potentielle en matis e
prewieres pour les projets industriels & étudier 3V "Centre de
Promotion Industrielle® (CPJ), ’




L’expert a contribué 3 la conception, l’organisation et la réalisation
de cette enquete dans 7 de 14 provinces duv Burundi; il a été égalemaent
chargé de la rédaction du rapport final proposant, eatre autres, un
plan d’action du CPl av niveau régional.

Toujours dans le meme contexte d’activité, 1’expert a participé dans la
réalisation et V’exploitation des enquetes de marché pour plusieurs
projets. 11 a également contribué 2 une amélioration de la présentation
des projets d’investiscement élaborés par la “*Direction Générale de
1’Elévage” et de 1a "Direction de Planification Rural® du "Ministére de
1’Agricul ture et de 1°Elévage®. Cet v contribution resulte de liens de
collaboration qui ont été établis entre le CPl et le ministdre lors de
1’elaboration des projets agro-industr-iels. A V’occasion d’études des
nouveaux projets de relations ont pu etre établies entre le CPI <t
1’"1SABU" (Institut des Sciences Agronc: ques du Burundi) et diverses
organisations de la coopération bilaterare frangaice, italienne, belge,
americaine et neerlandaise ainsique oe coopération multilaterale (PNUD,
FED). Sur le plan de la rechercne des fournisseurs d’un équipemer.t d’une
technologie appropriée une coopération entre le CPl et des instutions
spécialisées en Inde a pu etre initiée, en particulier en ce qui
concerne le secteur agroindustriel.

2.1.2. Gestion des projets

Parmi les 18 projets étudiés ceux qui peuvent etre considérés en phase
de gestion (c-est 3 dire etre soumis aux autorités pour agrément, 3 la
recherche d’un financement et soutenus dans la phase de negotiations

avec le partenaire technique et de demarrage) et qui ont des chances
d’une ~éalisation sont les suivants:

- Boulangerie industrielle 2 Ngozi

Fabrication des chaussures en toile et cuir synthétique
Unité de tréfilage
Fabrication des bonbons,

Parmi ceux-ci le projet le plus avancé est celui de la fabrication des
bonbons, 1/équipement étant déjd commandé.

En ce qui concerne le projet de fabrication de fromage / ferme des
vaches laitidres, plusieurs promoteurs du milieu rural n’ont pu obtenir
les credits hancaires, étant donné qu’ils possedaient uniquement des

terres et ne pouvaient fournir ni leur apport minimum ni les garanties
nécessaires,

Le projet fours 3 brigues (trois variantes progressives de capacité,
d’exigences organicationnelles et d’amélioration technologique par
rapport aux fours traditionnels) a été abandonné par décision du CPI.

Yes piziets restanls ce Loat veriiiés éo.ax .qLenent non rentabies ou
impliquaient trop ces risques. A cet éga~d i) est utile de rappeler
qu’il s’agissaient des projets PME/FMI dont 1’invesiizzement initial a
€t¢ souvent en decsous de 167 Mi USS,




En effet, la promotion de nouveaux projets industriels au Burundi se
heurte 2 des contraintes suivantes:

= 1’étroitesse du marché national (faible pouvoir d’achat et une
population totale d’environ 4,5 Mio);

-~ la disponibilité en ressources agricoles et amindrales
généraleneat limitée;

= P’enclaveaent du Burundi augnentant les couts d’équipenent et de
production et limtant 1’exportation;

- une préference toujours prononcée des investisceurs privés pour
le secteur conmercial offrant une meilleure rentablité et plus de
sécurité;

- 1’absence des fonds de garantie et de participation.

2.1.3 Méthode de travail

En ce qui concerne le transfert des connaiscances professionnelles 3 ses
homologues dans le domaine de 1‘analyse et gestion des projets ndustri-
els, 1’expert a2 mis un accent particulier sur 1a méthode *learning by
doing®. A 1’iniative de 1’expert les séances périodiques du "comité de
lecture® du CPl (séances ol participent tous les cadres et ou chaque
dossier d’étude est exposé 2 des critiques et propositions d’amende-
ments) ont été choisies comme cadre pour élaborer et discuter en commun
des questions méthodologiques et théoriques d’études de faisabilité. Les
élaborations 3 cet &gard ont été réalisées encemble avec le deuxitme
expert du projet.

2.2 Ascistance aux PME/PMI existantes

L7expert a réalisé une vingtaine des "visites diagnostiques® dans les
entre2prises industrielles 3 Bujumbura. Conformement au plan de travail
cette action du CPl consiste dans des visites d’entreprises ayant pour
objet |’information, 12 sensibilisation et 1a détermination des domzines
d’assistance soubaitie afin d’assurer dans une seconde phase le suivi et
le conseil par des actions d’experts et/ou consultants spécialicés et/on
un prograwse de formation industrielle. Ces visites ont été effectuées
ensembie avec des homologues et, apres leur arrivé dans le dernier
trimestre 1986, ce cadre a ¢té ¢largi par les consultants er gestion et
forination industrielle. La méthode de travail 3 1°égird des homologues a
€té celle de "Yearning by doing®.

2.3 Activités concernant la qgestion du projet

2,3.1 En tant qu’expert C(octobre 1984 - mi~janv er JYRE)

A cause d’un blocage total de collaboration entre Ye projet et 1o CPI 3v
niveau de direction (Ve CTP a du quitter Ve pays en juin !98‘), 17enpert
a élaboré, en collaboration avec son collegue M, J.F, Moulis et 3 la
demande de la cirection &.i, du CPJ, un document pouvant orientes et
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harmoniser les activités du projet et du CPI pour 1‘anné 1983, L’ah-
jectif a été de systematiser et de progranmer les activités en fonction
d’une stratégie d’action fondée sur deux grandes axes: la rationali-
sation et le développement des entreprises industrielles existantes
d’une part et la promotion des nouvelles unités de production d’autre

part (voirs Reflexions sur l’orientation des activités du CPl et du
projet GNUDI).

Lexpert a également participé 3 la préparation de la “Réunion de
Solidaité des Ministres de 1’Industrie pour le Développeaent Industriel
du Burundi® (élaboration du dossier de présenlzatan de deux projets) et
la "Réunion Tripartite® du projet en 1983 (services de consultation au
CPl A V’égard de documents relatifs 3 cette réunion; participation aux
séances de la réunion).

2.3.2 En tant que CTP a.i. du projet (mi—janvier 1986 - novembre 1986)

Hors de 1a gestion cuu-~dnte du projet (coordination et harmononisation
avec la direction géné-ale du CPI, gestion administrative, divers rap-
ports périodiques, rélations extérieures du projet avec des institu-
tions et arganications nationales et internationales), 1’expert a notam-
ment effectué des travaux suvivants:

- )1’organisation, 1“/é)aboration (en commun avec 1’equipe dirigeant
du CPI, 1’expert permanent du projet M. J.F.Moulis et le con-
sultant ONUDI M. J.Fath) et la redaction finale du programme
d’activité du projet pour 1’année 1988; ce programme a été
intégralement incorporé dans “Les propositions d’un progranme
d’action visant la performance optimale du projet dans sa phase
terminale (rapport Fath, mission ONUDI/PNUD mars 1986);

- 1’organisation et 1’assistance & la réalisation de quatres
missions de consultants ONUDI concernant deux consultations
techniques aupres des entreprises et les interventions des

consultants en informatique, en gestion et formation industrielle
auprés dv CPl. o

3. EVOLUTION DE L‘ORGANISATION DU PROJET

Janv - Juin 1985 - blocage total de collaboration entre le projet et

Te CP1 au niveau de direction jusqu’au départ du
CTP en juin 1984

Juil - Dec 1983 = - le CTP n’est pas remplacé; 3 la demande du Resrep
1expert J,F. Moulis assume son role 3.i.}

- départ do 'expert en gestion (Des (9€3); cemzade
de consultants en gestion, informatique et
formation industrielle. ’
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. Jan - Féur 1986 - décision PNUD/ONUDI d’une mission conjointe pous
L la reformulation et 1le relancement du projet
- pendant la phase 1984 et sur tes conditions de sa

continuation pendant le IV CIP;

- demission de M. J.F. Moulis comme CTP a.i.; 2 la
demande du Resrep 1’expert assume la coordination

. -’

du projet.
Mars 1986 -~ réalisalion de 12 mission PNUD/ONUDI.
Avril 1984 - transmission du rapport PNUD proposant une

restructuration fondamentale du CPl s+ la base
d’une étude 3 réaliser par un cabinet conseil afin
de pouvoir confirmer la continuation du projet
aprés 1986,

Mai 1986 - Je rapport et ses cecommandations ne sont pas
agrées par le CPl et le Gouvernement.

Juin 1986 = transmission du rapport ONUD] sur un programme
d’action du projet pour la phase avril - decembre
1986; ce programme est accepté par le CPI et le

. Gouvernement;

- mission PNUD pour 1a mise au point du projet pour
le IV CIP sur la base de ses propositions antér-
ieures) 1’entretien avec des sevices gouvernemen-
taux n’a pu etre réaliseé.

Aout 1984 - arrivé du consultant en gestion.

Septembre 1986 - arrivé des consultants en informatique et
formation industrielle;

- mission ONUDI réalisant une reformulations de
termes de réfecence de 1/étude <ur le CPI par un

cabinet consei), propositions qui obtiennent
17agrément du CPl et du Gouvernement.

4. CONCLUSIONS

4.1, Sur e plan des activités du projet et du CF]

Le certre des activitecz du CPl se deplace nettement du volet étude et
promotinn des nouvelles PME/PM] vers 1’assistance et 1/encadrement des
PME/PMI  existintes; . ceci auusi bien en Fonction des contraintes
d’environnement <ocio-écuromigie Gu'en fonction de la demande de Ja
clientele principale du ur:) le miliev industriel, :

En p{iet,i.ia tlupart des contraintes limitant 1a réalisat:on (des
nouvelles PHE/PMI, evoquées ci-dessus au pcint 2.1.2, sont difficilement

- e
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maitrisables. En outre, toujours par rapport aux contraintes de
I’environnement économique, le dégré relatif déjd atteint de diversifi-
cation industrielle rendra de plus en plus difficile 1’implantation de
nouvelles unités de production. Ainsi il est probable que pour 1’avenir
V1’essentiel des nouveaux projets d’investissement industriel va émaner
du secteur industriel existant (investissements de modernisation,
d’expansion, de diversification) d’une part, et/ou de la trajectoire
possible du développement agricole d’autre part. En ce qui concerne ces
derniers, il s’agira dans 1a majorité des cas plutot d’un dquipe ent de
transformation appropri€é & 1’augnentation progressive de certains
produits agricoles et 3 la capacité de financement prévalant av ailiev
rural que des usines proprement dites (exemple: riz, arrachide). Aspect
qui comporte cependant 1’avantage de permettre une diversification des
activités en milieu rural et sur le plan régional.

Far contre, la necessité de mieux gérer le capital industriel existant
n’est non seulement noté dans toutes les études et enquetes sur le
secteyr, mais se manifeste actuellement aussi par une forte demande 2
cet égard de 1a part des industriels eux-memes. Les actions d’assistance
en gestion et en formation industrielle menées auprds des e:utreprises
par e CPI recenment, font clairement ressortir un important besoin non
satisfait sur ce plan. En effet, il n’y a pas encore une institution av
Burundi equipée pou. fournir ces services d’une manidre systematique et
efficace aux enireprises.

Ainsi les lignes de force d’activités du CP] pour 1’avenir, et par
consequent pour un nouveau projet ONUDI, apparaissent 1’encadrement des
PME/PMI tant sur le plan de gestion que sur Ye plan technique.

Ouant au-riveau des competences acquises par le CPI face 3 ses taches
futures, on peut conclure qu’un nombre suffisant des cadres aient
atteint les qualifications nécessaires en ce qui concerne 1a promotion
et la réalisation de nouveaux projets; ceci en fonction ds volume et
type prévisible de cette activité. IV n’en est pas du meme pour 17en-
cadrement des PME/PMl. A cet ¢égard, la formation systematique n‘a
commencé que depuis peu (les consultants programmés pour le début 1984
ne sont arrivés qu’‘au dernier trimestre) et uniquement sur le plan de l1a
gestion et non sur celui de 1’encadrement technique,

4.2, Sur_le plan de 1’orqanisation et de 13 gestion dy projet.

La période de mission de 1’expert a coincidé avec une phase difficile
dans 13 vie du projet., Pour des raisons tant relevant des qualités
humaines de certains agents affectés au projet que des efforts d’adapta-
tions structurelles, le projet se trouvait dans un état quasi permanent
d’évaluation et d’ajustement et/ou dépourvu de )’expertise corres, ~n-
dante a ses attributions déclaréers. A cet égard, 1 affectation d’un oIP
ayant des pouvoirs de négociation et de décision formels - pouvoirs dont
ne dispcszient pas les experts coordinateurs appelés en fonction par le
~esrep - suwrail tacilité et raccourci e pelancement cu projet.
Lapplication du principe de décentra’isation dans le manzgement des
grandes organ.sations qui implique un déplacement vers la péripherie du
pouvoir décisionnel (et non seulement des responsabilités) auvrait zingi
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favorablement contribué A la performance du projet. En effet, ce sont
les agents permanents du projet auprds du CPI qui, par leurs contacts
directs et quotidiens, sont les nieux informés et les mieux armés pour
conseiller et/ou pour élaborer les mesures les plus appropriées en
fonction non seulement des objectifs du projet, mais aussi en fonction
des veritables probldmes et positions de la part des avtorités
nationales. Ceui vaut tant pour le contenu que pour la form2 des actions
a prendre pour assurer une performance optimale du projet. Des décisions
ad hoc par le sidge et/ou le PNUD, fondées souvent sur des missions R
court terme mais sans intégration adéquate des experts coordinateurs

dans Jeur élaboration, peuvent et se sont verifides contraires aux
intérets du projet. .

Quant 3 1‘organisation et gestion interne du CPl1 en vue de ses taches
prévisibles, une politique de personnel plus prononcée, notamment sur le
plan de spécialisation et de recrutement de ses cadres, constituera une
mesure essentielle pour mener 3 bien ses activités et en particulier
dans le domaine de 1’encadrement des PME/PMI,
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L’expert tient 3 remercier tous ceux qui ont bien voulu contribuer de
loins ou de prds 3 sa mission. ‘






