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INTRODUCTION

Depuis la fin des années 70, les pays africains, dans leur majorité, ont vu
s'aggraver de plus en plus les déséquilibres, intérieurs et extérieurs, qui affec-
taient leurs économies.

Ces évolutions, liées aux caractéristiques structurelles des éconcrsies
africaines, ont été principalement déclenchées par des facteurs perturbants
d'origine externe tels que: la diminution des activités et des importations des
pays développés, la réduction des flux de capitaux, 1'évolution défavorable a
I'Afrique des termes de 'échange, la hzusse des taux d'intérét réels, la séche-
resse dans certains pays, etc. Au lieu de considérer ces chocs externes comme
des évolutions aux conséquences durables pour leurs économies, beaucoup de
pays africains ont conduit des politiques qui implicitement considéraient ces
phénoménes comme des facteurs passagers que des solutions de transition
(emprunts, interventions publiques accrues, etc....) pouvaient permettre de
dépasser!.

Cette démarche inadéquate, jointe &4 la permanence des rigidités et
contraintes des systémes économiques nationaux et 4 I'absence d'une amélio-
ration marquée de l'environnement et de la coopération au niveau internatio-
nal, a conduit de nombreux pays 4 engager, par nécessité, des politiques vigou-
reuses de rétablissement des équilibres économiques et financiers, le plus sou-
vent avec 'appui des institutions internationales et notamment du F.M.I et de
la Banque Mondiale. C'est ainsi qu'une trentaine de pays africains ont succes-
sivement mis en oeuvre depuis le début de la décennie 80, des politiques et des
programmes d'ajustement structurel, et/ou des politiques de stabilisation, qui
affectent profondément leurs structures économiques et sociales.

La nécessité de I'ajustement en profondeur aux données et aux condi-
tions économiques nouvelles, nationales ou internationales, est aujourd'hui
une exigence admise.

1 On ne sous-estime pas pour autant la difficulté d'apprécier, a temps et 3 leur juste valeur, les
effets des changements qui affectent une économie et son environnement ni les délais, sou-
vent longs, dont les gouvernements ont hesoin pour réagir aux changements.




Par contre I'approche et le modus operandi du processus d'ajustement
peuvent différer et prendre en compte de maniére diversifiée la réalité afri-
caine, ses impératifs et les préoccupations des gouvernements du continent.

Ceux-ci, comme les échelons administratifs et les milieux économiques,
ont souvent manifesté des hésitations ou des réticences devant les politiques
fortement recommandées par les bailleurs de fonds et qui ne leur paraissaient
pas répondre totalement a ces impératifs et ces préoccupations.

L'évolution économique enregistrée, aprés les thérapeutiques souvent
douloureuses mises en oeuvre, n'a pas non plus apporté des satisfactions
franches, hormis dans l'atténuation de déséquilibres macro-économiques. Les
interprétations different trés largement sur la signification des évolutions et
des résultats des processus mis en oeuvre. Beaucoup reste encore a faire et il
est parfois trop tot pour tirer des conclusions.

De fait, la persistance de déséquilibres économiques et financiers, le
maintien de la pression des facteurs internationaux et les performances insuf-
fisantes en terme de croissance ont mis en évidence les limites des politiques
globa ‘s d'ajustement telles qu'elles ont été mises en oeuvre a l'origine. Elles
ont également montré les risques de tension sociale et de dérive dépressioniste
qu'elles comportent. C'est ainsi que les pys africains, le systeme des Nations
Unies et les institutions financiéres internationales concernées ont commencé
d'une part a souligner la nécessité de mieux sensibiliser et d’'associer davan-
tage les partenaires économiques et sociaux a l'action de redressement et
d’'autre part 2 s'interroger sur les voies et moyens permettant d'atténuer le
cout social des mesures d'ajustement et de mieux les articuler sur les ressorts
et l'action concréte de développement, notamment au niveau des secteurs
productifs. Aussi la derniére géndération des programmes est aujourdhui
davantage orientée vers la recherche d'une croissance équilibrée.

C'est dans cet esprit que les Ministres Africains du Plan et du Dévelop-
pement ainsi que les Ministres des Finances, réunis dans le cadre de 1a Com-
mission Economique pour I'Afrique, ont récemment adopté! un cadre
d'ensemble et une approchc commune définissant une stratégie qui entend
s'attaquer simultanément au nécessaire ajustemeni économique global et aux

! African Alternative Framework to Structura! Adjustment Programmes for Socio-Economic
Recovery and Transformation (AAF-SAP) Adis Abeba 10 avril 1989. Ref. E/ECA/CM
15/6/REV 3




facteurs permettant de créer de meilleures conditicns de développement éco-
nomique et social. Cette démarche de réévaluation du processus d'ajustement
avait regu I'appui de I'Assemblée Générale des Nations Unies lors de sa qua-
rante troisiéme session!. Se référant au méme contexte, les Ministres africzins
de I'Industrie, réunis dans leur neuviéme session en mai 1989, ont appelé i
une deuxiéme Décennie du Développement Industriel de I'Afrique sur des
bases renouvelées et avec des efforts renforcés, capables de faire de I'industrie
un moteur de croissance et un facteur de transformation structurelle des éco-
nomies africaines?.

Il est ainsi apparu aux pays africains, comme a la communauté
internationale, que les stratégies de rééquilibrage, dont l'esprit a dominé
jusqu'ici les réformes globales, doivent étre complétées, sinon remplacées, par
de. stratégies de développement davantage articulées sur les contraintes
structurelles des économies africaines. Cette nécessité parait particulierement
évidente pour le secteur industriel.

Sans étre au centre des préoccupations des politiques globales d'ajuste-
ment, Jont l'esprit et les objectifs sont essentiellement macro-économiques, le
secteur industriel est forcément trés impliqué par les différentes réformes
entreprises dont certains aspects le concernent d'ailleurs directement. En par-
ticulier, deux idées-forces dominent I'aspect industriel des politiques d'ajuste-
ment engagées: il faut faire la place & davantage de concurrence et laisser les
acteurs beaucoup plus libres de leurs initiatives.

Dans I'ensemble, les politiques globales d'ajustement et les processus
engagés pour les mettre en oeuvre, ont créé un nouveau contexte économique,
avec de nouvelles régles du jeu, de nouvelles exigences et de nouveaux rapports
entre les acteurs du systéme industriel. Cette réalité conduit A peser une inter-
rogation majeure: les entreprises industrielles et les promoteurs industriels
peuvent-ils s'adapter et s'ajuster dans ce nouveau contexte et dans quelles
conditions?

La question est d'autant plus cruciale qu'il faut parallélement avoir a
I'esprit deux composantes importantes de cette interrogztion. D'une part, les

1 Revue a mi-parcours du Programme d'Action des Nations Unies pour le Redressement Eco-
nomique et le Développement de I'Afrique.

2 Résolution 1(CXIX). Rapport de la neuviéme réunion de la Conférence des Ministres Afri-
cains de I'Industrie. 13 juin 1989. Ref: CAMI 922/REV 1.




caractéristiques actuelles de l'industrie africaine lui donnent-elle les moyens
de s’ajuster spontanément? D'autre part, le contexte international, notamment
dans ses aspects-clés liés aux marchés, a la technologie, aux financements, ne
rend-il pas tout ajustement spontané encore plus difficile?

C'est a cet ensemble de questions qu'est consacré I'Atelier organisé par
I'O.N.U.D.I. Les objectifs sont d'analyser le processus d'ajustement de
I'industrie tel qu'il est vécu en Afrique et d'explorer les possibilités de le rendre
plus effectif a travers une démarche de gestion stratégique. Cette démarche
devrait permettre de déboucher sur une approche plus ciblée, plus opération-
nelle et plus efficiente du développement industriel.

Le présent rapport a été élaboré sur la base de travaux préliminaires qui
ont porté sur:

- Sept études de cas par pays! qui avaient pour objectif d'identifier a travers
une enquéte la perception que les acteurs du systeme industriel (I'Etat, les
acteurs de l'environnement de l'industrie, et les entreprises industrielles)
avaient du processus d'ajustement et quels comportements et relations ils
ont développé.

- Deux études sectorielles qui ont couvert les deux activités les plus impor-
tantes de l'industrie africaine: les agro-industries et les textiles. Elles
avaient pour objectif d'examiner qualitativement le processus d'ajustement
au niveau de sous-secteurs appréhendés a I'échelle de I'Afrique.

- Quatre études thématiques. L'une visait & décrire les lignes générales du
cadre macro-économique du processus d'ajustement du secteur industriel
en Afrique. Les autres avaient pour objectif d'analyser le réle et I'influence,
dans le processus d'ajustement du secteur industriel, de trois fonctions
d'appui aux activités industrielles 2t qui sont a la fois essentielles et forte-
ment liées au contexte international: le financement, le commerce et la
technologie.

A partir de cette base d'information, le rapport introductif s'est attaché
principalement 4 tenter de rassembler et d'ordonner des constats, d'énoncer
des problématiques et d'ouvrir des pistes de réflexion et de discussion. A cette
fin, il se présente en trois parties:

1 Les études de cas on’ porté sur: la Cote d'Ivoire, le Ghana, le Kenya, le Nigéria, le Maroc, le
Sénégal, le Zaire.




- La premiére donne une image de lI'industrie africaine, de ses évolutions, de
ses caractéristiques et du contexte dans lequel ellz a évolué (Chapitre I).

- La seconde, a travers la présentation de la problématique du processus
d’'ajustement du secteur industriel et des conditions dans lesquelles il a été
mis en oeuvre, s'attache a tirer quelques enseignements et a poser des inter-
rogations en partant de I'expérience vécue (chapitre II).

- La troisiéme décrit la démarche de gestion stratégique qui vise a mettre en
oeuvre !a mobilisation et l'organisation des ressources et des acteurs du sys-
téeme industriel sur des objectifs ciblés de développement permettant au pro-
cessus d'ajustement du secteur industrie! d'étre plus effectif (chapitre III).

Le présent rapport a pour objet de lancer le débat car la finalité de
I'Atelier est de susciter la plus large contribution des participants: d'abord les
pays africains qui ont vécu des expériences concrétes a travers leurs adminis-
trateurs et leurs industriels, ensuite les institutions régionales africaines et
internationales qui y ont contribué et ont été des observateurs attentifs.

A partir de toutes ces contributions, des débats qui s'en suivront et des
enseignements et conclusions auxquels I'Atelier sera parvenu, un Rapport
Final sera élaboré par I'O.N.U.D.I. 11 devrait permettre de dégager une vision,
la plus pertinente possible, du processus d'ajustement du secteur industriel, de
ses exigences et de I'appui qu'une démarche de gestion st-atégique peut lui
apporter.

L'O.N.U.D.I qui a pris l'initiative de cette rencontre, attend également
qu'elle lui apporte un encouragement a poursuivre son action en matiéere
d'assistance a la formulation et 4 la mise en oeuvre de stratégies efficaces de
développement industriel et de programmes d'action adaptés aux réalités
actuelles et aux ambitions des économies industrielles africaines.

Ceci étant il faut garder A l'esprit les limites du présent rapport. La
diversité des expériences de developpement industriel en Afrique comme des
programmes d'ajustement qui ont été mis en oeuvre atténue inévitablement la
portée des analyses d'ensemble qui sont forcément réductrices des particulari-
tés. Ces analyses elles-mémes sont difficiles. Les enseignements que l'on peut
tirer de I'impact et des conséquences des politiques globales d'ajustement ne
sont, 4 ce stade, ni évidents ni définitifs. La difficulté de l'information, son




imprécision, la qualité souvent insuffisante des statistiques incitent de surcroit

a la prudence dans les analyses et conclusions.

Toutefois pour des raisons de clarté et d'alimentation du débat, il a fallu
simplifier, généraliser et proposer des enseignements et conclusions provi-
soires et qui sont avant tout & usage de discussion!.

1 Le présent rapport a été préparé par Monsieur K. Abdallah-Khodja consultant, qui a bénéficié
de la collaboration et des observations d'un groupe de consultation composé de MM. J. de
Bandt, J.J. Deveaud, A. Hewitt, F. Khoury et D. Weiserbs. Mr. A. Kervyn de Lettenhove a
fourni des commentaires. La partie consacrée 2 la gestion stratégique a bénéficié de la

contribution de Mr J. de Bandt.




CHAPITRE 1
LE SECTEUR INDUSTRIEL EN AFRIQUE ET SON CONTEXTE

A - L'EVOLUTION DU SECTEUR INDUSTRIEL

A.1 - La formation du secteur industriel en Afrique

Pour lI'ensemble du continent africain, I'industrialisation a commencé a
étre sensible dans les années qui ont suivi les indévendances, c'est & dire pour
I'essentiel, pendant la décennie 60. En effet, a I'exclusion des quelques rares
ilots de premiére transformation nécessaires a I'exportation des produits bruts,
I'Afrique avait déja a I'époque un retard comparé aux autres régions du monde
en voie de développemert.

A partir du début de la décennie 60, presque tous les pays africains ont
accordé un intérét marqué, souvent prioritaire, a I'industrialisation dans leur
action de développement. Quelques soient leurs options de stratégie écono-
mique, les gouvernements ont opté pour une intervention trés forte de I'Etat.
Dans la majorité des pays, celui-ci est devenu le principal investisseur indus-
triel.

Cet effort de I'Etat, plus ou moins accompagné suivant les pays, par
I'apport d'investissements privés, dans I'ensemble essentiellement étrangers,
s'est poursuivi jusqu'a la seconde moitié de la décennie 70.

Durant cette période de quinze a vingt ans, la stratégie mise en veuvre.
pas toujours, d'ailleurs de fagon explicite, a mélé deux orientations:

- promouvoir la substitution aux importations par la production nationale;

- promouvoir la transformation des productions primaires existantes ou
développées dans les pays concernés.

La premiére orientation s'est particulierement matérialisée dans l'in-
dustrie agro-alimentaire, surtout les boissons, la transformation des céréales,
les tabacs, dans l'industrie du vétement et de la chaussure, la chimie la plus
simple (produits d’hygiéne, produits en plastiques, formulation de produits tels
que peintures, gaz industriels, etc...), quelques produits métalliques (quincail-
lerie domestique) et la production de quelques biens intermédiaires (ciment




notamment). Dans quelques pays, des industries d'assemblage mécanique ou
électrique ont été mises en place.

La seconde orientation a trés souvent rejoint la premiére lorsqu'elle a
conduit a la mise en place d'activités de transformation dans le domaine agro-
alimentaire (industries oléagineuses, sucreries, etc...) ou des industries tex-
tiles. Elle a été davantage orientée vers les marchés extérieurs dans des
domaines comme la transformation des fruiis et légumes, I'industrie du bois
ou la premiére transformation miniére.

En définitive, la substitution aux importations a été le moteur dominant
de l'industrialisation soit 4 partir de ressources locales, soit 4 partir de
matiéres premiéres ou demi-prcduits importés.

Dans l'ensemble, les processus de transiormation ne sont jamais allés
trés loin. S'agissant de la valorisation des ressources locales, seule une part
des productions primaires africaines ont été concernées et les processus se sont
souvent limités au tout premier stade de transformation. L'industrie du bois en
est une illustration qui montre que, malgré les pressions constantes exercées
par les Gouvernements, le processus de transformation s'est cantonné essen-
tiellement dans le sciage. En matiére de substitution aux importations a partir
de produits importés, les séquences de production ont également été limitées et
n'ont concerné que ies derniers stades de fabrication: formulation, assemblage,
conditionnement, etc.

L'Etat a joué un réle important dans la création de ce potentiel indus-
triel, y compris comme promoteur. Son action a surtout porté sur les grands
projets de transformation des productions primaires et certaines industries
trés lourdes en investissement (cimenteries, embryon d'industrie métallur-
gique dans certains pays, etc...).

C'est au cours de cette période, de 15 a4 20 ans selon les pays, que
I'industrie africaine s'est faconnée dans les formes qu'on lui connait
aujourd’hui. Depuis la fin de la décennie 70, I'industrie africaine a pratique-
ment cessé d'étendre ses activités et est entrée dans une période de crise
aujourd’hui encore non résolue.




A.2 - Les résultats des efforts d'industrialisation

L'histoire récente montre que I'Afrique est le continent qui s'est le moins
industrialisé et sa part est restée extrémement modeste. Les efforts d'indus-
trialisation ont produit des résultats limités, fort éloignés des professions de foi
des dirigeants et des objectifs souhaités. On peut analyser ces résultats de deux
points de vue: en termes de structure et en termes de performances.

A.Z2.1 - Les résultats en terme de structure

Ils expriment l'insuffisante industrialisation de 1I'Afrique et les fortes
inégaliiés qui marquent la répartition des activités:

- Un faible développement des activités industrielles

Trente trois pays d'Afrique ont une valeur ajoutée manufacturierc
(VAM) inférieure a2 10% du produit intérieur brut! parmi lesquels de grands
pays comme le Zaire dépassent aujourd’hui & peine 1%. Seul un pays le
Zimbabwe a un secteur industriel représentant une part significative du P.I.LB
dépassant 20%.

En 1985, la valeur ajoutée manufacturiére per capita a 1'échelle de
I'Afrique a'atteignait pas 60$ US et tombait 4 la moitié de ce chiffre en excluant
I'Afrique du Nord2. A titre de comparaison, celle de I'Amérique Latine tournait
autour de 450 $, celle de I'Europe de 1'Quest dépassait 2.500 $ et la moyenne
mondiale se rapprochait de 700 $.

Aussi, n'est-il pas étonnant que la part de I'Afrique dans l'industrie
mondiale soit trés modeste avec moins de 1% en 19853 sur un total de l'ordre de
13% pour l'ensemble des pays en développement. Cette part de I'Afriquc est
restée l1a méme depuis 1975, année ol la Conférence de Lima avait ambitionné
un redéploiement de I'industrie mondiale au bénéfice des régions en dévelop-
pement avec un objectif de 2,5% pour I'Afrique en 'an 2000.

1 voir tableau 1.
2 Voir tableau I11.
3 Africa in Figures - O.N.U.D.I 1988. Ref: PPD 95.
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- Une structure industrielle déséquilibrée

Le développement industriel africain s'est concentré dans quelques
branches et quelques types d'industries.

Les activités mises en place ont touché essentiellement des industries
légéres comportant souvent un court processus de transformation et généra-
lement orientées vers les biens de consommation.

C'est ainsi que deux sous-secteurs constituent aujourd’hui l'essentiel de
I'industrie africaine: l'industrie agro-alimentaire (I.A.A.) et l'industrie tex-
tiles qui, a elles deux, représentent dans la grande majorité des pays 50 a 60%
de 1a VAM1,

Quelques pays font exception a cette structure: I'Algérie, le Nigéria, le
Zimbabwe.

Parmi les industries agro-alimentaires, les boissons tiennent souvent
une place fortement prédominante. Dans plusieiirs pays, l'industrie textile
occupe la premiére place avant les industries agro-alimentaires: c'est le cas de
I'Egypte, de Madagascar, de 1'lle Maurice, du Niger et du Mali.

Dans l'ensemble, les industries de biens de consommation non durables
représentent le plus sor-vent plus de 70% de la production industrielle.

Les industries de biens intermédiaires sont faiblement développées et
concernent essentiellement les matériaux de construction, le bois, et dans
quelques pays les produits métalliques (toles ondulées, ronds & béton, etc...).
Dans la chimie, les activités sont cantonnées dans la formulation.

Les industries de biens d'équipements et de biens de consommations du-
rables sont quasi absentes et les quelques exemples existants sont, le plus sou-
vent, limités a4 des opérations de montage.

Cette structure déséquilibrée ne se vérifie toutefois pas dans tous les
pays. On doit sous cet angle mettre 4 part 1'Afrique du Nord (4 I'exclusion de la
Lybie), le Nigéria et le Zimbabwe. Dans ces pays, le potentiel industriel est net-
tement plus diversifié et on y trouve une industrie chimique conséquentc et des

1 Africa in Figures - O.N.U.D.I 1988. Ref: PPD 95.




industries métallurgiques, mécaniques et électriques fabriquant des demi-pro-
duits et des biens d'équipement.

- Une répartition géographique inégale

A Tintérieur de chaque pays, l'industrie est trés inégalement répartie.
Dans la majorité des cas, seules quelques villes, parfois une ou deux, la capi-
tale et/ou le port principal, concentrent la quasi totalité de I'industrie.

Sur I'ensemble de I'Afrique, la répartition du potenticl industriel montre
de trés grandes différences entre I'Afrique du Nord (poids spécifique de
Iindustrie, diversification des activités, etc...) et I'Afrique Sub-sahariennel. A
I'échelle du continent une dizaine de pays regroupe l'essentiel de l'industrie
africaine. Plus précisément, trois pays (Algérie, Egypte, Nigéria), représen-
taient a eux seuls plus de 50% de la valeur ajoutée industrielle africaine.
Immédiatement apres, il faut classer six pays, avec en téte le Maroc, puis la
Lybie (grice a la transformation du pétrole brut), le Zimbabwe, le Cameroun, la
Cote d'Ivoire, la Tunisie qui ont une valeur ajoutée industrielle comprise entre
800 millions et 2 milliards de dollars. On peut isoler ensuite un autre groupe de
cinq pays dont la VAM se situe entre 400 et 700 millions de dollars: le Kenya, le
Ghana, le Sénégal, le Soudan et la Zambie. Deux pays, dont I'économie est
relativement limitée, ont comparativement un important secteur industriel:
I'ille Maurice et le Swaziland. Inversement, des pays disposant d'un large
potentiel économique, ont de faibles secteurs manufacturiers: 1'Angola, la
Guinée, Madagascar, le Mozambique et le Zaire. Enfin, le reste des pays afri-
cains a, en général, un petit secteur industriel dans une . nomie encore
faiblement développée (Somalie, Togo, par exemple) ou centrée sur un ou deux
produits de base (Niger, par exemple).

- Une industrie peu intégrée et extravertie

Au terme de plus de deux décennies d'industrialisation, les systémes
industriels des pays africains connaissent, en général, des degrés
d'intégration extrémement faibles. Cela signifie que les relations inter-indus-
trielles (domestiques ou régionales) sont trés faibles et dans de nombreux cas,
inexistantes.

1 Voir tableau II.
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La faiblesse des degrés d'intégration apparait a la fois comme un résul-
tat et comme cause des faiblesses organisationnelles de I'industrie africaine.
Elle est le résultat de la maniére dont I'industrialisation s'est opérée, que se
soit dans le cadre des approches par projets ou que ce soit dans le cadre des
investissements directs étrangers. L'accent était mis sur une unité de produc-
tion particuliere ou un stade de production particulier - trés en amont
(valorisation) ou trés en aval (substitution & 'importation) - indépendamment
précisément des relations inter-industrielles effectives ou potentielles. Si dans
certains cas exceptionnels, des tentatives ont été faites en vue de noircir les
cases d'un T.E.I de maniére a intensifier les relations inter-industrielles, les
résultats sont restés trés en dega des attentes. C'est aussi la conséquence des
insatisfactions concernant les relations inter-industrielles - en termes de qua-
lité, délais, prix, etc... - qui ont souvent conduit 4 préférer des approvision-
nements extérieurs.

Mais cette faiblesse des degrés d'intégration est aussi une cause: com-
ment, ep effet, organiser des relations si celles-ci sont peu importantes ou
occasionnelles, voire inexistantes?

La contrepartie de ces faibles degrés d'intégration est le caractére trés
extraverti de l'industrie africaine. Les industries de transformation sont en
effet trés dépendantes de l'importation pour leurs consommations intermé-
diaire en biens et services.

La faible protection douaniére généralement imposée aux matieres
premiéres et demi produits ainsi que, dans certains pays la surévaluation de la
monnaie nationale ont été des facteurs non négligeables d'encouragement a
l'extraversion. Tous ces facteurs ont alimenté le cercle vicieux habituel en la
matiere: l'importation supprime les conditions de développement d'une offre
domestique, tandis que I'absence d'offre domestique encourage 1'importation.

Il faut souligner le fait que cette faiblesse caractérisée des degrés
d'intégration apparait méme dans les industries agro-alimentaires et dans les
industries textiles, qui sont les secteurs les plus développés, et ou, en régle
générale, les exigences et possibilités d'intégration sont plus évidentes
qu'ailleurs. Force est de constater en effet que, méme dans ces cas, les rela-
tions inter-industrielles demeurent trés sous-développées, les industries
dépendunt dans une trés large mesure d'importations de produits intermé-
diaires.
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Il est frappant de constater, en particulier dans le cas des 1.A.A, que
l'organisation des relations entre I'agriculture et I'industrie de transformation
est demeurée totalement insuffisante. L'agriculture comme l'industrie
devaient en subir les conséquences.

A.22. Les résultats en terme de performance

Plusieurs angles d'analyse permettent de rendre compte des perfor-
mances insuffisantes de l'industrie africaine.

- Une dynamique de croissance insuffisante

L'évolution de la valeur ajoutée manufacturiére suggére deux séries de
constations importantes: une faible croissance sur le long terme de l'activité
industrielle africaine et des mouvements erratiques de la production
industrielle 4 court terme dans certains pays.

1- Entre 1970 et 1985, le taux de croissance de I'industriel a été de 4,8 pour
toute I'Afrique alors que la décennie 1970 - 1980 a été une période de fort inves-
tissement industriel. Cette moyenne est de surcroit peu significative. En effet
elle inclut les taux de croissance élevés des pays pétroliers et, er. particulier,
ceux qui ont un poids spécifique important comme V'Algérie.

Entre 1980 et 1987, la valeur ajoutée du secteur industriel dans I'Afrique
au sud du Sahara est passée de 14,5 2 16,1 milliards de dollars 19802 exprimant
un taux de croissance de 1,8%. Ces résultats montrent que 1'Afrique n'a pas pu
participer a la reprise mondiale.

Cette situation de quasi stagnation, voir de recul pour certains pays, est
le résultat de facteurs internes et externes a 1'Afrique qui ont opéré simulta-
nément.

Au plan extérieur, la chute des recettes des exportations primaires dont
dépendent trés fortement les économies des pays africains a fortement contri-
bué a la baisse des activités a travers, d'une part, la contraction de 1a demande
et, d'autre part, les restrictions a l'importation. De ce point de vue, le

1 Voir tableau II.
2 Global Report. 1988 - 1989 . UNIDO Statist’ |data bank
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ralentissement industriel de I'Afrique n'est qu'un aspect d'un phénoméne plus
vaste.

Au plan africain, on soulignera les facteurs suivants:

- La réduction et parfois la quasi disparition des investissements neufs appor-
tant de nouvelles productions ou de meilleures productivités.

- Les taux d'utilisation des capacités de production en place sont faibles et bien
plus bas qu'ailleurs dans le monde. Ils s'expliquent par toutes les difficultés
et contraintes qu'a connues le secteur industriel ces derniéres années et que
Yon examinera plus loin.

- Les fermetures d'entreprises au dela du rythme normal de disparition
d'activités qui marque la vie des entreprises.

- La désorganisation et le vieillissement des équipements dans les entreprises.

2- Des changements, parfois trés sensibles, interviennent dans les évolu-
tions de la valeur ajoutée industrielle qui passe facilement de taux négatifs a
des taux positifs et vice versa. Indépendamment des problémes statistiques qui
ont pu marquer les évolutions réelles, cette observation est & rattacher i deux
facteurs principaux.

- La sensibilité du secteur industriel facilement déstabilisé, ou relancé, par
I'intervention de facteurs externes A l'activité industrielle. Celle-ci n'a ni
suffisamment de poids spécifique, ni de dynamique interne pour avoir son
propre profil de croissance. Ce sont les secteurs primaires (agriculture et
dans certains cas activités miniéres) et leur prolongement de toute premiére
transformation qui conditionnent encore la croissance et le niveau des acti-
vités industrielles.

- L'importance excessive que revét la demande interne dans les débouchés de
I'industrie.

- Des effets de développement limités

Les efforts d'industrialisation menés pendant deux décennies environ
n'ont produit que des effets de développement limités et n'ont pas enclenché un
véritable processus d'industrialisation (malgré les nuances qu'il faut apporter
pour quelques pays). On peut le constater de divers points de vue:
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1- Les insuffisances et les limites de la stratégie d'import-substitution telle
qu'elle a été pratiquée. Elle a conduit i une trés faible intégration des activités
industrielles qui sont restées lacunaires et trés peu liées entre elles.

Fondamentalement, celles-ci ont été le plus souvent congues comme le
dernier chainon d'un processus de production se déroulant a I'extérieur et ont
engendré de ce fait une trés forte dépendanc- de I'industrie vis a vis des fourni-
tures extérieures: non seulement en biens d équipement, mais aussi en piéces
détachées, matiéres premiéres, produits intermédiaires, emballages, services
techniques et de gestion, etc.

La faible solvabilité des besoins d'une large couche des populations
urbaines, et surtout de la population rurale, et des coiits de production indus-
trielle trés élevés se sont conjugués pour limiter les débouchés de l'industrie de
substitution a des catégories sociales étroites.

Pour toutes ces raisons, ce type d'industrie a été incapable de contribuer
a l'élargissement du marché intérieur.

Enfin, la stratégie d'import-substitution n'a pas favorisé pour autant
I'émergence d'une classe d'entrepreneurs nationaux sauf dans quelques pays
(Afrique du Nord, Zimbabwe, par exemple).

2 Le faible impact des projets de grande taille qui ont dominé les efforts
d'industrialisation. Qutre les soutiens coiiteux qu'ils ont parfois nécessité, on
constate que, dans I'ensemble, leurs effets de développement étaient limités en
ce qui concerne a la fois:

- La satisfaction des besoins locaux de I'Af::que qui demeure largement tribu-
taire des importations méme dans les domaines comme les textiles
(exemple: le Cameroun malgré une forte industrie textile).

- La promotion des exportations manufacturiéres qui sont restées excessive-
ment modestes.

- La promotion d'une éiite de techniciens et gestionnaires qui reste encore
largement a faire (Afrique du Nord exceptée).

- La promotion des échanges interindustriels qui ont peu progressé sauf dans
quelques ilots de I'agro-industrie et des textiles. Globalement, I'agriculture
africaine est encore davantage liée 3 'échange international qu'a l'industrie
locale tant pour ses besoins que pour I'écoulement de ses produits.




La transformation des ressources minérales et forestidres est encore

plus décevante sauf pour quelques pays pétroliers.

On constate ainsi que malgré I'importance qui leur a été donnée, les
grands projets n'ont pas été une solution. Ceci d'autant qu'ils ont été généra-
lement organisés plus comme des enclaves que comme des poles de dévelop-
pement.

3 L’'absence d'un processus d'accumulation industrielle. Elle s’est mani-
festée au triple plan des capitaux, et de la technologie et des marchés.

Le surplus industriel, lorsqu’il existe, ne sert pas au développement du
secteur. Le plus souvent, les entreprises ne sont pas en position de dégager des
ressources et donc une capacité d'investissement que ce soit d'extension, de
modernisation ou de création d'activités nouvelles. Elles dépendent de res-
sources accumulées hors du secteur ou apportées de I'étranger.

Au niveau technologique, I'apprentissage demeure extrémement lent et
ne se diffuse que difficilem. at. Le développement des techniques importées vers
des adaptations ou des innovations est extrémement rare.

Au niveau des marchés, I'accumulation des connaissances et de I'expé-
rience en matiére d'action commerciale n'a pas été suffisante pour consolider
un savoir faire en la matiére, notamment a 'exportation.

Cet état de chose fait que I'industrialisation a continué a étre le fait de la
multiplication de projets isolés, dont aucun d'eux ne réussissait a alimenter
un véritable processus de croissance.

Ainsi, il n'y a donc pas de dynamique de développement partant du sec-
teur. Les efforts d'industrialisation ont conduit & une forte dépendance 3
I'égard des facteurs extérieurs (capitaux, technologie, compétences techniques,
et de gestion, intrants, etc) et, en conséquence, 3 une grande vulnérabilité de
I'industrie africaine aux fluctuations qui touchaient les moyens de paiement
extérieurs. La crise qui a affecté ces derniers a eu de ce fait des effets parfois
trées dommageables sur les industries existantes, surtout celles dominées par
I'import substitution (cas du Bénin, du Ghana, de la Guinée, de Madagascar,
du Mozambique entre autres).

- Un manque de compétitivité
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L'industrie africaine n'est pas suffisamment compétitive et se trouve
généralement dans l'incapacité d'affronter la concurrence internationale.
L'évolution enregistrée de ce point de vue parait de surcroit régressive si on se
réfere aux indications disponibles en matiére de productivité apparente par
travailleur.

En effet, la valeur ajoutée industrielle par travailleur pour toute
I'Afrique sub-saharienne qui était de 11.255 $ en 1970 est tombée 4 8.673 $ en
1985 (en dollars constants 1980)!. Quelques pays ont vu la productivité par tra-
vailleur baisser de plus de 50% entre ces deux dates. C'est le cas du Bénin, de la
Centrafrique, du Ghana, du Togo, de la Somalie, de la Tanzanie et du Zaire.
Entre 1980 et 1985, vingt pays ont été affectés par une baisse de la productivité
manufacturitre, parmi lesquels on peut citer la Tanzanie, le Ghana, le
Nigéria, la Somalie, le Congo2.

Ainsi, non seulement les niveaux de productivité sont restés trés bas,
mais aucune dynamique d'accroissement ne semble s'étre enclenchée. Tout un
ensemble de raisons, tenant notamment aux types de projets industriels mis en
oeuvre, font que les processus d'apprentissage n'ont pas réussi a se développer
et n'ont pas permis de maitriser et valoriser davantage les techniques.

Les niveaux de productivité étant faibles, par rapport surtout au niveau
des charges salariales, la compé:itivité ne pouvait étre que trés insuffisante.
Ceci ne fait que renforcer I'image d'un développement resté trés en de¢a des
ambitions et des espérances.

Par ailleurs, le succés industriel n'est pas simplement tributaire d'une
plus grande efficacité dans la maitrise des coiits de production. Il est de plus #n
plus lié 4 la maitrise des techniques de pénétration des marchés qui constitue
aujourd’hui un des éléments marquants de la compétitivité. La différentiation
des produits, leur image, la capacité a cibler une catégorie de consommateurs,
la rapidité de réaction, des stratégies de distribution, etc... sont autant d'élé-
ments qui concourent tous 4 la compétitivité et qui font malheureusement
souvent défaut chez les entreprises africaines.

1 Global Report - UNIDO - 1988 - 1989.

2 11 faudrait pour apprécier a leur juste valeur ces chiffres tenir compte de I'effet d'une part des
baisses de production sur la productivité par travailleur du fait de la rigidité de I'emploi et
d'autre part du taux de change.




B - L'IMPORTANCE DES CONTRAINTES STRUCTURELLES ET DES DEFICIENCES
ORGANISATIONNELLES

Les performances insuffisantes de I'industrie africaine sont directement
reliées aux importantes contraintes structurelles et aux déficiences organisa-
tionnelles qui la caractérisent.

B.1- An niveau des marchés des produits industriels

On rappellera l'étroitesse des marchés solvables dont les limites sont
rapidement atteintes et dont la croissance et la diversification sont restées
faibles.

Les tentatives d'élargissement des marchés vers les pays voisins de la
sous région n'ont pas eu, faute d'appuis suffisants, les suites que I'on pouvait
attendre. seuls quelques rares pays peuvent faire état d'échanges industriels
significatifs avec leurs voisins.

Les probléemes de taille insuffisante des économies et de pouvoir d'achat
limité suggerent une stratégie industrielle de spécialisation de complémenta-
rité et de coopération. Les tentatives de créer des zones d'échange sous régional
n'ont eu que peu dimpact en raison particuliéerement du manque de compétiti-
vité et du parallélisme des développements.

Plus généralement, c'est tout le systéme d'exportation qui a été défail-
lant. Qutre leur compétitivité insuffisante, les entrepris s ont manqué de sou-
tien effectif et n'étaient pas organisées pour accéder 2 des marchés extérieurs.

Sur les marchés intérieurs, les entreprises industrielles de certaines
branches sont de surcroit confrontées a la concurrence d'un nombre croissant
d’'unités de production qui fonctionnent hors du cadre légal et qui produisent
dans des conditions minorées de charges leur permettant de mieux adapter
leurs prix au pouveir d’'achat de la grande masse, méme si la qualité des pro-
duits s'en ressent.

Par ailleurs, la perméabilité des frontieres africaines, jointe a la diver-
sité des réglementations et des structures fiscales ainsi qu'a I'inadéquation des
taux de change dans certains pays, ont donné naissance a des flux commer-




ciaux frauduleux qui ont perturbé les marchés des entreprises industrielles
locales.

Sur les marchés intérieurs, les relations avec le secteur commercial ne
Jouent pas en faveur de l'industrie. La prééminence sociale et parfois politique
des activités commerciales permet a celles-ci d'imposer leur loi aux industriels
et ce d'autant qu'elles bénéficient de fait de larges possibilités de jouer avec les
prix et de contourner la protection douaniére.

D'autres facteurs interviennent également. Tout d'abord, I'absence de
normes quasi-généralisée, doublée d'une trés faible capacité d’administration
de systémes de normalisation lorsque ceux-ci existent, fragmentent les mar-
chés intérieurs et régionaux. Les économies d'échelles potentielles ne se déga-
gent pas et la production industrielle et les activités de suppert (les secteurs
d'entretien, de service et de maintenance) en souffrent. Ensuice, 1'absence de
mécanismes de contrdle de la production affecte tant le flux réguliar de pro-
duits que leur qualité. Les acheteurs potentiels sont souvent incapables
d'obtenir des livraisons en quantité suffisante, selon un échéancier pré-établi et
a des niveaux de qualité adéquate et/ou constants. Dans ce contexte, les expor-
tations ne peuvent pratiquement pas se développer.

Tous ces facteurs ont conduit a une fragilité des marchés que les gou-
vernements et les entreprises ont cru pouvoir compenser par une protection
tarifaire et non tarifaire élevée qui parait alors comme le seul moyen de sécuri-
ser les marchés des entreprises industrielles.

B.2 - Au niveau de l'environnement de I'industrie

Inadaptations, discordances, insuffisances, telles sont les caractéris-
tiques communément constatées dés lors que l'on analyse les conditions
d'environnement dans lesquelles opérent les entreprises industrielles. On
s'apercoit en effet que I'ensemble des fonctions complémentaires et d'appui
dont l'ir.dustrie a besoin ne se sont pas ou se sont mal développées, avec beau-
coup de déficiences. On constate que:

1- Les relations avec les banques sont chaotiques et empreintes de
malentendus profonds qui font que les besoins des entreprises sont mal assu-
més et I'acces au crédit est tres difficile, surtout pour les promoteurs africains.
Les entreprises sont souvent mal financées et se replient de plus en plus sur le




court terme, aggravant leurs contraintes structurelles. Parallelement, le sys-
teme bancaire, essentiellement public, s'effondre, notamment du fait de
I'accumulation de mauvais préts. Ceci a conduit, dans certains pays, a faire
disparaitre tout systeme de financement industriel digne de ce nom et spé-
cialement a réduire considérablement le riole des banques de développement
que les Etats avaient mises en place principalement pour faciliter le finan-
cement des projets industriels et pallier I'insuffisance de ressources des pro-
moteurs locaux.

2- D'importantes déficiences organisationnelles sont apparentes dans les
systéemes de commercialisation intérieure. Les structures commerciales, sou-
vent archaiques, peu fiables, dépourvues de service aprés-vente, sont peu adap-
tées a la distribution industrielle et les entreprises de production sont parfois
obligées d'organiser elles-méme le réseau de commercialisation de leurs pro-
duits. Le systéme d'information commerciale est dans I'ens~mble assez défail-
lant surtout vers I'extérieur du pays; les entreprises et les consommateurs ont
trés peu d'informations sur les marchés et leurs caraciéristiques. Les relations
d’'affaires avec l'extérieur sont limitées, sauf lorsqu'il s'agit de filiales de
firmes étrangeres.

Les institutions mises en place ¢a et 13, notamment dans le cadre des
chambres de commerce et d'industrie, pour fournir un appui en matiére de
promotion des échanges extérieurs n'‘ont eu qu'urn impact limité, générale-
ment faute de moyens humains et matériels.

3 En matiéere technologique, les entreprises africaines sont défavorisées a
plus d'un titre. La dynamique industrielle est handicapée par I'absence d'une
stratégie positive de soutien au développement des innovations technologiques
intérieures. Trois séries de problémes se posent en fait: des problemes d'acces
et d'exploitation de I'information, des problémes d'acquisition et de maitrise de
la technologie et enfin ceux de I'émergence des innovations.

Les capacités des entreprises a utiliser I'information technologique sont
insuffisantes. Leur environnement technologique est particuliérement pauvre.
Il y a rarement un systéme organisationnel d'appui leur permettant d'accéier
a l'information, technique et technologique, et capable de les aider 4 acquérir,
maitriser et adapter la technologie. La collaboration entre les milieux scienti-
fiques et technologiques et les milieux industriels a été peu encouragée.




En fait, les contacts des entreprises avec 1'évolution technologique mon-

diale est ponctuelle, 4 la faveur des projets lancés qui mettent en contact les
industriels africains avec les centres de technologie extérieurs (entreprises des
pays développés et bureaux d'études) sans qu'aucune capitalisation antérieure
ne vienne les éclairer en matiére d'accords contractuels propices au transfert
et a I'adaptation des technologies. Dans le contexte actuel de rapidité de
I'évolution technologique, l'écart qui sépare les entreprises africaines des
autres entreprises ne cesse de s'élargir et ce d’'autant qu'on a souvent installé
des équipements déja dépassés dans leur pays d'origine, en dehors d'une stra-
tégie cohérente et a des prix inadéquats.

Enfin, I'adaptation des processus et des procédés de production, lorsque
cela est souhaitable, ou celle des produits destinés aux marchés intérieurs ou
régionaux ne voient pas le jour et ne sont pas soutenus activement.

4- Les services d'appui nécessaires &2 un bon fonctionnement de l'industric
e s

sont rudimentaires: services de gestion, a¢'étude, d'ingeneering, de conseil, de
maintenance, réseau d'information, etc.

Au niveau de la maintenance des équipements les capacités organisa-
tionnelles sont également faibles et lorsque les entreprises sont conscientes des
enjeux, 'entretien de leurs installations leur impose des charges importantes
faute d'un environnement adéquat au service de maintenance.

5 Les infrastructures (réseaux de communicatior, de télécommunica-
tions, eau, zones industrielles, etc...) sont trés généiralement insuffisantes
et/ou en mauvais état, génant et pénalisant la promotion et le fonctionnement
des industries. De fait, I'inadégquation entre les infrastructures existantes et les
besoins de I'industrie n'a cessé de s'élargir.

B.3 - Au niveau du systéme des ressources humaines

On a souvent tendance a qualifier la main d'ceuvre africaine d'abon-
dante et de peu onéreuse. En réalité, la main d'oeuvre qualifiée est rare du
moins en Afrique au Sud du Sahara. Sa productivité moyenne est faible et les
taux de salaires industriels sont en général plus élevés que dans les autres
pays en voie de développement. Les systéme d'incitation sont rares. Il en
résulte que les colits unitaires du travail sont beaucoup plus importants en
Afrique qu'ailleurs. En outre, si l'inadéquation de la formation a l'emploi




industriel est un phénoméne quasi universel, elle est toutefois beaucoup plus
prononcée en Afrique ou l'apprentissage au sein de l'entreprise ne peut pas
étre basé sur un niveau de formation général suffisant.

Beaucoup de pays ont fait des efforts pour mettre en place des systémes
de formation professionnelle qui sont cependant souvent soit insuffisants, soit
mal adaptés au regard des besoins de I'industrie. Les inadaptations prennent
également d'autres formes. Ainsi, la seule formation pratique de gestion ou
finance semble souvent avoir été celle de I'Administration, dont I'crientation ne
correspond que trés partiellemen* aux besoins des entreprises.

Au niveau supérieur, on estime généralement insuffisante la qualité de
la formation scientifique et technique. Elle serait méme déclinante dans
certains pays. Les mémes problémes d'adaptation aux besoins se posent. De
surcroit, le personnel supérieur ou les étudiants formés sont touchés par la
fuite des cerveaux qui réduit I'impact des efforts entrepris et aggrave le coiteux
recours au personnel expatrié.

S'il est clair que les entreprises industrielles en Afrique manquent daas
I'ensemble de personnel et surtout de cadres de bonne qualification, le pro-
bléme se pose fagon différente et avec une acuité différente pour différents types
d'entreprises. Trois situations typiques peuvent étre distinguées:

- les grandes entreprises nationales, le plus souvent publiques;

- les entreprises grandes ou moyennes avec une participation étrangere
importante ou prépondérante;

- les petites et moyennes entreprises nationales.

Les problemes sont en général les plus graves dans le premier groupe,
surtout lorsqu'il s'agit de firmes de création récente (plutdt que de firmes
anciennes nationalisées aprés l'indépendance). D'une part, les contrats ini-
tiaux d'assistance technique ont parfois été mal exécutés, parfois été trop
courts pour étre pleinement efficaces. D'autre »rart, les recrutements n'ont pas
toujours prété une attention suffisante a la qualité du personnel et des cadres
qui étaient engagés: il peut s'agir d'ingérences politiques aussi bien que de
normes de solidarité propres aux sociétés africaines. Finalement, si la pré-
sence de cadres étrangers était reconnue nécessaire pour assurer le transfert
de technologies nouvelles, les autres fonctions de la gestion et de la direction
n'ont souvent pas bénéficié du méme effort de formation. Dans beaucoup de




pays, ceci s'applique en particulier au secteur comptable et financier ou des
procédures de pure routine n'offrent pas a la direction les instruments de ges-
tion dont elle aurait besoin. On peut aussi citer la gestion méme des ressources
humaines dans l'entreprise ou le travail de formation permanente est souvent
négligé ou inefficace.

Dans ces entreprises, on retrouve certains de ces problémes au niveau du
personnel: la tentation est fréquente d'employer deux personnes sous-qualifiées
au lieu d'une mieux formée. Les conséquences les plus graves portent sur
I'usure et le bris du matériel et sur la qualité ou le manque d'’homogénéité du
produit.

Les entreprises a gestion étrangére échappent mieux a ces difficultés.
Elles peuvent en général maintenir I'encadrement économiquement souhai-
table d'expatriés. Mais comme ceux-ci coiitent trés cher, on a intérét a les rem-
placer aussitét que possible. Aussi, lIa formation du personnel national y est
rarement négligée. Il reste que les valeurs d'efficacité et de rendement ne sont
pas toujours comprises et que l'identification du personnel aux intéréts de
I'entreprise est plus difficile &4 atteindre que dans les pays de plus ancienne
tradition industrielle.

Les petites entreprises nationales ont moins de problémes dans leurs
métiers et leurs dimensions traditionnels. Basées en général sur un artisanat
qualifié, maitrisant une technologie simple et formant leurs propres apprentis,
elles sont en général capables de fonctionner sans trop de difficultés.

Pour les PME, les problemes se posent lorsqu'elles accédent d'emblée
aux techniques industrielles ou lorsque le succés leur permet de passer i une
dimension plus grande. Le patron ne peut plus assurer seul toutes les fonc-
tions de la direction et doit en déléguer une partie en engageant du personnel
spécialisé. Les problémes d'investissement, de gestion financiére, de calcul de
rentabilité, de création d'un réseau commercial d'organisation de la produc-
tion et autres qui se posent alors sont en général trés mal maitrisés.

B.4 - Au niveau des régles de f* nctionnement du systéme industriel
Force est d'uvbserver que de maniére trés générale, les efforts

d'industrialisation n'ont pas été accompagnés de la mise en place d'un cadre
réglementaire et institutionnel adapté, c'est a dire d'un ensemble de régles et
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procédures permettant de répondre aux exigences de fonctionnement des
entreprises indust-ielles.

Compte tenu des faiblesses de I'environnement et des faiblesses structu-
relles du systéme industriel, le développement industriel aurait nécessité a la
fois de fortes structures d'appui et une grande liberté d’'action. Au lieu de quoi,
le cadre réglementaire a été et est encore pesant, comportant des procédures
complexes, incertaines et coiiteuses. Plus généralement, les relations entre
I'administration et les entreprises ont dégénéré le plus souvent en une multi-
tude de controles, trés contraignants.

Parallélement, rien n'a été réellement fait pour que 'environnement soit
porteur et pour que l'administration en pallie les lacunes. C'est ainsi par
exemple qu'en matiére de fiscalité, la part relative des entreprises manufactu-
rieres a excédé la proportion que l'on fait généralement supporter a ces entre-
prises. Pour des raisons pratiques et administratives, I'imp6t des personnes
reste en général extrémement faible et est reporté sur les activités productives.
Plus généralement, on s'est rarement posé le probleme d'une fiscalité indus-
trielle incitative au développement.

La planification est restée trés formelle, souvent limitée a I'énoncé des
démarches générales de développement et 'action de 'Etat promoteur, tandis
que faisaient défaut des méthodologies adaptées aux contextes socio-politiques
des pays africains. Par ailleurs, les exigences de concertation et de coordina-
tion n'ont été que faiblement prises en compte. Surtout, les acteurs du secteur
industriel ont travaillé séparément.

Tout ceci fait que au dela de la formulation d'objectifs macro-écono-
miques trés généraux, les exercices de planification n'ont guére permis
d'identifier des axes de développement précis, en fonction a la fois des opportu-
nités et des contraintes, ainsi que les conditions organisationnelles
nécessaires. Ces procédures ont au mieux débouché sur des listes de projets.

Quant a ces projets, les approches suivies ont conduit a considérer cha-
cun d'entre eux comme un tout et 4 négliger les interdépendances qui le relient
a tout un ensemble de réalités économiques.




B.5 - Au niveau du systéme de promotion des investissements

En Afrique, les systéemes de promotion des investissements n'ont pu
Jouer le role moteur qui leur &tait divolu pour dynamiser I'industrie. Ces sys-
temes ont été défaillants a maints égards. Plusieurs types d'organisation se
sont vu confier la mission de promouvoir les investissements industriels. Elles
ne maitrisaient pas, pour la plupart, le processus complet de promotion des
investissements. Chaque agence responsable de la promotion des investisse-
ments industriels en Afrique manifestait des carences soit au stade de
I'identification des idées de projets, soit au moment du repérage des promo-
teuis-entrepreneurs ou, encore, lors du montage et du financement des inves-
tissements. D'autant que le milieu dans lequel elles opéraient ne leur était pas
favorable a plusieurs égards: tout d'abord, l'esprit d'entreprise n'était pas
suffisamment développé; ensuite, les ressources propres faisaient, et font en-
core, défaut et, enfin, des alternatives plus lucratives a court terme (i.e. le
commerce ou le placement immobilier) attiraient les quelques ressources
entrepreneuriales disponibles. Par ailleurs, les agences de promotion des
investissements se sont vu confier également, par extension naturelle, la mis-
sion de supporter les P.M.E. naissantes et existantes en matiére de gestion de
la production, de commercialisation et de financement.

Les blocages bureaucratiques, le manque de ressources financiéres et
humaines, les faibles liens avec le noyau d'entrepreneurs nationaux et le
manque de coordination entre les diverses institutions engagées dans la pro-
motion des investissements expliquent la faible efficacité des agences de
promotion. La protection offerte et les avantages fiscaux consentis, notamment
dans le cadre des codes des investissements, aux firmes qui voyaient le jour
n'ont pas suivi une logique cohérente propre a installer une base saine d'entre-
prises efficaces et compétitives.

Au fil des années, plusieurs pays africains ont refondu leur code des
investissements et ont reformé les institutions responsables de la promotion
des investissements. Les garanties que l'ont y trouve sont plus aptes a créer le
climat de confiance nécessaire 4 la croissance des investissements privés. Les
nouvelles institutions de promotion des investissements sont de plus en plus
"paritaires”, réellement "autonomes”, et effectivement "auto-financées”. Il est
néanmoins trop tot pour savoir si cette nouvelle forme organisationnelle
connaitra un succés marquant une rupture effective avec les échecs du passé.




B.6 - Au niveau de I'organisation de la production industrielle

Les contraintes et insuffisances organisationnelles sont ici 4 la fois
d'ordre interne et externe a l'entreprise. Elles tiennent:

- Aux coats des facteurs techniques

Les facteurs externes tels que I'énergie, les transports, ont des coits éle-
vés et sont souvent aléatoires, obligeant 2 des solutions onéreuses de rem-
placement ou de complément. Les fournisseurs de facteurs sont en effet sou-
vent en position de monopole, peu dynamiques et non compétitifs.

- Aux conditions d’approvisionnement

Dans l'ensemble, les industries sont trés dépendantes de l'extérieur,
comme on I'a déja noté, cette dépendance se traduisant par des incertitudes
importantes, des stocks anormaux ou des ruptures et en définitive par des
couits additionnels. Plus généralement, les approvisionnements extérieurs sont
grevés de lourdes charges, notamment de transport et de contraintes au niveau
des conditions de réglement. La crise des moyens de paiement extérieurs les a
rendus particuliérement difficiles et pénalisants pour les entreprises.

Les approvisionnements intérieurs, certes souvent peu coiteux par le
passé pour les produits agricoles, ont connu des aléas extrémement impor-
tants. Si ces aléas ont été résorbés dans la période récente, les liaisons avec
I'amont sont souvent mal organisées et posent des problémes de prix, de gua-
lité, de planning, etc. Dans l'ensemble, les conditions d'approvisionnement
traduisent la faiblesse des relations inter-sectorielles.

- A l'organisation interne

Le constat dominant est que, sauf exceptions, le niveau d'organisation et
de gestion des entreprises africaines est faible: le processus technique de pro-
duction n'est pas toujours bien maitrisé, notamment du fait des insuffisances
de l'encadrement; la maintenance est mal assurée; la gestion, pas assez
rigoureuse, est souvent insuffisamment prévisionnelle; les effectifs sont parfois
excessifs, etc. Ces constatations traduisent généralement une mauvaise
compréhension et/ou un non respect des exigences de l'industrie qui reste une
activité d'introduction récente dans un contexte socio-culturel pas réellement




préparé a ses impératifs. Elles sont par ailleurs liées aux difficultés de
I'environnement qui pose tellement de problémes que les responsables
d’'entreprises n'ont plus le temps de s'occuper de la gestion.

- A l'état des équipements

Les équipements ont souffert soit du manque de renouvellement, soit de
mauvais entretien, quand ils n'ont pas été implantés 3 un moment ou ils
devenaient obsolétes dans le monde industrialisé.

Cet inventaire des contraintes et déficiences organisationnelles n'est pas
limitatif et on pourrait I'allonger en citant les interférences des pouvoirs
publics, notamment dans la gestion courante des entreprises publiques, le
manque d'expérience des dirigeants d'entreprises, la difficulté légale, politique
et/ou sociologique de licenciement, la perte de substance que représente la ges-
tion de difficultés permanentes, divers gaspillages de ressources, etc. Toutes
ces contraintes et déficiences organisationnelles sont autant de sources de dys-
fonctionnement et de charges excessives qui handicapent grandement la
compétitivité, en prix et qualité, des productions de l'industrie africaine et
démobilisent les efforts des plus entreprenants.

La manifestation unique, sinon la plus importante du moins la plus
visible et a bien des égards la plus choquante, est la généralité des trés faibles
taux d'utilisation des capacités des unités de production industrielle. Tous les
observateurs ont souligné cette anomalie qui marque la majorité des pays afri-
cains.

Des degrés aussi extrémes de sous-utilisation des capacités représentent
évidemment des gaspillages caractérisés de ressources et, en particulier
s'agissant du capital, des gaspillages de la ressource la plus rare. Ils se tra-
duisent évidemment pour les entreprises par un accroissement des charges
fixes par unité produite et de ce fait par des surcoits importants.

Dans la mesure ou elle est faisable, I'analyse de ces sous-utilisations fait
ressortir le fait qu'elles résultent d’'une multitude de facteurs: des erreurs de
conception, notamment le surdimensionnement (par rapport a divers élé-
ments: dimension des marchés, approvisionnement, contrainte de localisation,
capacité de maitrise, etc...), des sous-capitalisations systématiques, des défauts
de maintenance et des phénomeénes de vieillissement, des pannes et difficultés
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d’approvisionnement en services de réparation et piéces de rechange, des
ruptures d'approvisionnement en matiéres premiéres, des problémes de
compétence et de maitrise des processus de production.

Cette liste de facteurs qui se conjuguent et se renforcent les uns les
autres montre a I'évidence que la sous-utilisation des capacités est devenue
dans une large mesure structurellel.

L'ampleur de la sous-utilisation structurelle des capacités refléte plus
fondamentalement l'inadéquation du modéle industriel, transposé par voie de
simple imitation, a partir des pays industrialisés.

Plusieurs des raisons évoquées plus haut, signifient en fait que les pro-
Jets réalisés et les unités installées n'étaient pas adaptées et ne pouvaient pas
fonctionner de maniére satisfaisante dans le contexte socio-économique de la
majeure partie de 'Afrique.

En d'autres termes, au dela de ce que 'on considére souvent comme des
défauts de conception, dans le sens d'un manque d'adaptation aux disponibili-
tés de matiéres et aux débouchés, ce sont les maniéres de faire et d'organiser
les opérations de production qui sont en question.

Il reste que la dégradation de I'efficacité et des coiits qui s'en est suivie a
alimenté des besoins de protection accrue et la tentation permanente pour les
commergants de recourir & I'importation y compris, s'il le faut, par la fraude.

L'ensemble des carences organisationnelles qui viennent d'étre repérées
peut également étre illustrées par le développement trés limité de l'univers de
la sous-traitance en Afrique. Le faible degré d'intégration entre les entreprises
industrielles de grandes tailles et celles pouvant les approvisionner s'explique
en particulier par les phénoménes suivants:

- la capacité de production des grandes entreprises englobe des processus pro-
ductifs secondaires de maniére & réduire leur dépendance quant aux appro-
visionnements intérieurs et aux incertitudes d'accés aux fournitures exté-
rieures; mais en méme temps les taux d'utilisation de ces capacités instal-
lées sont généralement faibles;

1 On notera toutefois que par rapport aux dépenses en capital et aux capacités installées, les
capacités utiles sont dans bien des cas sensiblement inférieures,




- les capacités technologiques des plus petites entreprises ne paraissent pas
généralement adaptées aux besoins des plus grandes entreprises;

- les normes nationales sont peu développées et en tout cas peu propagées;

- il n'existe pas de plate-forme de communication entre les entreprises poten-
tiellement contractantes et sous-contractantes.

Le développement de la sous-traitance dans l'industrie africaine est en
fait tributaire de la création d'un marché a l'intérieur duquel circuleraient les
opportunités et les capacités de sous-traitance et ou les perceptions des acteurs
sur les possibilités ou les carences des uns et des autres seraient captées, des
solutions trouvées et puis mises en oeuvre. Aucun systéme organisationnel ne
joue dans ce sens.

Toutes ces caractéristiques de l'industrie africaine qui viennent d'étre
passées en revue soulignent a quel point celle-ci est fragile et expliquent large-
ment son manque de compétitivité internationale.

C - LE CONTEXTE DES ANNEES 80

C.1 - La montée des déséquilibr:s économiques

C'est a la fin de la décennie 70 et durant le début des années 80 que les
économies africaines ont enregistré des perturbations de plus en plus fortes,
liées aux chocs d'origine externe, qui ont été a la fois des facteurs de dégrada-
tion et des révélateurs des faiblesses des économies africaines et notamment de
leur secteur industriel.

Au plan externe, alors que les effets du renchérissement de I'énergie, qui
ont pesé sur les pays d'Afrique les plus pauvres, s'estompaient, 1'environ-
nement international allait étre marqué par plusieurs facteurs défavorables.
La croissance économique des pays industrialisés devait se ralentir fortement
entre 1981 et 1986 réduisant les marchés traditionnels de 1'Afrique, notamment
pour ses produits primaires tandis que la multiplication des obstacles non
tarifaires créait des difficultés supplémentaires aux exportations africaines.




Parallélement, les prix des produits de base entraient dans un cycle de
baisse qui fait qu'en 1986 aucun des principaux produits primaires exportés
par I'Afrique n’atteignait son prix réel de 1980. Les pays pétroliers, importants
(Algérie, Angola, Gabon, Lybie et Nigéria) ou moins importants (Egypte,
Cameroun, Tunisie et Zaire) allaient subir le méme phénoméne. Au total,
I'Afrique devait connaitre une forte détérioration des termes de I'échange et
une réduction de ses recettes a l'exportation, facteur essentiel de la rupture de
ses équilibres extérieurs.

En méme temps, divers autres éléments sont venus aggraver cette situa-
tion et notamment: la réduction des flux de capitaux, les incertitudes engen-
drées par les fluctuations du dollar, la montée des taux d'intéret réels, etc.

Cet ensemble de facteurs a débouché sur la crise financiére que traver-
sent aujourd’hui les pays africains et qui handicape leurs capacités de mobili-
sation des ressources pour le développement. En 1986, le service de la dette se
situait 3 33% des revenus d'exportation pour I'ensemble de 1I'Afrique. Pour
beaucoup de pays, sans rééchelonnement, le service de la dette serait monté a
des niveaux intenables de 50 a 100% des exportations.

Au plan interne, les politiques menées dans beaucoup de pays africains
ont également eu une part de responsabilité dans 'accumulation des déséqui-
libres économiques et financiers. L'insuffisance des efforts et des stimulants, a
quelques exceptions prés, en faveur du développement agricole, le faible intérét
apporté a l'efficacité écorromique, notamment dans les politiques d'investis-
sement et dans la gestion du secteur public, la mise en place de réglements et
procédures contraignants introduisant de fortes rigidités dans des économies
déja fragiles, des politiques budgétaires insuffisamment rigoureuses et dans
certains pays, une mauvaise gestion du taux de change ont été autant de
facteurs qui ont contribué, de fagon différenciée selon les pays, a 'accumu-
lation des déséquilibres.

Dans ce contexte, le secteur industrie] a été en méme temps acteur et
victime. Il a en effet été un facteur d'aggravation des déséquilibres extérieurs a
la fois par les surcoiits de ses investissements, le poids de ses importations,
I'absence d'exportations manufacturiéres et sa faible contribution a la satisfac-
tion des besoins intérieurs. Inversement, les besoins du secteur industriel en
infrastructures et services de soutien ont été négligés. Les politiques agricoles
inadéquates et les contraintes extérieures ont souvent handicapé ses approvi-
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sionnements. Les rigidités introduites par l'excés de réglementation ont géné
le fonctionnement des entreprises et introduit des distorsions multiples. Tous
ces éléments ont contribué a des performances médiocres qui ont alimenté les
déséquilibres.

C2 - La crise de l'industrialisation

La crise de l'industrialisation s’installe successivement dans presque
tous les pays africains a partir des années 80 et révéle au grand jour les défi-
ciences structurelles et organisationnelles que la croissance et l'aisance, toutes
relatives d'ailleurs, avaient contribué a masquer. Elle a également révélé
I'ampleur des déceptions par rapport aux espoirs et aux ambitions nourries en
matiére d'industrialisation.

Les années 80 marquent une nette rupture avec la période antérieure.
Les financements s'épuisent, les entreprises cédent devant I'accumulation des
difficultés, la productivité et la compétitivité baissent, les marchés, spéciale-
ment sous-régionaux, sont investis par la concurrence. La crise était proba-
blement inévitable. Mais les implications des chocs externes et les difficultés de
balance des paiements vont achever de dégrader la situation productive et
mettre 2 nu les défauts du systéme industriel.

- La crise économique

Elle se manifeste a travers la production industrielle dont, ainsi qu'on 1'a
vu, la croissance s'est dans presque tous les pays africains détériorée peu a peu
a partir des années 80. Des entreprises ont cessé de produire dans de nombreux
pays, et d'abord les plus vulnérables: les grands projets qui étaient mal congus
et mal gérés, les entreprises sans soutien extérieur et les P.M.E aux assises
fragiles.

A la fois cause et conséquence, la sous utilisation des capacités s'est
étendue 2 toute I'industrie africaine, de fagon certes inégale d'un pays a 'autre
et d'une branche a I'autre. Des pays comme le Zaire ou la Guinée ont été parti-
culierement touchés avec des taux globaux situés entre 15 et 20% d'utilisation
des capacités. D'autres comme la Tanzanie, le Soudan , le Libéria se position-
naient entre 25 et 35%. En fait dans de nombreux pays, les entreprises produi-
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sent dans des conditions trés difficiles et beaucoup ont une marche
d’'exploitation acrobatique.

Souvent l'outil de production s'est dégradé et la réhabilitation des indus-
tries potentiellement viables est aujourd’hui devenue une priorité essentielle
dans la majorité des pays africains. Un grand nombre d'entreprises sont a
restructurer, rééquiper ou moderniser pour étre en mesure de produire dans
des conditions techniques normales.

La fin des années 70 et le début des années 80 marquent ainsi le point de
départ d'une dégradation du potentiel de production industriel africain a
laquelle seuls quelques rares pays, comme le Zimbabwe ou d'Afrique du Nord,
échappent.

Conséquence de la détérioration des activités industrielles, des difficultés
du milieu et des doutes que cette situation engendre, les initiatives
d'investissements commencent 3 diminuer. Les Etats en premier lieu,
confrontés aux probléemes particuliers des entreprises publiques et 4 des diffi-
culués financiéres, deviennent de plus en plus réservés. Les investisseurs pri-
vés étrangers, ensuite, se retirent nettement du circuit d'investissement
industriel en Afrique sous l'effet 4 la fois des facteurs internationaux et des
inquiétudes sur les conditions d'exploitation et de rentabilité des investisse-
ments en Afrique. Les nationaux, enfin, qui ont souvent maintenu un flux
d'investissements 12 ou les conditions leurs paraissaient favorables, 1'ont
généralement fait sur des séquences de production limitées et avec des moyens
réduits.

- La crise de confiance des acteurs

Elle affecte les dirigeants et les fonctionnaires qui, face 4 'ampleur des
problémes et des dégradations que subit l'industrie, tendent 3 marginaliser
I'importance de celle-ci et A réduire les efforts d'organisation, d'initiative et
d'action susceptibles de favoriser l'industrialisation. L'encadrement institu-
tionnel s'affaiblit et les tiches de création et d'animation laissent la place aux
tiches purement administratives. Dégus ou réservés, les dirigeants nationaux
réduisent de fait, méme si le discours le montre moins, le role de I'industrie
sans toujours prendre conscience que c'est lI'inaction ou des politiques inadé-
quates qui ont aggravé les facteurs de détérioration.
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Cette crise affecte également les opérateurs économiques qui voient de
moins en moins d'attrait dans les activités industrielles et manquent de plus
en plus de confiance dans les capacités économiques du pays ou dans les poli-
tiques, souvent fluctuantes et incertaines, qui étaient menées. La complexité et
I'inadéquation croissantes des systémes bureaucratiques ont aussi contribué a
une usure des énergies et a éloigner les entrepreneurs des problémes de pro-
duction. Les opérateurs déplacent souvent leur centre d'intérét vers les opéra-
tions commerciales.

- La crise du mode d’industrialisation

Alimentée par le processus régressif qui se développe, la crise du mode
d'industrialisation va affecter plusieurs aspects de la démarche antérieure.
Elle touche en effet:

- le role de I'Etat dont l'interventionnisme excessif conduit a remettre en
question la contribution pourtant essentielle qu'il doit apporter a l'industria-
lisation;

- la stratégie dominante d'import-substitution dont on estime qu'elle a conduit
a davantage de dépendance sans effet réel d'industrialisation;

- le modéle industriel dont on pense de plus en plus qu'il a transposé sans les
adapter les modes de productions, les modes de consommations, les finan-
cements et les modes d'organisation techniques du monde industrialisé les-
quelles ne seraient pas forcément adaptés au contexte africain. Cette trans-
position, qui touche les maniéres de faire, les types de technique de produc-
tion, les produits, les caractéristiques des unités de production, les modes
d'organisation de la production et du travail et les régles de fonctionnement
copiées de l'étranger, est aujourd’hui souvent mise en cause.

C.3 - Les réponses a la crise

Dans les années 80, deux types de réponses vont étre données 2 la crise de
I'industrialisation. celle qui résulte de la stratégie et des objectifs que les pays
africains se sont donnés a travers la Décennie du Développement Industriel de
I'Afrique (D.D.I.A) et celle qui résulte des politiques globales d'ajustement que
des pays africains, de plus en plus nombreux, cnt été conduits & mener.




C.3.1. - La recherche d’une nouvelle démarche de développement industriel a travers la
décennie du développement industriel de I'Afrigue

Il était devenu de plus en plus évident a partir de la fin des années 70 que
les stratégies, les politiques et les pratiques industrielles telles qu'elles avaient
été menées jusqu'alors ne permettaient pas de réaliser les ambitions annon-
cées. La situation de I'industrie appelait 4 concevoir de nouvelles démarches et
a définir un cadre et des méthodes pertinentes pour leur mise en oeuvre.

Dés 1980, les pays africains, appuyés par la communauté internationale,
proposaient et obtenaient que la décennie 80 soit proclamée Décennie du Déve-
loppement Industriel de I'Afrique.

La D.D.1L.A, sur la base du Plan d'Action de Lagos, a articulé une straté-
gie industrielle orientée sur le développement auto-centré et appuyée a la fois
sur la satisfaction des besoins nationaux et la transformation des ressources
nationaies, notamment pour les besoins africains. Cette stratégie, basée sur
une solidarité organisée des économies africaines, entendait faire jouer un role
essentie] aux industries dites motrices qui englobaient les industries métallur-
giques, chimiques, mécaniques et électriques. Elle mettait également l'accent
sur les conditions 4 mettre en place pour créer un environnement favorable au
développement industriel.

Réunis & Harare en 1989 pour leur neuviéme conférence, les Ministres
africains de ) industrie ont procédé i l'évaluation des efforts entrepris et des
résultats obtenus et ont appelé a la préparation et a I'adoption d'une deuxiéme
Décennie du Développement Industriel de I'Afrique.

De fait, la premiére D.D.I.A s'est heurtée A d'importants obstacles qui
ont largement réduit son impact sur le développement industriel de I'Afrique et
ont rendu inopérante la stratégie proposée. On soulignera entre autres:

- l'évolution du contexte économique international marqué par la récession,
les surproductions de produits intermédiaires a 1'échelle mondiale (acier,
ciment, grands intermédiaires de la chimie, etc...), 'acuité de la concur-
rence, la réduction des ressources disponibles pour I'Afrique, etc...;

- la lenteur des progrés de la coopération régionale: dans le contexte de
I'étroitesse des marchés nationaux africains, la démarche de la D.D.I.A
impliquait, pour étre efficiente, un haut niveau de coopération entre les éco-




nomies des pays africains et une approche régicnalisée des efforts d'indus-
trialisation permettant de promouvoir une complémentarité des productions
capable de tirer parti des économies d'échelle.

- l'insuffisance des efforts nationaux dans le domaine industriel, notamment
pour mettre en place un meilleur environnement et des structures d'appui
du développement industriel efficaces. La montée des difficultés écono-
miques internes est largement responsable de cette réalité.

Ainsi, faute d'appui international suffisant, faute d'une mobilisation des
efforts nationaux et régionaux, contrecarrée par les évolutions de 1'économie
mondiale et des économies africaines, la stratégie de la D.D.I.A n'a pu faire
face 4 I'ensemble des défis de l'industrialisation de 1'Afrique. De fait, durant
une bonne partie des années 80, les Etats ont isolément laissé s'essouffler les
ressorts des stratégies antérieures et ont poursuivi, plus ou moins, les
méthodes pratiquées jusqu'alors.

C'est en réalité avec les processus d'ajustement macroéconomique que
va se trouver concrétement posé le probleme de nouvelles stratégies et de nou-
velles politiques industrielles.

C.32 - Les politiques globales d'qjustement

L'accumulation, jusqu'a une situation de crise, des déséquilibres finan-
ciers, tant externes qu'internes, a conduit un nombre croissant de pays afri-
cains 2 mettre en place des politiques macroéconomiques relativement strictes.
Malgré la diversité des économies et donc des modulations différentes des élé-
ments, les mémes principes et mesures se retrouvent.

En effet, les programmes d'ajustement structurels comportent presque
toujours deux volets plus ou moins liés. D'une part, une politique de stabilisa-
tion qui vise a4 réduire les déficits financiers et, d'autre part, des mesures
d'ajustement dont l'objectif est de créer des conditions internes plus favorables
a la croissance économique.

Les deux principaux instruments de stabilisation sont la dévaluation
monétaire (sauf dans les pays de la zone CFA) et la réduction du déficit des
finances publiques le plus souvent par une forte diminution des dépenses en
termes réels, parfois aussi par une hausse des recettes via le rendement de la
fiscalité indirecte et/ou une tarification plus réaliste des services publics.
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Les mesures d'austérité budgétaires aboutissent, au travers d'une dimi-
nution des investissements publics, de 'emploi public et des transferts nets
aux ménages et entreprises publiques, 4 une contraction de la demande inté-
rieure plus ou moins importante selon les cas. Elles impliquent une réduction
des revenus réels de certaines couches de la population, et devraient servir
aussi a lutter contre l'inflation.

La dévaluation est vue comme une condition de reprise des exportations
et de substitution aux importations via, d'une part des changements de struc-
ture de la demande intérieure et, d'autre part i'incitation au développement
d'intrants locaux. Toutefois, la réduction des importations découle principale-
ment de la déflation de la demande intérieure. Dans les pays qui maintiennent
un taux de change fixe, des effets similaires 4 la dévaluation peuvent étre obte-
nus par une réforme tarifaire et des primes a l'exportation. Toutefois les
mesures de ce type ont été fort limitées car elles entrent en conflit avec l'objectif
d'assainissement des finances publiques (cf. I'expérience temporaire en Cote
d'Ivoire).

Les mesures d'ajustement sont plus complexes et dépendent davantage
encore des situations individuelles. Deux orientations de base prévalent: le
rétablissement de prix relatifs réalistes, donc susceptibles de fournir les inci-
tants appropriés, et I'amélioration du fonctionnement du systéme économique,
plus précisément l'élimination des sources majeures d'inefficacité.

Pour les pays Africains, les problemes de prix sont dans la majorité des
cas ceux de l'agriculture et du commerce extérieur. En général, les premiers
ont été maintenus trop bas tandis que les seconds ont été relevés et faussés par
des systémes de restrictions quantitatives et de tarifs peu rationnels d'un point
de vue économique. Ainsi, la promotion de la substitution 4 I'importation a
souvent abouti en fait & créer des incitants négatifs a 'exportation. La suppres-
sion de biais défavorables aux exportations rejoint d'ailleurs les objectifs de la
politique du taux de change. Son succés repose évidemment sur le développe-
ment de l'offre du secteur privé face 4 des prix plus remunérateurs.

Les améliorations de fonctionnement sont évidemment beaucoup plus
diversifiées. Le sectenr public est le plus souvent en cause tant au niveau de
I'Administration que des entreprises publiques. Dans le premier cas, il s'agit
de rationaliser la prise de décision, de renforcer le contrdle de l'exécution et
d'en réduire le coiit. Une réforme des entreprises publiques constitue aussi unc
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condition dans 60% des préts: leurs déficits peésent lourdement sur le budget,
elles sont souvent au centre d'importantes distorsions dans le systéme des prix
et montrent une gestion déficiente. C'est dans ce contexte que l'on rencontre les
problémes socialement et politiquement difficiles de réduction de la pléthore
des fonctionnaires, de suppression des subventions diverses et les choix déli-
cats de fermeture, réhabilitation ou privatisation des entreprises publiques.

Ces deux orientations s'inscrivent dans la méme philosophie: le rétablis-
sement des mécanismes et signaux d'une économie de marchés concurrentiels
est une condition nécessaire a la croissance. Il en découle, outre la libéralisa-
tion des prix et du commerce extérieur déja mentionné, une option de désenga-
gement de I'Etat du secteur produciif et commercial et donc la réduction des
autorisations exigées, des contrdles ou entraves de toute espéce auxquels les
entreprises sont souvent soumises et qui risquent de freiner les initiatives.
Avec une fréquence moindre, on trouve aussi la réforme ou I'amélioration du
fonctionnement du secteur financier et une politique de taux d'intérét plus
favorable a la mobilisation de 1'épargne.

Il apparait clairement que ces politiques n'entendaient pas répondre aux
problemes spécifiques de l'industrialisation. Leur esprit et leurs finalités
étaient essentiellement macro-économiques et elles s'intéressaient a l'indus-
trie essentiellement sous l'angle de la contribution que ce secteur pouvait
apporter au rétablissement des équilibres économiques et financiers: contribu-
tion a l'équilibre budgétaire, allocation plus efficace des ressources, accroisse-
ment des recettes en devises, etc...

Mais en méme temps, ces politiques emportaient des conséquences
importantes pour l'industrie. Les effets globaux dépressifs induits par la com-
pression voulue de la demande intérieure et la réduction des ressources, en
tous cas celles affectées a l'industrie, risquaient de créer un contexte de
contraction des activités et de faible incitation 4 l'investissement.

Y avait-il pour autant dans ces politiques suffisamment de mesures pour
contrecarrer, ou au moins contrebalancer, les effets dépressifs des politiques
globales mises en oeuvre ?

Enfin, ces politiques, principalement d'essence macro-économique, n'en
dessinaient pas moins ainsi qu'il sera vu plus loin, une stratégie implicite pour
le secteur industriel et créaient en méme temps un cadre et des exigences nou-




velles pour les activités industrielles. Elles posaient en conséquence deux
autres questions cruciales: telles qu'elles ont été envisagées et mises en oeuvre,
constituent-elles une réponse suffisante a la crise de I'industrialisation ?
Créent-elles des conditions favorables a I'ajustement du secteur industriel au

contexte national et international induit par les politiques globales et 'évolution

des données extérieures 7

La réponse a ces questions est fondamentale pour I'avenir de I'industrie
africaine. La deuxiéme partie qui suit vise entre autres a éclairer ces interro-
gations.
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CHAPITRE 11
LE PROCESSUS D'AJUSTEMENT DU SECTEUR INDUSTRIEL

A. LA PROBLEMATIQUE DU PROCESSUS D'AJUSTEMENT DU SECTEUR INDUSTRIEL

Bien que d'essence macro-économique, les politiques économiques
d’'ajustement menées par beaucoup de pays africains n'en comportaient pas
moins, de fagon plutot implicite, et avec une intensité différenciée, un volet
industriel. A travers la diversité des situations, on peut cependant reconstituer
les aspects permanents de la démarche industrielle qui repose sur quelques
postulats, vise des objectifs nettement apparents et met en oeuvre des politiques
et des instruments déterminés.

- Les postulats

Dans l'ensemble, les politiques globales d’'ajustement considérent que le
développement de lI'industrie ne s'est pas fait sur des bases solides, et cela a
divers titres:

‘expansion des industries s'est faite derriére des protections tarifaires et
quantitatives trés inégales et souvent excessives dans leur montant et leur
durée;

- les termes de I'échange entre l'agriculture et I'industrie ont été en général
favorables a celle-ci qui sous-payait ses approvisionnements agricoles;

- le secteur public, dominant dans beaucoup de pays, a trés souvent survécu
grace a des subventions et des facilités diverses;

- l'investissement industriel n'a pas répondu & une bonne allocation des res-
sources en raison des biais créés par les politiques et réglementations éco-
nomiques et ne refléte pas les avantages comparatifs du pays.

En conséquence, les entreprises industrielles ne sont pas compétitives
car dans de telles conditions, elles ont peu de chances d’'étre efficaces et dyna-
miques.

Dans ce cadre d'analyse, on estime que pour relancer l'industrialisation,
il faut rétablir le plein jeu des régles du marché, ei. particulier ouvrir les




entreprises a la concurrence et créer un environnement libéral et le plus ouvert
possible aux signaux du marché.

- Les objectifs

A partir de cette analyse de base trois objectifs ressortent des politiques
d’'ajustement mises en oeuvre:

- il faut assainir le tissu industriel et ne pas craindre lI'élimination des entre-
prises qui n'ont pas fondamentalement les moyens de survivre dans un
contexte de marché confronté a la concurrence internationale;

- il faut améliorer la compétitivité des entreprises, un des paramétre-clés de
I'existence et de la pérennité d'un secteur industriel;

- il faut modifier les débouchés de l'industrie et renforcer l'orientation vers
I'exportation.

- Les politiques et instruments

Les politiques et instruments mis en oeuvre n'avaient pas pour
I'essentiel de finalité industrielle exclusive mais a travers la recherche des
équilibres macro-économiques, ils dessinaient de nouvelles ré¢gles du jeu ou de
nouvelles conditions pour l'industrie. On rappellera:

1- La politique de libéralisation qui, en visant I'élimination des restrictions
au libre jeu des mécanismes du marché devait conduire a plusieurs réformes
portant sur :

- le systéme des prix par un retour i la liberté (réduction ou suppression de la
réglementation d'encadrement) et I'élimination des subventions directes ou
indirectes;

- le systtme de commerce extérieur par la suppression des mécanismes de
protection quantitative et I'abaissement des protections tarifaires;

- le systéme des changes par des dévaluations et/ou une gestion flexible des
taux de change (sauf dans la zone franc).

2 L'élimination des distorsions dans l'allocation des ressources a la fois
par les prix relatifs et par l'abaissement et I'uniformisation de la protection
tarifaire effective, permettant une meilleure exploitation de 'avantage compa-
ratif.
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3 Le désengagement de I'Etat appelé a pnivatiser les entreprises indus-
trielles, a cesser d'investir dans les activités industrielles et a laisser le secteur
privé jouer le role prépondérant qui devrait étre le sien dans ce domaine.

4 La politique incitative qui, elle, est plus directement centrée sur le sec-
teur industriel et qui a touché des aspects institutionnels, réglementaires ou
financiers. On rappellera ici:

- la réforme du systéme de promotion industrielle et principalement des codes
des investissemeats;

- l'allégement de toutes les procédures administratives;

- la suppression des obstacles fiscaux et douaniers a I'exportation et dans
quelques rares cas, l'établissement d'une prime aux exportations manufac-
turiéres (essentiellement dans la zone CFA);,

- la mise en place de lignes de crédit et de crédits d'ajustement sectoriel affec-
tés suivant le cas a l'investissement, a la réhabilitation ou aux importations
destinées au secteur industriel.

5 La politique de change, lorsqu’elle a été utilisée, entendait contribuer a
améliorer la compétitivité globale de lI'industrie, décourager la consommation
de produits importés et favoriser les achats locaux des industriels a travers de
nouveaux prix relatifs résultant de 1'établissement d'un taux de change réa-
liste et évolutif.

Il était attendu de ces réformes et mesures que se mette en oeuvre un
processus d'ajustement qui aurait conduit:

- a une meilleure compétitivité des entreprises existantes, contraintes de
réagir;

- 4 une accroissement des exportations industrielles, facilitées et encoura-
gées;

- a une relance des investissements, notamment étrangers qui se seraient
portés sur les activités rentables et bénsficiant d'un avantage comparatif.
En résumé, en ce qui concerne le secteur industriel, le processus d'ajus-

tement s'appuyait sur deux démarches de base:

- forcer les entreprises A s'ajuster sous la pression de la concurrence;
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- mettre en place des mesures d'appui a caractére général pour encourager
I'investissement et la recherche d'une meilleure compétitivité.

Dans quelle mesure la mise en oeuvre des réformes a-t-elle permis au
processus d'ajustement de se dérouler au mieux du développement industriel
africain, c'est a dire consolider les activités viables et relancer les investisse-
ments?

B. LA MISE EN OEUVRE DU PROCESSUS D'AJUSTEMENT INDUSTRIEL

Quelies observations peut-on faire sur les conditions dans lesquelles s'est
opéré I'ajustement du secteur industriel? Quels enseignements peut-on en tirer
pour la recherche d'une meilleure efficacité du processus d'ajustement?

L'expérience des pays africains est trés diversifiée et pour certains
d’'entre eux trop récente pour prétendre a des analyses définitives. Aussi, toute
généralisation doit étre formulée avec prudence. Par ailleurs, I'hétérogénéité
des sources d'information et des concepts utilisés ouvre la voie a des
interprétations des faits qui peuvent étre divergentes suivant les analystes.
Enfin, I'approche par enquéte qui a été pratiquée pour la présente analyse,
méme si elle est 1a meilleure pour révéler les perceptions et les comportements,
prend le risque d'introduire une dose de subjectivité a travers les réponses
surtout dés lors qu'une série de mesures ont touché aux avantages acquis.

11 reste toutefois que I'examen, & partir des situations vécues, des condi-
tions de mise en oeuvre du processus d'ajustement comme de l'impact des
réformes et mesures sur ¢ secteur industriel permet d'identifier les tendances
mais surtout de repérer un certain nombre de problémes et d'interrogations
qui font I'objet des paragraphes qui suivent. On rappellera ici que l'essentiel
des analyses qui suivent s'appuient sur les études de base et les enquétes effec-
tuées par I'O.N.U.D.I pour les besoins de I'Atelier!.

B.1. Des problémes au niveau des conditions de mise en oeuvre.

Dans l'ensemble, les programmes qui sous-tendent le processus d'ajus-
tement ont été congus et mis en oeuvre dans des conditions qui n'ont pas satis-

1 voir introduction, page 6.
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fait tous les acteurs du systéme industriel, principalement les entreprises.
Celles-ci semblent en définitive avoir été peu impliquées dans le processus
d'ajustement et leur adhésion est trés inégale. L'observation des situations
vécues montre qu'au dela de la validité et de I'opportunité des programmes et
mesures adoptés, la maniére et les conditions dans lesquelles le processus est
mis en oeuvre est déterminant pour le comportement des opérateurs indus-
triels. C'est 12 un fait reconnu, y compris par les institutions internationales
qui sont le plus souvent impliquées et qui sont conscientes de la nécessité
d'aborder aujourd’hui différemment le processus d'ajustement.

Quatre aspects doivent étre mentionnés ici:
B.1.1. La connaissance des réalités industrielles

La connaissance concréte des situations, des réactions des comporte-
ments est évidemment importante deés lors que sont entreprises des réformes
fondamentales sur un systeme économique.

Or, dans plusieurs pays, on estime, a la fois dans I'administration
industrielle et chez les opérateurs, que I'analyse approfondie du secteur indus-
triel, sous l'angle de ses contraintes et de ses capacités d'adaptation, a été
insuffisante pour pouvoir mieux apprécier la nature et la portée des mesures a
prendre. On estime parfois, que les programmes n'ont pas tenu compte des
diverses spécificités sectorielles de I'industrie et surtout de la vitesse et des pos-
sibilités réelles d'adaptation des entreprises.

Ces observations sont nettement apparentes en Cote d'Ivoire ou au
Nigéria ou nombre d'entreprises auraient souhaité des études préalables et des
concertations par sous-secteur. Au Ghana, les autorités responsables des
programmes d'ajustement estiment qu'une meilleure connaissance du secteur
industriel aurait facilité la transition. Au Sénégal, une étude trés globale et
dont les opérateurs ont mis en cause la méthodologie n'a été entreprise
qu'aprés le lancement de la nouvelle politique industrielle. Au Maroc, au
contraire, une réflexion préalable conduite sur le secteur industriel semble
avoir été utile au processus d'ajustement.

Dans 'ensemble, davantage d'analyse micro-économique est souhaitée,
avec une nette préférence pour des approches sous-sectorielles.




On soulignera enfin que la dégradation des systéemes statistiques et leurs
insuffisances imposaient de reprendre en mains l'organisation de I'informa-
tion industrielle pour disposer a la fois d'une bonne base de connaissances et
d'un instrument de suivi pour enregistrer les réactions du systéme industriei.
Cette nécessité n'a pas semble-t-il été prise en compte dés le départ. Au Kenya,
ces carences sont nettement apparentes: il n'y a aucune information sur le
nombre et la distribution sectorielle des sociétés en faillite, les rapports annuels
des sociétés para-publiques ne sont pas disponibles, etc.

B.12. La concertation et la coordination

Les programmes comme les processus d'ajustement ont été générale-
ment élaborés dans des cercles restreints qui en ont décidé les modalités sans
large discussion et concertation. Dans presque tous les pays enquétés, le
Ministére chargé de l'industrie a faiblement participé au processus de déci-
sion. Les industriels a travers leurs organisations représentatives n'ont pas
non plus été consultés en régle générale méme lorsque la profession est trés
structurée. Si on prend le cas de la Cote d'Ivoire ou le secteur industriel est
pourtant trés important et organisé, le processus a été conduit essentiellement
par le Ministére de I'Economie et des Finances et le Ministére de I'Industrie,
les banques et surtout les industriels estiment avoir été insuffisamment asso-
ciés.

De fagon générale, les programmes ainsi préparés par les administra-
tions responsables des Finances et/ou du Plan sont pergus comme un cadre et
des actions imposées, méme s'ils contiennent des dispositions bénéfiques et
utiles au secteur industriel. Cette absence de concertation, permettant de faire
connaitre le point de vue du secteur, de faire valoir ses besoins et ses probléemes
et d'apprécier ses capacités d'adaptation, est quasi unanimement déplorée par
les entreprises. Elle déclenche des phénomeénes de réticence, voir de résistance,
vis 4 vis du processus d'ajustement et 2 tout le moins des récriminations
Jorsque l'ajustement est plutdt apprécié positivement comme au Ghana.

Dans le cas du Sénégal, les représentants patronaux estiment avoir en
vain attiré l'attention des pouvoirs publics sur un certain nombre d'aspects non
pris en compte et sur la aécessité de prendre les mesures d'accompagnement

qui s'imposaient.




Inversément, I'exemple du Maroc montre qu'une large concertation avec
les industriels a des effets bénéfiques sur le processus d'ajustement dans la
mesure ou la profession adhére a l'ensemble de la démarche. Au Kenya éga-
lement les consultations avec la Kenya Association of Manufacturers a
influencé le programme d'ajustement.

De fzit, les industriels ont souvent été sollicités mais plutot en tant que
fournisseurs d'informations et non en tant que partenaires d'un processus qui
les concerne, ce qui explique leur réaction quelque peu négative.

Celle-ci est renforcée par le sentiment que se poursuivent en fait les pra-
tiques autoritaires de I'Etat. De surcroit, il n'a pas été suffisamment expliqué
qu'il s'agissait jusqu'ici d'un processus essentiellement macro-économique qui
ne conduit pas forcément a solliciter le consensus. Souvent enfin, I'absence
d'une unité de vues sur le réle de l'industrie n'a pas non plus aidé a I'adhésion
au processus.

A la lumiére des expériences menées, il est aujourd’hui clair pour tous
les partenaires que tout changement important doit, pour réussir, impliquer
les acteurs.

On doit cependant souligner que certains types de mesures sont par
essence des décisions qui ne peuvent se prendre que "par surprise” (par
exemple, la dévaluation) et que, d'autre part, dans la mesure ou I'on modifie la
répartition des revenus, il a pu paraitre de bonne stratégie a certains gou-
vernements d'éviter des négociations difficiles.

B.1.3. La transparence

Les opérateurs économiques, industriels et non industriels, concernés
par le processus d'ajustement considérent souvent que l'ensemble de la
démarche ne leur a pas été clairement présentée et expliquée dans ses finali-
tés, ses composantes et son déroulement. C'est ainsi qu'ils se plaignent de voir
apparaitre des mesures une 4 une sans pouvoir les situer dans un ensemble et
sans savoir quelle est la suivante.

Parfois, le sens des mesures prises est mal interprété. On peut noter a
titre d'exemple les plaintes renforcées 4 l'égard des banques (comme au
Nigéria) dont le comportement, lié i la politique monétaire et de restriction de




la demande, n'est pas compris par les entreprises qui rendent responsables ces
institutions des conditions plus séveres d'accés au crédit. C'est ainsi1 également
qu'en Caote d’Ivoire certaines entreprises ont pu considérer la révision du Code
des Investissements comme contraire a la politique incitative annoncée parce
que le nouveau Code supprime I'exonération douaniére sur les biens intermé-
diaires et introduit la dégressivité des avantages. Au Ghana le processus
d’ajustement a souffert & ses débuts du peu de connaissance que les firmes en
avaient.

D’'autres erreurs d'interprétation ont conduit certains 4 penser que le
processus d'ajustement ne visait qu'a restructurer I'Etat; ou encore, faute de
mieux, on rattache les mesures 3 un parti pris doctrinal (Nigéria, Cote
d'Ivoire, ...). Méme au Maroc ol la concertation n'a pas fait défaut, les entre-
prises se plaignent d'un manque de transparence et certaines n'ont pergu de la
démarche et du programme d'ajustement que les actions ponctuelles. Ce
manque de transparence est d'ailleurs corroboré par le fait que dans certains
pays la déclaration de politique industrielle qui déclenche la mise en oeuvre
d'un processus d'ajustement, ou d'une de ses étapes, reste un document plus
ou moins confidentiel dont la circulation est restreinte au cercle des décideurs.

Il s'en suit pour les opérateurs industriels mais également pour
d’autres, banquiers, investisseurs, etc..., des incertitudes qui se traduisent en
hésitations et attentisme, autant de facteurs qui réduisent l'efficacité du pro-
cessus d'ajustement du secteur industriel. En Céte d'Ivoire, le climat de
méfiance réciproque qui semble s'étre installé entre I'Etat et les industriels est
peut-étre entre autres i rattacher 2 ce manque de transparence et d'expli-
cation.

B.1.4. L'articulation des séquences

L'observation de I'expérience des pays enquétés montre une articulation
insuffisante des séquences du processus d'ajustement et cela a divers titres.

D'une part, les finalités macro-économiques ont éclipsé les problémes
propres de l'industrie qui n'ont pas été pris en compte au départ du processus
d'ajustement, créant un hiatus entre les mesures globales et 1a prise en compte
de l'impact sur le secteur industriel ou l'intégration de ses problemes.
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Le cas de la Cote d'Ivoire illustre cette situation. Ce n'est, en effet,
qu'aprés plusieurs programmes d'ajustement que l'on se préoccupe de
résoudre certains problemes-clés du secteur. Ainsi, plusieurs années apreés le
déclenchement du processus d'ajustement et alors que l'industrie est en pleine
crise, on aborde I'examen d'ensemble de problémes aussi fondamentaux que
les coits des facteurs, ou la fiscalité industrielle. Ainsi, ce n'est que pro-
gressivement que l'on prend la juste mesure des probléemes du secteur.

Au Nigéria, le programme d'ajustement a été différé jusqu'au discours
sur le budget de 1986 et I'accord avec .2 FMI n'a été conclu qu'en 1989.

Au Sénégal, également, les industriels considérent que les mesures
d'accompagnement indispensables, mémc celles qui avaient été prévues et
annoncées, n‘'ont pas été prises en temps voulu. Soumises aux effets des pro-
grammes d'ajustement, les entreprises estimaient ne pas recevoir de la part
des pouvoirs publics les appuis nécessaires.

Au Ghana par contre, on a introduit d'un jour a I'autre en 1983 une série
de réformes radicales. Les chocs ont été tels que le Gouvernement a daq,
quelques années aprés, introduire un programme d'adoucissement social.

D’autre part, d'importants décalages se sont souvent installés entre la
politique annoncée et sa traduction en mesures effectives ou bien entre les déci-
sions et leur application. Des remises en causes, méme partielles, jettent le
doute sur la signification et la portée des séquences de mesures prises ou
annoncées. Les exemples abondent: on annonce un programme que l'on ne
met pas en oeuvre (Kenya); on annonce une réduction des droits de douane et
T'on pratique l'inverse (Maroc); on établit une prime a l'exportation et on arréte
son service discréditant ainsi le systéme de soutien a l'exportation (Céte
d'Ivoire). Mais surtout les administrations se sont rarement donné les moyens
adéquats pour l'application des mesures édictées. Nombre de mesures restent
trop longtemps A 1'état de décision de principe soit faute de textes d'applica-
tions, soit faute des actions nécessaires a leur mise en oeuvre. En Céte d'Ivoire,
le bureau de la valeur, outil essentiel de lutte contre la fraude, largement
répandue, n'existe que dans les textes. Ainsi le doute s'installe sur la validité et
la pérennité des programmes et mesures d'ajustement.

En définitive, les conditions de mise en oeuvre montrent que les implica-
tions politiques et psvcho-sociologiques des programmes et mesures ont été




insuffisamment appréhendées au départ. Les hésitations, les incertitudes, les
délais de mise en oeuvre, ont certainement nui 2 l'efficacité et induit des com-
portements défavorables aux finalités des politiques et programmes d'ajus-
tement.

Ainsi, l'insuffisance des analyses approfondies et ciblées sur le secteur,
I'absence, ou le peu de concertation avec les principaux acteurs du systéme
industriel le manque de diffusion ou de clarté dans les programmes et mesures
envisagées, et la maitrise insuffisante des séquences du processus
d'ajustement semblent avoir réduit notablement son efficacité. Pour étre soute-
nus par les décideurs comme par les opérateurs, les programmes doivent étre
compris, acceptés et organisés dans leur mise en oeuvre. Comment aboutir a
des progrés décisifs sur tous ces plans? Quelques exigences sont en tous cas
apparentes: il faut prendre en compte 'ensemble des problemes et contraintes
du secteur industriel; il faut le faire avec tous les intéressés; il faut le faire 4 un
niveau d'analyse et d'action qui soit pertinent compte tenu de la spécificité des
activités industrielles et qui engage la responsabilité des acteurs du systeme
industriel.

B.2. Des problemes au niveau des marchés

C'est au niveau du marché des entreprises que les programmes et
mesures d'ajustement apportaient et attendaient le plus de changemeni. Les
conditions de la protection étaient en général radicalement changées au profit
d'une large ouverture i la concurrence internationale. On attendait de la
modification des prix relatifs une réorientation de la demande vers les pro-
ductions du secteur abrité. Enfin, les entreprises étaient incitees 3 se tourner
vers l'exportation.

Aussi, c'est par la contrainte et les signaux du marché que l'on enten-
dait forcer les entreprises A s'ajuster et en particulier & devenir plus compéti-
tives. De méme, il était attendu que l'élimination des distorsions de prix et
I'égalisation de la protection effective conduise a4 une allocation des ressources
plus efficace et plus conforme aux avantages comparatifs du pays et contri-
buent & une relance des investissements industriels.

Dans l'ensemble, les programmes et mesures qui touchaient au marché
ont apporté aux entreprises industrielles deux éléments importants dont elles
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se félicitent unanimement: de meilleures conditions d'approvisionnement et la
liberté de fixation de leurs prix. Ces aspects positifs ont particulierement pre-
fité aux entreprises travaillant sur intrants locaux pour le marché local, sur-
tout lorsqu’elles bénéficient d'une protection géographique et qu'elles s’adres-
sent 4 une demande relativement inélastique.

Ceci étant, l'observation de I'expérience vécue montre qu'il demeure
d'importants probléemes qui seront examinés autour de deux thémes essentiels
des politiques d'ajustement: la concurrence et I'exportation.

B.2.1. L'organisation de la concurrence, le marché et les prix

Au niveau du marché, lI'action des programmes et mesurcs J'ajuste-
ment a visé a rétablir le plus largement possiblc le libre jeu des mécanismes de
concurrence. On analysera ici trois aspects de la démarche: la déréglemen-
tation des prix, le fonctionnement du marché et I'ouverture vers l'extérieur.

B.2.1.1. La réglementation des prix

Dans l'ensemble, la réglementation des prix et les procédures d'impor-
tation sont les deux domaines ou la libéralisation a induit le plus fort allége-
ment des contraintes bureaucratiques qui perturbaient le jeu du marché et
génaient le fonctionnement des entreprises. L'objectif de l'ensemble des
mesures réglementaires prises dans ces domaines vise 4 améliorer les effets
d'offre.

Il faut cependant noter que la déréglementation des prix, qui est applau-
die par les entreprises industrielles, leur a quand méme créé des probléemes
d’'ajustement et de compétitivité. En effet, les entreprises se plaignent treés
généralement du renchérissement de leurs approvisionnements qui en est
résulté et qui a affecté les firmes utilisant une proportion importante d'intrants
locaux. Cette évolution est particulierement sensible pour les entreprises agro-
industrielles du fait de la politique voulue en matiére de termes de 1'échange
ville-campagnes et de la suppression des subventions i 1a production agricole.

Les prix agricoles antérieurement trés administrés, avaient été mainte-
nus a des niveaux souvent bas qui avaient a la feis favorisé 1'économie urbaine
et découragé la production agricole. La libéralisation des prix ou les réajuste-
ments des prix agricoles officiels ont parfois conduit 2 des problémes




d’'adaptation et dans certains cas a des coiits d’'approvisionnement élevés. Au
mieux cette tendance a conduit 4 absorber les progrés de productivité: cas du
Maroc.

Ainsi, certaines agro-industries se .ont trouvées prises en tenaille entre
des coiits d'approvisior.nement agricole élevés et un marché de produits finis
beaucoup plus ouvert i la concurrence extérieure. Cette situation a parfois
conduit & revenir sur les mesures de libéralisation (cas des produits oléagineux
en Cote d'Ivoire).

Enfin, en matiére de prix, il faut noter que la déréglementation, a permis
en principe aux entreprises d'adapter leurs prix de vente a leurs coiits réels, ce
qu'elles ne pouvaient faire que difficilement dans beaucoup de pays et pour
beaucoup de produits.

B.2.1.2. Le fonctionnement du marché

Dans les pays ou les programmes d'ajustement ont conduit a libéraliser
les marchés trés organisés et trés réglementés, les entreprises ont accueilli
trés favorabhlement la démarche. Toutefois, on constate que divers probléemes ne
sont pas poir autant résolus et principalement trois que mentionnent les
entreprises.

- Le rétrécissement des marchés

Les entreprises soulignent souvent que la demande s'est rétrécie dans
leur secteur. 1l est difficile de faire la part entre ce qui est dii 4 1a poursuite de
la crise économique et ce qui est directement imputable i la compression de la
demande 2 travers les restrictions budgétaires et monétaires.

De surcroit, il faut souligner que les marchés sous-régionaux n'ont pas
fonctionné comme il aurait fallu pour soutenir les programmes d'ajustement.
Les marchés voisins présentaient déja des obstacles structurels: développe-
ment de productions semblables, faiblesses organisationnelles, coopération
insuffisante, etc... Malgré la faible communication entre les marchés, il y a eu
une certaine répercussion chez les voisins du rétrécissement de la demande.
C'est ce qu'ont éprouvé la Cote d'Ivoire, le Nigéria ou le Sénégal.
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- L'imperfection des marchés et du systeme de commercialisation

Pour que les mécanismes de marché apportent pleinement les éléments
favorables que l'on en attend, encore faut-il qu'il y ait réellement un marché.
Or, dans les pays africains, il y a de nombreux obstacles a cela. Les marchés
sont trés imparfaits, souvent cloisonnés en micro-marchés, fonctionnant sur
d'autres bases que la libre concurrence. On a déja souligné la faiblesse des
réseaux de commercialisation, peu adaptés aux exigences de la production
industrielle.

Dans ce contexte, la libéralisation semble avoir plutdot favorisé le secteur
commercial. La prééminence de ce dernier, déja soulignée, et sa capacité
concurrentielle face a4 I'industrie se sont trouvées renforcées. La possibilité de
niarges plus élevées sur les produits finis importés détermine des comporte-
ments discriminants méme quand les produits locaux sont compétitifs.

C'est ainsi que dans plusieurs pays, y compris au Maroc, certains
industriels soulignent le durcissement des commergants en matiére de délais
et de prix. Ce comportement est égalcment a rattacher i l'ouverture plus
grande aux importations.

B.2.1.3. L'ouverture du marché

C'est dans le domaine des relations commerciales extérieures que les
problemes d'ajustement les plus importants ont été créés aux entreprises
industrielles. L'orientation dominante visait ici deux objectifs:

- modifier le cadre incitatif résultant du systéme de protection pour orienter
les productions vers une meilleure allocation des ressources;

- favoriser les progrés de compétitivité en contraignant les entreprises a
affronter sur le marché local la concurrence internationale.

Pour ce faire, on a procédé a la suppression des restrictions quantitatives
et des procédures complexes qui les accompagnaient, et on a utilisé
l'instrument du tarif douanier. Les réformes généralement menées ont visé a
réduire la protection effective a4 travers les taux nominaux et a l'uniformiser
autour d'une valeur située entre 20 et 40%. Dans la inajorité des pays, la dépro-
tection qui s'en est suivie a été en fait sélective comme résultat de I'uniformi-

sation des droits d'entrée.
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En méme temps, on supprimait les régimes de faveur faits aux importa-
tions de matiéres premiéres et demi-produits pour l'industrie soit a travers le
tarnf soit, comme en Cote d'Ivoire, en supprimant les exonérations prévues par
le Code des Investissements. Ainsi, pensait-on atteindre un autre objectif
visant a favoriser le recours aux intrants locaux et susciter donc des occasions
d'investir.

Il est certain que l'accumulation des facteurs d'inéfficience avaient
conduit beaucoup de pays a surprotéger leur industrie en cumulant les protec-
tion tarifaires et les restrictions quantitatives aux importations. Mais il ne faut
pas sous-estimer dans ces pratiques les aspects liés a la politique des finances
publiques et extérieures et la volonté des pouvoirs publics d'économiser les
devises et de faire face aux difficultés de leur balance des paiements ou dans
certains pays de contrebalancer la surévaluation de leur monnaie (zone CFA).

Par ailleurs, les protections élevées dont a bénéficié I'industrie africaine
sont a relier & son orientation privilégiée vers le marché intérieur. La thése
dominante veut que ce soit la protection excessive qui a déterminé cette orienta-
tion. I1 parait plus raisonnable de considérer que les deux phénoménes se sont
confortés mutuellement et qu'il est difficile d'isoler ce qui est cause et ce qui est
effet. On ne peut pas plus mettre au compte de la protection excessive la
régression industrielle des années 80. L'exemple du Kenya montre en tous cas
qu'une croissance industrielle, certes faible, s'est maintenue parall¢lement a
une élévation de la protection.

La protection doit rester dans des limites raisonnables et le probléeme de
politique industrielle ici posé est de trouver un niveau qui soit d'une part com-
patible avec les besoins réels de l'industrie et la réalité de ses contraintes et
d'autre part qui évite des distorsions importantes et la facilité. En outre la pro-
tection ne peut pas étre isolée de la politique de change.

Dans l'ensemble, dans tous les pays, les entreprises se plaignent de la
réduction des protections, soit de son importance, soit de sa rapidité; méme en
Cote d’'Ivoire ou des transitions ont été ménagées, méme au Maroc ou elles
étaient beaucoup mieux armées pour affronter la concurrence. Il s'agit évi-
demment d'un domaine trés sensible o les entreprises ont peut-étre un peu
facilement tendance a se plaindre dés que I'on touche aux situations acquises.



Les entreprises travaillant sur intrants importés et pour le marché
national sont évidemment objectivement les plus affectées par la déprotection et
ce d'autant que les réformes ont souvent éliminé les exonérations d'importa-
tions d'intrants.

Il est certain que les modifications, de forte ampleur au regard du
contexte de protection auquel étaient habituées les industries africaines,
créaient aux entreprises de gros probléemes d'ajustement. Ces problémes
d’'ajustement étaient d'autant plus difficiles a résoudre qu'ils s'inscrivaient
dans une conjoncture marquée par de bas taux d'utilisation des capacités, des
entreprises affaiblies sur le plan financier et une demande locale déprimée.

Le plus scuvent les entreprises mettent en avant les objections suivantes:
- tous les pays protéegent leurs industries;
- les industries naissantes ont besoin d'une longue protection;

- les pratiques de dumping des firmes étrangéres sont facilitées par 1'ouver-
ture des frontiéres;

- la diminution de la protection n'a pas éliminé la fraude qui semble avoir
plutét augmenté.

Et surtout, le contexte économique pénalise les entreprises industrielles
qui ainsi ont besoin d'une compensation. En effet, les entreprises estiment
avoir d'autant plus droit 4 étre protégées contre la concurrence étrangére que
leurs conditions de production sont jugées difficiles, grevées de charges excep-
tionnelles et de contraintes propres a l'univers africain (taille des marchés,
cout des facteurs intérieurs et extérieurs, environnement de soutien insuffi-
sant, etc...).

Au Sénégal, les réactions des entreprises sont trés vives. Elles ont en effet
subi la déprotection de plein fouet du fait de la rapidité des mesures interve-
nues, en particulier pour certains secteurs comme le textile.

Dans un pays comme le Maroc, o I'industrie est confrontée 4 mcins de
problemes, la déprotection est mieux acceptée mais certaines firmes restent
réservées et considéerent qu'elle introduit une incertitude pour l'avenir et ris-
quent de livrer le marché intérieur aux importations.




D’'une toute autre fagon, ce sentiment d'incertitude est aussi alimenté
par le cours aléatoire des mesures de libéralisation: hésitations sur la politique
tarifaire dans plusieurs pays, mesures administratives pour protéger certains
produits en Cote d'Ivoire.

D'ailleurs, dans ce dernier pays, ou une période de transition de cinq ans
a cependant été ménagée a travers des surtaxes et surcharges, les entreprises
comme certaines administrations considérent que la déprotection a un effet
négatif sur l'industrie et qu'elle a accru la vulnérabilité du secteur. De fait, la
conjugaison de la crise de la demande et de I'ouverture du marché a été fatale
aux secteurs les plus fragiles comme les industries de montage. Aussi, la
résistance a la déprotection parait assez forte dans les esprits. C'est le cas du
Sénégal ou I'ouverture semble avoir eu des effets particulierement déprimants
sur l'industrie.

Ces constatations aménent a poser plusieurs questions importantes:

- Ne faut-il pas examiner les conditions de production et de marché propres
aux différentes catégories d'activités industrielles pour définir un systéeme
d'incitants plus efficaces que les mesures macro-économiques?

- Le probléme central est ici de savoir si les entrepnses ont les capacités de
s'adapter et de répondre rapidement 4 de nouvelles conditions sur le mar-
ché. Peuvent-elles résister aux concurrences internationales? Peuvent-elles
le faire seules?

B.2.2. La réorientation vers l'exportation

On a souligné dans le premier chapitre la faible part des industries
manufacturiéres exportatrices. Cette situation est entre autres expliquée par la
non compétitivité des industries due principalement a la protection excessive,
tarifaire et surtout quantitative, dont le secteur manufacturier a bénéficié et qui
a, en méme temps, détourné les investissements vers des productions inéffi-
cientes et encouragé le laxisme dans les coits de production et décourager les
efforts d'exportation.

Quelques questions méritent d'étre posées a cet égard.

1- Cette explication suffit-elle & rendre compte du faible développement des
industries exportatrices?




Probablement pas entiérement. On constate en effet dans certains pays
comme le Kenya, la Cote d'Ivoire, le Sénégal, le Zaire, qu'au sein de la méme
activité coexistent des entreprises compétitives et d'autres qui le sont beaucoup
moins et que certaines ont amélioré ou maintenu leur compétitivité. De méme,
on constate que le contexte de protection n'a pas empéché des industries
exportatrices de prendre place méme si elles sont trés minoritaires.

Il faut ajcuter a cette explication quelques autres causes parmi lesquelles
deux sont essentielles.

- D’'abord le fait que les stratégies dominantes étaient orientées vers la substi-
tution aux importations a travers laquelle on pensait atteindre une certaine
indépendance économique et réduire la charge des dépenses extérieures.
Certes, on s'est aussi préoccupé d'allonger le processus de transformation
de la production locale de produits primaires mais, probablement avec une
conviction insuffisante et surtout en se heurtant a une forte résistance des
marchés et des opérateurs étrangers et 3 des mécanismes pénalisants (par
exemple en matiére de transport).

- Ensuite, il faut noter qu'aucune politique réelle de soutien aux exportations
manufacturiéres n'était mise en place avec une stratégie, des institutions et
des mécanismes d'appui. Si les objectifs d'exportation ont été souvent
affirmés, ils ont rarement été accompagnés par un systéme d'appui 2
I'exportation efficace. Souvent par contre des freins existaient: autorisations,
préléevements fiscaux, non fonctionnement des procédures classiques de
facilitation (telle que admission temporaire, etc...).

L'existence d'une stratégie, d'un "climat" et de conditions pour l'expor-
tation sont pourtant essentiels.

2 La réduction et l'uniformisation de la protection a-t-elle permis de
déclencher une réorientation vers l'exportation de I'industrie africaine?

Les améliorations significatives des exportations industrielles sont trés
modestes méme dans un pays comme la Cote d'Ivoire qui avait déja une tradi-
tion exportatrice établie. Le Maroc, par contre, a enregistré des progrés plus
significatifs.




De fagon générale, l'objectif d'une réorientation de I'allocation des res-
sources vers les industries exportatrices s'est cantonné en fait dans l'expor-
tation de productions traditionnelles.

Mais surtout on trouve trés peu d'exemples d'entreprises habituées a
travailler sur le marché intérieur, qui, sous l'impulsion de la concurrence sur
le marché local, se sont nettement orientées vers l'exportation. Le cas de
I'industrie textile de Cote d'Ivoire qui semble se tourner vers la grande
exportation est rare, semble-t-il; encore que cette industrie avait déja une tra-
dition exportatrice sur la sous-région dont les marchés se sont réduits.
Généralement, les entreprises enquétées qui n'étaient pas en mesure
d'exporter avant les programmes d'ajustement le sont demeurées. On le
constate trés nettement par exemple au Ghana ou au Nigéria.

En I'absence d'une action de fond et systématique sur toutes les condi-
tions qui déterminent l'expcrtation, on s'apercoit que des mesures aussi
importantes que la dévaluation ou l'octroi de primes a I'exportation se révélent
insuffisantes. L'expérience de la Cote d'Ivoire, qui a mis en place un systéme
de primes, est particulierement décevante par le peu d'impact que la mesure
semble avoir eul! et par le fait que son arrét I'a transformée en facteur de
découragement. Les trés fortes dévaluations de certains pays (Ghana, par
exemple) n'ont pas semble-t-il eu d'effets sur 1'exportation manufacturiére?2.
Par contre une bonne adaptation du taux de change a permis au Kenya de
maintenir ses exportations manufacturiéres.

Cette action de fond et systématique doit en fait viser a résoudre les pro-
blémes et les causes d'inéfficience du systéme de production industrielle tel
qu'il fonctionne au niveau des firmes et dans les différents types d'activité
industrielle. La libéralisation du commerce extérieur et la concurrence ne
semblent pas suffire 3 développer un secteur manufacturier internationale-
ment compétitif et orienté vers l'exportation. Il faut agir sur les multiples fac-
teurs qui interviennent dans la compétitivité et mettre en oeuvre a ce niveau les
stimulants du changement ou les mesures de soutien: améliorer la technolo
gie, les techniques et moyens humains de gestion, la productivité du travail et

1 Les entreprises exportatrices considérent que la prime n'a pas modifié¢ fondamentalement
leur comportement.

2 Souus réserve de vérifier la variation du taux de change réel.
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du capital, la qualité, l'organisation commerciale, le soutien financier, les
infrastructures et services d'appui, etc.

Un autre aspect, tout aussi fondamental doit étre rappelé. Les entre-
prises n'‘ont pas les capacités techniques et commerciales pour pénétrer de
nouveaux marchés au plan international: elles n'ont ni les moyens financiers,
ni I'information, ni les relations nécessaires pour ce faire et il faut les soutenir.

L'amélioration de toutes ces conditions ne dépend pas que des stratégies
d'entreprises et exige souvent un appui de I'Etat.

Par contre, le cas du Maroc montre que lorsque les entreprises peuvent
étre fondamentalement compétitives, la mise en situation de libre échange a
des effets positifs sur 'accroissement des exportations. Mais inversement, le
recours aux approvisionnements locaux n'est pas forcément encouragé.

3 L'industrie africaine a-t-elle des chances et la possibilité de s'insérer
davantage dans le marché international tel qu'il se présente actuellement?

On constate ici que les faiblesses propres a l'industrie africaine rendent
encore plus difficiles a franchir les nombreux obstacles que présente l'accés
aux marchés internationaux.

En effet, contrairement aux professions de foi de libéralisation des
échanges internationaux, les barriéres non tarifaires se multiplient et le pro-
tectionnisme s'habille de formes de plus en plus subtiles. Les subventions
prennent des formes détournées, les normes de qualité se renforcent, notam-
ment dans l'agro-industrie ou I'Afrique pouvait nourrir des ambitions expor-
tatrices d'autant que de nouveaux concurrents venant des pays en développe-
ment sont apparus sur les marchés traditionnels de 1'Afrique.

Par ailleurs, les grands marchés des pays développés sont de plus en
plus complexes et diversifiés. L'information y est devenue cruciale et les capa-
cités de réaction doivent y étre rapides et trés adaptées aux nuances du mar-

ché. En méme temps, les produits se personnalisent, la technologie évolue trés
vite et renforce de plus en plus la compétitivité, y compris dans des sous-sec-
teurs considérés il y a peu comme des domaines de redéploiement ou I'Afrique
pouvait avoir ses chances (textiles par exemple). Au plan cornmercial, les par-
tenariats et les liaisons entre l'industrie et le commerce se renforcent et la
fonction commerciale dans les entreprises devient primordiale.




Sur tous ces plans, on peut noter que I'industrie africaine se positionne
en situation de faiblesse et n'a pas les moyens de faire face, sans appuis consé-
quents, a tous ces défis. Le marché sous-régional qui aurait pu constituer un
terrain d'action plus accessible offre lui-méme les contraintes déja
mentionnées et notamment le parallélisme des productions et I'engagement
insuffisant des pays concernés. Les entreprises se plaignent d’ailleurs parfois
du non respect des régles des accords régionaux et de la multiplication des
obstacles au commerce intra-africain.

De surcroit, la tendance & la baisse des protections en Afrique met en
concurrence les exportations industrielles africaines avec les produits venus
des régions développées ou d’'économies plus compétitives généralement asia-
tiques.

B.3. Des problemes au niveau du systeme de production et de son environnement

Les programmes et mesures d'ajustement n'ont que trés peu porté
directement sur le systéme de production industrielle. Par contre, diverses
réformes et mesures d'accompagnement ont intéressé l'environnement de
I'industrie et notamment le systéme financier.

Il est utile de se demander dans quelle mesure le fonctionnement du sys-
téeme industriel a été rendu plus efficace par ces programmes et mesures.
Quels besoins d'ajustement on a créé aux entreprises et comment ont-elles
réagi? A-t-on aidé a leur adaptation a travers le réseau de relations que
I'industrie entretient avec son environnement?

La question est essentielle car I'environnement des entreprises est trés
vite déterminant pour leurs performances et les progris dans l'intensification
des échanges inter-industriels. Par ailleurs, les problémes qu'il pose sont sou-
vent spécifiques lorsqu'ils intéressent l'industrie.

Pour tout ce qui concerne leurs relations avec les acteurs de leur envi-
ronnement, les entreprises considerent trés généralement que leurs problémes
et contraintes demeurent en I'état quand ils ne sont pas aggravés.

La conclusion a laquelle les entreprises arrivent est que les programmes
et mesures d'ajustement n'ont apporté i ce niveau que peu de changements
bénéfiques. Au Nigéria, par exemple, on souligne plutot les contraintes sup-




plémentaires que représenterait la puissance désormais non partagée des
banques, l'incertitude et la difficulté de prévision qu'introduisent les fluctua-
tions du taux de change ou encore le renchérissement des coits d'approvi-
sionnement et des transports.

Ainsi, dans certains pays, les entreprises jugent l'environnement plutot
plus incertain (Nigéria) et elles se sentent plus vulnérables (Céte d'Ivoire). Par
contre, au Maroc, on souligne surtout que les programmes et mesures d'ajus-
tement n'ont pas changé fondamentalement les conditions de l'activité (en
dehors de la liberté des prix et des modifications du taux de change), ni modifié
le comportement des acteurs de l'environnement de l'industrie et certaines
industries estiment que I'Etat prend peu d'initiatives pour lever les obstacles.

Ainsi, dans I'ensemble, les appréciations globales s'échelonnent entre le
constat de la stabilité des conditions de I'environnement et I'affirmation de leur
aggravation en soulignant parfois leur incertitude. Un tour d’horizon sur les
différents domaines concernés permet d'apprécier les choses de fagon plus
précise et parfois plus nuancée.

- En matiére de procédures et de relations avec I'Etat

On a déja souligné le poids des procédures que I'expansion de l'action
dirigiste et de contrdle de I'Etat avait engendré.

L'élimination ou la réduction des multiples entraves réglementaires et
de procédure qui génaient le fonctionnement des activités industrielles fai-
saient partie des objectifs du processus d'ajustement. De fait, dans la majorité
des pays, I'allégement des procédures et des réglementations contraignantes a
été recherché sinon pleinement réalisé. Les entreprises sont unanimes a se
féliciter de cet allégement et d'une plus grande compréhension de I'Etat et de
ses agents, a I'égard des contraintes qui existaient de ce point de vue. L'excep-
tion la plus nette & cette tendance est semble-t-il la Céte d'Ivoire ou les
industriels se plaignent au contraire de procédures plus compliquées ou incer-
taines et d'un Etat plus pointi.ieux. Au Sénégal, les industriels se plaignent de
ce que l'allégement des procédures a surtout profité aux importateurs, dont le
nombre a cru considérablement.




- En matiére de financement

Les entreprises notent souvent les restrictions de ressources et le
renchérissement du crédit 3 un moment ou les entreprises ont encore plus
besoin de financement en fonds de roulement et d'investissements pour faire
face a l'accroissement des coiits et au renouvellement de leur matériel. Les
jugements sur le systéme financier sont assez systématiquement négatifs et
expriment tous un rétrécissement des conditions d'accés au crédit
(durcissement des banques, davantage d'exigences de garanties, etc...). Le
Maroc, bien que de fagon moins virulente, ne fait pas exception, comme c'est
souvent le cas. Il est clair que le fossé établi en Afrique entre les banquiers et
les industriels s'est plutét approfondi et que les incompréhensions se sont plu-
tot élargies.

Dans la plupart des pays, ce fossé résulte de la conjonction des facteurs
suivants:

- d'abord la persistance des contraintes macro-économiques;

- en second lieu, le maintien des pesanteurs traditionnelles des politiques
d'offre de:crédit ues systémes de financement qui ne les incitent guére a
arbitrer en faveur de I'industrie ou des opérateurs privés nationaux (P.M.E
du secteur formel) une fraction accrue d'un potentiel de financement res-
treint;

- mais aussi, la dégradation profonde déja notée des systéemes de financement
eux-mémes (banques commerciales comme sociétés de financement du
développement) et & laquelle on n'a pas encore réellement remédié;

- enfin, la perception des préteurs que les industries sont gravement atteintes
et que leur rétablissement problématique risque d'étre différé assez long-
temps. Cette perception, fondée ou non, n'est évidlemment pas de nature a les
inciter a intervenir durant une phase incertaine d'adaptation au de surcroit
les stratégies de branche ne sont pas apparentes. Dans ceriains pays,
comme au Nigéria, il semble que I'on ait délégué de fait un pouvoir de régu-
lation aux banques. On peut se demander s'il est opportun de confier au sys-
téme bancaire un rdle plus important alors qu'il est encore trés fragile et
qu'il risque d'étre dans l'impossibilité de jouer un véritable rdole d'appui.
Certains banquiers interrogés confirment ces inquiétudes.
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L'élément positif qui vient contrebalancer le jeu de ces facteurs est la
mise en place de financements spécifiques d'origine extérieure dans le cadre
des programmes d'ajustement. Presque tous les pays en bénéficient. Ces bal-
lons d'oxygéne ont en général visé a financer d'abord les importations priori-
taires puis les équipements productifs, avec parfois une priorité a la restructu-
ration comme au Zaire. Ils ont parfois permis de mettre en place des institu-
tions destinées a faciliter 'accés au crédit (exemple: le prét sectoriel au Kenya
pour la mise en place d'un "Capital Markets Development Authority”).

Les banques commerciales sont souvent les intermédiaires pour la
distribution des ces financements institutionnels extérieurs dont les termes et
conditions (longueur, différé, marges bancaires, risque de change) paraissent
acceptés des préteurs et des bénéficiaires. Ces derniers font cependant ressortir
que ces dispositions sont souvent venues trés tard, que les mécanismes de mise
en place sont lourds et, surtout, que les financements ainsi dégagés sont tres
en deca des besoins d'ajustement du secteur industriel et n'ont fait I'objet
d’'aucune garantie de renouvellement.

- En matiére de fiscalité

Les aménagements fiscaux ont généralement été significatifs dans les
programmes d'ajustement. Mais leur optique était davantage de réforme
d'ensemble pour accroitre l'efficacité, simplifier et moderniser le systéme. En
matiére fiscale, on a surtout eu affaire 4 des mesures successives, prises au fil
des lois de finances annuelles. Parmi celles qui ont intéressé I'ir dustrie, on
citera par exemple en Céte d'Ivoire les mesures qui visaient & améliorer le
réinvestissement des bénéfices, 2 instituer un systéme d'amortissement accé-
1éré et a introduire des dégrévements pour les P.M.E, ou encore au Zaire, la
suppression des taxes a l'exportation.

Mais le probléeme de la fiscalité industrielle en tant que telle et le role
qu'elle peut jouer dans le processus d'ajustement et de soutien du développe-
ment industriel n'a pas réellement été pris en compte ou ne 1'a été que de fagon
partielle. Seule la Cote d'Ivoire semble sur le point d’'aborder le probléme a tra-
vers les travaux d'une commission inter-ministérielle.

De fagon générale, les industriels continuent de se plaindre du poids de
la fiscalité jugée parfois plus pénalisante, comme au Sénégal; elle est plutdt
jugée non sélective et peu dynamisante et on considére que les conditions fis-




cales sont demeurées de méme nature, quand elles ne sont pas aggravées (cas
du Chana).

- En matiére de coits des facteurs

C'est 1a un élément clé de la compétitivité des entreprises industrielles
dont il faut cependant noter qu'il leur échappe totalement & I'exception des
colits salariaux ou elles disposent d'une marge de manoeuvre. Dans l'en-
semble, les évolutions sont marquées par une double tendance: les coiits sala-
riaux réels ont subi des pressions & la baisse sous 1'effet des politiques globales
de limitation de la demande et/ou de dévaluation tandis que les facteurs tech-
niques (énergie, eau, etc...) et les transports ont eu tendance a accroitre leurs
couts, surtout pour ces derniers. Les récriminations sont pratiquement una-
nimes a 1'égard des coiits de I'énergie jugés toujours trop élevés et des trans-
ports en constant renchérissement et toujours insuffisamment fiables.

Dans certains pays, comme au Sénégal, on s'est inquiété du manque de
flexibilité des mécanismes de licenciement et des coiits complémentaires de la
main d'oeuvre. Au Ghana, la trés forte baisse des rémunérations réelles a pro-
voqué une vive résistance des travailleurs et son effet sur la demande n'a pas
permis une amélioration de I'emploi. Au Kenya, ou 'ajustement a été moins
radical, la légére baisse du coit des facteurs a été plutot bénéfique a I'industrie.

Dans la plupart des pays, on souligne également que la main d'oeuvre
est chére par rapport a la concurrence et & sa productivité. Les entreprises
consideérent généralement que les programmes d'ajustement n'ont apporté
aucune amélioration au niveau des couts des facteurs et que les seules
évolutions constatées entre autres, du fait de I'élimination des subventions, ne
font qu'accentuer les charges de la production industrielle.

Les autorités de certains pays commencent & se préoccuper de ces pro-
blémes. C'est en tous cas ce qui se passe en Cote d'Ivoire o1 une étude
systématique sur les coiits des facteurs est envisagée et devrait déboucher sur
des réformes.

- En matiére d’approvisionnements

La détérioration des approvisionnements extérieurs de l'industrie avait
été un aspect-clé des conséquences de la crise des moyens de paiement qu'ont



subi les pays africains. A cela, se sont ajoutées les difficultés liées aux poli-
tiques agricoles, notamment de prix, qui ont rendu aléatoires les approvision-
nements locaux des agro-industries. Sur ces deux plans, les politiques et pro-

. grammes d'ajustement ont amélioré la situation des entreprises. Elles ont eu
plus facilement accés aux achats extérieurs, grice, entre autres, aux préts

. d’'ajustement sectoriels qui ont été mis en place dans quelques pays. On peut
citer les cas du Nigéria et au Ghana qui illustrent bien cette amélioration des
approvisionnements extérieurs.

L'amélioration des approvisionnements agricoles, bien que trés nette,
n'a pas été aussi systématique. La liberté des marchés a parfois joué contre
I'industrie comme c'est le cas du Nigéria pour l'industrie de transformation
du cacao dont le taux d'utilisation des capacités a brutalement chuté jusqu'a
10%.

Il faut cependant souligner que des contraintes d'environnement liées
soit au transport, soit au financement ont géné l'approvisionnement régulier
et/ou suffisant des entreprises. on peut citer a cet égard le Zaire et le Sénégal ou
méme le Ghana. Dans ce dernier pays, les industriels ont fini par assimiler les
nouveaux prix des intrants mais les répercussions ont été négatives sur la
demande intérieure.

De fagon générale, en matiére d'approvisionnement, les entreprises se
plaignent presque toutes du renchérissement des coiits soit du fait des
dévaluations (Nigéria, Ghana), soit du fait de la suppression des avantages
tarifaires sur les intrants (Sénégal, Cote d'Ivoire) soit du fait des politiques de
prix agricoles (dans tous les pays enquétés). Les entreprises marocaines sont
celles qui ont le moins de récriminations i ce niveau. Dans plusieurs pays, il
semble qu'un équilibre reste encore a trouver entre les prix agricoles adminis-
trés et les besoins d'une industrie confrontée 4 la concurrence accrue et a la
permanence de ses contraintes.

- En matiére de commercialisation

Aucune action n'a été spécialement menée dans le cadre des pro-
grammes et mesures d'ajustement a destination des structures et méthodes de
commercialisation ou portant sur l'organisation des marchés de produits
industriels. L'approche est ici de considérer que la liberté des marchés et des




prix, I'ouverture sur l'extérieur et la concurrence forceront le contexte a évo-
luer vers davantage d'efficacité.

L'expérience des pays enquétés ne permet pas de tirer une conclusion de
ce type. Par contre, comme cela a déja été noté, il semble que cette nouvelle
situation a plutot renforcé la prééminence du secteur commercial et certaines
entreprises industrielles soulignent soit le durcissement du comportement des
commer¢ants, soit que les commergants se désolidarisent davantage de
I'industrie nationale. Ceci est particuliérement signalé en Céte d'Ivoire, au
Ghana, au Sénégal et au Maroc.

- En matiére d’infrastructures physiques

Dans les domaines d'infrastructures physiques, les programmes
d'ajustement ont parfois été l'occasion d'une action plus rigoureuse notam-
ment en ce qui concerne le réseau routier et les télécommunications. Ceci a été
le cas au Sénégal par exemple. L'état trés retardataire de ces infrastructures,
ainsi que l'absence d'une action ciblée sur l'industrie (équipement de zones
indsutrielles par exem ple) fait que les entreprises continuent généralement a
souligner la permanence des contraintes en ce domaine. Les restrictions bud-
gétaires ont parfois conduit les pouvoirs publics & réduire les ressources affec-
tées aux investissements neufs et 3 mettre 'accent sur l'entretien, la réha-
bilitation, ce qui a parfois eu des effets bénéfiques sur l'infrastructure existante
comme au Zaire mais dans des proportions insuffisantes et trop lentement.

- En matiére de capacités de soutien

Mis a part les aspects directement liés 4 la promotion des investisse-
ments qui sera examinée plus loin, les programmes d’ajustement n'ont prati-
quement pas concerné les activités de soutien a l'industrie. Peu d'actions
particuliéres sont venues aider soit au renforcement de la formation indus-
trielle, soit 4 la solution des probléemes technologiques, soit encore i
l'organisation des services d'appui qui intéressent l'industrie. Au contraire,
les restrictions budgétaires ont été probablement un des facteurs qui ont
conduit les institutions de soutien aux P.M.E i réduire leur action comme on a
pu le constater en Céte d'Ivoire.

De fait, en ces demaines, on laisse le champ libre A I'action des entre-
prises et aux initiatives privées. On peut se demander si cela suffit.



Ainsi, en matiére de technologie, on ne peut se contenter d'approches
globales. Il faut des démarches spécifiques: que faire dans le secteur textile par
exemple qui a son profil propre d'évolution technologique? Quelles conditions
doit-on mettre en place? On est contraint ici d'aborder le probléme en terme de
stratégie et de fagon concréte, a la lumiére des forces et contraintes de chaque
industrie: comment construire une maitrise technologique adaptée? Compte
tenu de l'environnement africain, des stratégies étrangeres, des caractéris-
tiques du secteur, de ses enjeux et de ses limites.

C'est la seule fagon de trouver un chemin optimum entre le démarcage
pur et simple des modéles étrangers, parfois obsolétes, la course excessive a la
technologie de pointe et la recherche parfois un peu abstraite d'une technologie
intermédiaire.

Pour cela, il faut promouvoir un cadre organisationnel adéquat et des
instruments de soutien.

Les mémes types d'interrogations se posent pour les autres activités de
soutien et notamment la plus essentielle, la formation qui ne peut dans le
contexte africain, se suffire de la formation générale et de l'appoint des entre-
prises.

Ainsi, pour ce qui est des relations avec les acteurs de I'environnement
de l'industrie et du comportement de ces derniers, il est possible de constater a
travers les pays enquétés:

- l'existence de facteurs favorables i I'ajustement du secteur essentiellement
en matiére d'approvisionnements physiques et d'assouplissement des pro-
cédures et du cadre réglementaires;

- I'émergence d'exigences supplémentaires d'ajustement et en particulier:
- une croissance marquée des coiits supportés par les entreprises qui
n'a pas toujours pu étre répercutée dans les prix de vente;
- un durcissement des relations avec le systéme bancaire et avec le
secteur commercial;

- la permanence de ccntraintes dans tout le reste du champ de
I'environnement, ce qui u a pas soutenu l'ajustement des entreprises indus-
trielles.




Il convient de souligner ici que l'élargissement des relations inter-
industrielles, qui constitue un élément-clé de la consolidation de l'industriali-
sation, n'a pas été pris en charge explicitement par la démarche d'ajustement.
Certaines mesures ponctuelles, comme la suppression des exonérations des
droits d'entrée (ou leur relévement), sur les mati¢res premidres et demi-pro-
duits, pouvaient effectivement inciter les entreprises a se retourner vers la
production nationale. Mais il apparait que ce type d'incitation ne peut se révé-
ler efficace que si les relations de l'industrie avec son environnement sont
mieux organicées et que les probléemes qu'elles posent sont mieux résolus. Il en
est ainsi en particulier de toutes les questions de qualité, de prix, de délais, de
fiabilité dans les échanges inter-industriels.

B.4. Des problémes au niveau des comportements d'ajustement

On examinera ici successivement l'action d'ajustement menée par les
entreprises, le processus d'ajustement au niveau de sous-secteurs et enfin les
comportements d'investissement.

B.4.1. L'action d'ajusteinent des entreprises

Les développements qui ont précédé ont montré 'ampleur des besoins
d’'ajustement que les politiques économiques globales ont créé pour les indus-
tries. Celles-ci se sont trouvées devant la nécessité d'améliorer fortement et
rapidement leur compétitivité tout en étant confrontées a des facteurs d'aggra-
vation de leur inéfficience et avec un faible appui externe, alors que de nom-
breuses cont -aintes ou facteurs de compétitivité ne dépendent pas directement
des entreprises.

Il demeure certes un champ d'action assez vaste ou les entreprises peu-
vent opérer et agir sur leurs conrces d'inéfficience: toute l'organisation tech-
nique de la production, la qualification des hommes, la gestion, I'organisation
commerciale, leurs équipements de production et leur maintenance..., autant
d'éléments permettant aux entreprises d'élever leur productivité, d'améliorer
1a qualité et d'abaisser les coiits.

Encore faut-il que les entreprises en aient a la fois la conscience, la
volonté et les moyens.




Les réactions des entreprises et leurs moyens de réponse sont en fait trés
diversifiés. Les entreprises travaillant sur intrants locaux pour le marché local
sont celles qui semblent avoir eu le moins de probléemes d'adaptation. Ceci est
particulitrement vrai lorsqu’elles pouvaient reporter leurs charges addi-
tionnelles sur le prix de vente, ce qui a été le cas de beaucoup d'entreprises
fournissant des besoins de base dont le volume de la demande s'est maintenu
malgré la baisse des revenus et/ou 1'augmentation des prix. Au Ghana toute-
fois, toutes les firmes ont été affectées par suite de la trés forte baisse du pouvoir
d’'achat de la population pendant la premiére phase du programme
d'ajustement.

Les unités travaillant sur intrants importés sont globalement les plus
touchées par le processus d'ajustement parce qu'elles vendent des produits
plus sensibles a la baisse de la demande et qu'elles sont dans 1'ensemble plus
exposées a la concurrence étrangere. Mais méme parmi ces entreprises, les
réactions sont différenciées:

- La ou il y avait de gros precbléemes d'approvisionnement extérieur (Zaire,
Ghana, ou méme Nigéria, par exemple), les entreprises réagissent plutdt
favorablement aux mesures des programmes d'ajustement méme si elles en
critiquent divers aspects. Ces programmes leur ont ouvert de meilleures
possibilités d'approvisionnement et un fort ralentissement de l'inflation,
méme si c'est accompagné d'un renchérissement des prix d'importation et
d'un alourdissement de la fiscalité et du coit du crédit comme au Zaire.

- La ou les problémes d'approvisionnement extérieurs n'étaient pas trés sen-
sibles (Cote d'Ivoire, Sénégal, par exemple), la réaction des entreprises est
plus nettement défavorable aux mesures soit du fait du rétrécissement du
marché et de la concurrence extérieure, soit du fait du renchérissement des
importations en raison de droits d'entrée plus élevés sur les matiéres pre-
miéres et demi-produits.

Les P.M.E locales sont celles qui se plaignent le plus des nouvelles condi-
tions et notamment dans le domaine du crédit. Elles sont les entreprises les
plus affaiblies, les moins armées pour affronter la concurrence et les moins
aptes 4 mobiliser les ressources matérielles et humaines pour valoriser les

opportunités ouvertes.




Elles soulignent d'ailleurs leur manque de moyens. Leur adaptation
s'est parfois faite par le bas, comme cela semble s'étre produit en Cote d'Ivoire
et au Sénégal ou certaines P.M.E se seraient réfugiées dans I'informel.

Les entreprises filiales de sociétés étrangéres semblent étre celles qui ont
le mieux résisté et se sont le mieux adapté, lorsqu'elles n'ont pas opté pour le
désengagement comme certaines au Sénégal. La tendance dominante est plus
difficile & identifier pour les entreprises d'Etat sauf au Maroc ou el'es semblent
majoritairement avoir amélioré leur situation & la faveur des programmes
d'ajustement.

Les différences constatées dans les réactions et les résultats entre le cas
du Maroc et les autres pays font penser que l'efficacité du processus
d'ajustement est directement liée i la situation du secteur industriel et a ses
forces et faiblesses. Il parait difficile d'attendre de bons résultats de redresse-
ment d'entreprises trés fragilisées et aux assises incertaines.

Ainsi, en Cote d'Ivoire, les entreprises ont clairement dit qu'elles ne
peuvent pas s'ajuster seules et dans des délais aussi courts. Au Nigéria plu-
sieurs entreprises ont mis en avant des contraintes financiéres. Au Ghana, les
firmes se déclarent incapables de résoudre les contraintes dont elles font état et
qui concernent surtout leur environnement. Au Sénégal, les entreprises esti-
ment, pour un grand nombre d'entre elles, ne pas pouvoir se débrouiller toutes
seules.

Enfin, il est probable que le malaise ambiant a parfois conduit & une cer-
taine Aémobilisation des entreprises, ce malaise et cette démobilisation étant
entretenus par trois facteurs principalement:

- le contexte économique de crise;
- l'effort insuffisant fourni pour faire comprendre le processus d'ajustement;

- le sentiment trés répandu chez les industriels de ne pas &tre écoutés ou en
tout cas entendus.

Les enquétes menées a travers les études de cas montrent que les entre-
prises étaient dans I'ensemble conscientes de la nécessité d'améliorer leur
compétitivité. Les entreprises du Nigéria, par exemple, soulignent nettement
gue le processus d'ajustement les a rendues plus attentives aux coiits. Dans
tous les pays, elles déclarent souvent avoir eu les capacités nécessaires pour




s'ajuster et elles font état d'une action interne qui semble non négligeable. Il
faut cependant s'interroger sur la signification exacte de cette réponse.

En effet, méme si cela parait normal dans le contexte, les résultats pa-
raissent souvent restés en deca de l'action annoncée: les ventes n'ont pas pro-
gressé ou peu; pas de réorientation sur les marchés extérieurs malgré la sta-
gnation ou le rétrécissement du marché intérieur; les progrés de rentabilité
sont rares alors qu'on annonce des gains de rendement et de productivité et des
baisses d'effectifs.

Ce constat signifie en réalité que la plupart des entreprises ont essayé de
réagir et que, somme toute, elles ont la volonté de s'ajuster mais qu'elles ont
buté sur des limites.

Tout ceci explique peut-étre le fait que les entreprises ont une vision trés
courte de leur adaptation et on est frappé de constater qu'elles ont trés rare-
ment une stratégie a long terme.

Le cas le plus cohérent est certainement le Maroc oui se conjuguent
I'existence d'un tissus industriel plus élaboré et un environnement industriel
plus favorable. Les entreprises ont bien saisi la nécessité de s'ajuster et ont
généralement les capacités pour ce faire. Aussi, ont-elles agi sur tous les
paramétres a leur dispcsition: réductions d'effectifs, formation, organisation
de la production, amélioration de la qualité et des installations. Presque toutes
les entreprises annoncent une amélioration de la productivité et de la rentabi-
lité, et une amélioration des ventes, souvent pas trés forte. Mais par contre,
pour ce pays également, peu de progrés en matiére d’'exportation sont avancés
par les firmes.

B.4.2. Le processus d'qjustement au niveau de sous-secteurs

Deux sous-secteurs essentiels ont été observés: les industries agro-ali-
mentaires et les industries textiles qui représentent généralement entre la
moitié et les deux tiers de 'industrie manufacturiére. Les degrés d'intégration
y étaient, contrairement a ce que l'on pourrait imaginer, trés faibles reflétant
les faiblesses organisationnelles qui ont été exposés précédemment. Les rela-
tions agriculture - industrie - aussi bien les relations techniques que les rela-
tions économiques - n'étaient réellement ni organisées ni gérées.
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La question est de savoir comment, dans ce contexte, ont opérés les pro-
cessus d'ajustement dans ces industries. Les réactions varient selon les indus-
tries et les pays étudiés. En regle générale, plutot que d'exploiter de concert les
opportunités et de lutter contre les obstacles, les entreprises ont agit de fagon
non-coordonnée quelquefois contrairement a leurs intéréts communs 4 moyen
terme.

Dans le secteur du textile et du vétement, malgré les tentatives de valori-
sation des ressources domestiques, les conditions d'approvisionnement des
industries sont restées, dans 'ensemble, trés précaires conduisant a favoriser
les importations de produits intermédiaires, tandis que les tentatives de substi-
tution a I'importation n'ont guére permis de réduire, de maniére significative,
les volumes d'importation dans ces domaines.

Indépendamment du fait que les entreprises n'ont pas disposé des
informations nécessaires - concernant les programmes et les nouvelles régles
du jeu en général et concernant les modes de régulation des relations avec
I'agriculture en particulier - les programmes d'ajustement ont entrainé deux
types de réactions qui n'ont pas aidé a résoudre la situation. Des attitudes
d'attente ont dominé dans bien des cas, conduisant a retarder les ajustements
nécessaires. Par ailleurs, la perspective et la réalité des pressions concurren-
tielles accrues ont conduit les entreprises a jouer chacune pour soi et a court
terme. De ce fait, les divergences d'intérét se sont trouvées accentuées, rendant
les sous-systémes concernés encore plus fragiles.

Dans le cadre de I'ajustement structurel, les industries étudiées ont sur-
tout subi la modification du cadre réglementaire et incitatif dans lequel elles
évoluaient.. Peu d'entre elles ont pris en charge de maniére stratégique leur
destin. Les politiques d’'ajustement semblent avoir affecté les entreprises de
différentes fagons.

Le premier point concerne la libéralisation des prix. A trés court terme,
les intrants ont colité en général plus chers a l'usine mais, en méme temps, les
produits finis ont été vendus plus cher au marché. Dans la mesure ou la de-
mande finale est relativement inélastique au prix, (c'est-a-dire entre autres que
la disponibilité des produits substituts demeure sensiblement la méme), les
entreprises ont alors amélioré leur sort. Cependant, lorsque la demande finale
était relativement élastique au prix, l'entreprise de transformation a soit réduit
sa marge bénéficiaire (c'est-a-dire absorbé la hausse du coit de ses matiéres
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premiéres) soit tenté de comprimer d'autres éléments de son cout de fabrica-
tion (c'est du reste cela aussi que visait I'ajustement). Cette derniére situation
n'a été possible que lorsque, entre autres, dans le cadre des mesures
d'ajustement, les régles de fonctionnement du marché du travail ont été
assouplies (la main d'oeuvre étant fréquemment le principal autre coiit
variable de fabrication).

A moins court terme, les hausses de prix des intrants ont dans certains
cas stimulé I'offre et ont assuré un approvisionnement national plus régulier
et un meilleur taux d'utilisation de la capacité installée; dans ce contexte, la
demande solvable a en général peu réagi du fait de la hausse simultanée des
prix des produits transformés localement et de ceux des produits directement
substituts.

Le deuxiéme se rapporte a la problématique de I'harmonisation des taux
de protection effectifs. Lorsque la modification des tarifs douaniers et des
licences a l'importation s'est traduite pour les secteurs concernés par une
diminution de la protection, ce qui n'a pas toujours été le cas, elles ont aflaibli
leur position concurrentielle (par le fait de la chute immédiate de leur compé-
titivité a court terme résultat de la combinaison de l'introduction de tarifs sur
leurs intrants importés et de la baisse des tarifs sur les produits finis impor-
tés). Il faut bien saisir qu'en régle générale ce risque de concurrence accrue ne
s'est pas produit immédiatement. Du reste, lorsque les intrants importés
étaient destinés a l'exportation, les frais de douane prélevés a l'entrée ont été
ultérieurement remboursés a la sortie. Les enjeux a court terme de la
déprotection (mouvement simultané de I'harmonisation des taux de protection
effectifs) et de la concurrence accrue ont porté surtout sur les opérateurs mul-
tinationaux qui en ont profité pour rationaliser leur capacité mondiale de pro-
duction. Fréquemment, dans ces secteurs, des entreprises multinationales
s'étaient installées dans des marchés nationaux pour accéder au marché
domestique en contournant le probléme des barriéres au commerce et pour
profiter des avantages fiscaux offerts par les gouvernements hotes. Pré-
sentement, ce mouvement de rationalisation de la production bénéficie & cer-
tains pays d'Afrique au détriment d'autres, sans biais systématique.

Le troisieme point concerne avec l'ensemble des mesures budgétaires qui
accompagnent l'ajustement. En effet, 1a recherche de recettes fiscales (hausse
des prélévements et amélioration de la perception fiscale) a créé une pression
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sur les entreprises africaines qui apparait contraire a la stricte régle de
I'efficacité économique. Ainsi, le maintien d'un prix élevé pour le pétrole
(importé plus souvent qu'autrement) en dépit des glissements des prix
internationaux a provoqué dans plus d'un pays une baisse significative de la
compétitivité des entreprises sur le marché national (surtout par rapport aux
opérateurs de I'extérieur). De méme, 'accroissement de la fiscalité et le ma’n-
tien hors de l'assiette fiscale de larges segments de I'économie ont provooué ',
déséquilibres concurrentiels importants (surtout pour les entreprises
"légales”).

Le quatriéme point résulte de la mise en oeuvre incohérente et incom-
pléte des mesures d'ajustement industriel. Ainsi, dans le cas du Sénégal, on se
trouve a avoir tout a la fois déprotégé I'industrie, maintenu une taxe élevée sur
le pétrole, conservé la protection du sucre (commercialisé nettement au-dessus
du cours mondial), préservé la législation du travail, gardé la base fiscale sans
I'élargir et la rendre plus équitable. En méme temps, les sources de finance-
ment pour l'ajustement des entreprises ont été insuffisantes. Le Sénégal ne fait
malheureusement pas figure d'exception. Dans ces conditions les secteurs
industriels ont vu leur performance affectée.

Finalement, il existe deux domaines ou l'on escomptait une réponse
positive du comportement des entreprises mais sans qu. les résultats, jusqu'a
présent, paraissent significatifs. Le premier est celui d'une augmentation de
T'offre dont les exemples sont rares en dehors des produits agricoles déja cités.
Le second est celui de l'exportation. L'ajustement structurel par la réfection
des mécanismes d'incitation, était censé stimuler les exportations. On oublie
souvent que cette stimulation a pris la forme d'une élimination des biais impli-
cites contre I'exportation mais ne comprenait pas de mesures directes au sup-
port pro-actif de I'exportation elle-méme (sauf dans certains pays de la zone-
franc ou une dévaluztion était exclue). Or, 1a croissance des exportations, c'est-
a-dire des ventes a l'étranger, n'est pas que la conséquence de 1'élimination des
désincitations implicites. Celle-ci est une condition nécessaire dans certains
cas (lorsque le prix et donc le coit direct de fabrication - est la principale
variable de commercialisation), mais n'est pour ainsi dire jamais une
condition suffisante. Particulitrement dans les domaines agro-alimentaire et
vétements-textiles, d’'autres variables bien plus déterminantes interviennent:
la qualité des produits, le choix d'une niche haut de gamme a faible élasticité
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prix, I'identification d'une stratégie commerciale et d'un réseau de distribution
adapté.

Les acteurs individuels se sont trouvés ainsi fortement démunis sans
pouvoir s'appuyer sur les autres éléments du sous-systéme dont ils font partie.
Leurs capacités d'ajustement en ont été réduites d'autant.

B.4.3. Les comportements d'investissement

Une des attentes des politiques globales d’ajustement était la relance de
I'investissement industriel orienté de fagon plus efficiente vers les productions
pour lesquelles les pays concernés offraient un avantage comparatif. Outre la
réforme des prix et des tarifs douaniers et les politiques de change lorsqu’elles
étaient possibles, des mesures d'accompagnement ont souvent été mises en
place pour renforcer le cadre incitatif. Ces mesures ont essentiellement
concerné la ré‘orme du Code des Investissements et le renforcement des insti-
tutions de promotion avec une priorité marquée pour les petites et moyennes
entreprises considérées comme la cible privilégiée des politiques d'investis-
sement industriel.

Les réformes réglementaires et institutionnelles semblent avoir eu une
portée limitée. La réforme des institutions de promotion a du mal & se faire et
tes P.M.E se heurtent toujours aux mémes difficultés spécifiques, en particu-
lier la faiblesse des moyens financiers des promoteurs, leur manque de prépa-
ration aux diverses exigences de l'industrie et la difficulté d'accés aux services
et aux marchés. En fait, Les institutions de promotion, sont encore 2 la
recherche de nouvelles formes d'organisation et d'intervention plus efficientes.

De fagon générale, on peut s'interroger sur l'efficacité des Codes des
Investissements qui. d'un2 part, ne semblent pas offrir des incitations et des
avantages décisifs dans le contexte international actuel et, d'autre part, finis-
sent rapidement par se ressembler d'un pays i un autre.

Au plan des évolutions constatées, il apparait qu'a 1'échelle de I'Afrique,
les investissements sont faibles et ont été réguliérement déclinants toutes ces
derniéres années.

L'absence d'une nette reprise de I'économie et le retrait de I'Etat,
antérieurement investisseur majeur, expliquent en partie le mouvement. Il est




clair en tous cas que les investisseurs privés, nationaux et étrangers, n'ont
pour le moment pas pris la releve de 'action de I'Etat.

Dans le cadre des nouvelles orientations retenues et du contexte actuel,
les investissements étrangers revétent pourtant une importance majeure: ils
peuvent étre générateurs a court terme de flux de capitaux utiles a I'équilibre
extérieur, ils ouvrent des possibilités a I'exportation des produits manufactu-
rés, ils permettent un transfert de techniques et une intégration aux évolutions
technologiques et ont en général les moyens de formation nécessaires.

Pour T'heure, ces investisseurs étrangers sont largement sur la réserve
et les investissements privés nationaux subissent toujours les mémes facteurs
limitants.

Le reflux constaté en Afrique depuis prés d'une décennie ne s'est pas
inversé. Notons que les flux d'investissements directs etrangers qui demeurent
sont essentiellement le fait des pays européens

Ces constatations générales sont confirmées par les études de cas. En
Cote d'Ivoire, les investissements industriels ont connu un net ralentissement
qui ne s'est pas inversé avec la mise en oeuvre des politiques globales
d'ajustement et on constate que sur la période 1982 - 1988, les gros investisse-
ments sont encore le fait de I'Etat. Plus de la moitié des investissements se
situent dans la transformation des produits bruts locaux (caoutchouc, huile,
sucre, textile, etc...), avec une part de caractére agricole (plantations d’hévéas
et de palmes, égrenage de coton, etc...). Le secteur privé, a I'exception des sous-
secteurs des textiles, des plastiques, des emballages et du bois (sous la pression
de la réglementation), manifeste un attentisme évident.

La réaction d'investissement parait plus significative au Kenya et au
Zaire. Au Zaire ou elle porte plutot sur le rééquipement et les réhabilitations,
les entreprises ont semble-t-il davantage profité des financements ouverts a la
faveur du programme d'ajustement pour améliorer leurs installations de pro-
duction qui avaient particulierement souffert du vieillissement et d'insuf-
fisance d'entretien. Toutefois, les entreprises considérent que le coat du crédit
élevé (en fait lié au maintien d'un taux élevé d'inflation), leur situation finan-
ciere t: détériorée et dans certains secteurs la poursuite de 1a baisse de la
demande (industries métalliques par exemple) constituent des obstacles 3 leur
rééquipement.
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Bien qu'il soit difficile d'avoir des données exactes, il semble que dans
certains pays, on assiste 2 un mouvement de désinvestissement des opérateurs
étrangers. Au Sénégal, par exemple, beaucoup d'entreprises internationales se
sont retirées dans les toutes derriéres années.

Au Maroc, les investissements se sont mieux maintenus, bien qu'une
croissance en valeur de 0,4% par an traduise en fait un ralentissement. Cer-
tains secteurs comme la chimie et la para-chimie enregistrent un recul trés
net des investissements.

Dans l'esprit des politiques globales d'ajustement, I'accroissement des
investissements productifs est indispensable si I'on veut restructurer l'offre,
soit pour les besoins locaux soit pour l'exportation.

Or, on constate que cette démarche est en fait génée et handicapée :
- d'une part, par les mesures déflationnistes;

- d'autre part, par la hausse des coiits de financement méme si elle peut étre
justifiée par ailleurs;

- enfin, par les mesures de libéralisation des échanges qui atténuent lesinci-
tations a investir en raison des pressions concurrentielles plus fortes.

L'observation de ces comportements et résultats précédent; permet de
penser que dans 'ensemble, les mesures de fond (libéralisation, réforme doua-
ni¢re, etc...) comme les mesures d'accompagnement mises en oeuvre dans le
cadre des politiques globales ne paraissent pas avoir été suffisamment attrac-
tives, en tout cas, pas dans un contexte récessif et marqué encore par
d'importantes contraintes. Les mesures d'ajustement n'ont remédié que fai-
blement aux freins structurels et contraintes organisationnelles qui entravent
l'investissement. dés lors, les évolutions constatées confirment les appré-
hensions que l'on peut nourrir sur l'efficacité au niveau sectoriel d'une
approche essentiellement macro-économique.

Ne faut-il pas dans ces conditions une action beaucoup plus fine et mieux
ciblée pour créer des incitations beaucoup plus adaptées aux problémes de
chaque type d'activité? Ne faut-il pas agir de fagon plus concréte et plus volon-
taire pour améliorer le climat et les conditions capables d'aider les investis-
seurs locaux et attirer les investisseurs étrangers? Ne faut-il pas adopter une
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attitude moins systématique et plus active quant au role de I'Etat dans la pro-
motion des investissements?

C. ENSEIGNEMENTS ET CONCLUSIONS INTERMEDIAIRES

Les signes existants résultant des observations faites tout au long de la
compilation des résultats de I'enquéte auprés des acteurs du systéme industriel
font penser que I'ajustement du secteur industriel a été insuffisant, tout au
moins au regard des objectifs ambitionnés.

Il faudrait évidemment davantage de recul pour asseoir des jugements
plus assurés. Mais il apparait d'ores et déja que d'une part, les contraintes et
faiblesses du secteur industriel ne lui ont pas permis de s'ajuster correctement
et que, d'autre part, les politiques globales n'ont résolu que peu de ses
problémes structurels et organisationnels.

Le secteur industriel semble avoir pati de deux aspects de la démarche
d'ajustement.

1. Les doutes sur le rdle et la place de l'industrie

A un moment ou le scepticisme des dirigeants africains a I'égard de
l'industrie devenait apparent, les programmes d'ajustement n'ont apporté que
peu d'ambitions sur le role assigné a I'industrie en tant que secteur moteur du
développement. Mieux, 'accent était mis plus sur les impacts négatifs qu'elle
avait introduites dans la croissance économique: accaparement des ressources
(extérieures et budgétaires), dévoiement des termes de i'échange intérieurs,
etc...ainsi que sur la médiocrité de ses potentialités et résultats: non
compétitivité, faible utilisation des capacités, etc...

Au mieux, les ambitions de développement A long terme cantonnaient
principalement l'industrie dans un réle d'appui a l'agriculture et focalisaient
sur la petite et moyenne industrie. A court terme, les programmes ont souvent
mis en avant l'assainissement du secteur, éventuellement expurgé de ses
entreprises défaillantes, plus qu'une stratégie de relance.

Dans l'ensemble, le secteur industriel a rarement été pris en compte
comme un pole d'ajustement avec un ensemble cohérent et complet de straté-
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gies, d'objectifs et de moyens. La politique industrielle du processus
d'ajustement a en fait surtout été plus implicite qu'explicite, a travers les
réformes et quelques mesures d'accompagnement qui concernaient le secteur.

Ces nouvelles démarches, qui contrastaient avec les politiques et straté-
gies antérieures et notamment l'importance donnée antérieurement par les
gouvernements africains au développement industriel, ne pouvaient que jeter
le trouble, aussi bien dans une administration industrielle appelée a reconver-
tir ses méthodes que chez les opérateurs et promoteurs qui avaient besoin d'une
vision claire et mobilisatrice du réole de I'industrie dans le développement.

2. L'approche essentiellement macro-économique

Mettre en place ou privilégier des mécanismes globaux appelés a com-
mander de fagon autonome le comportement des acteurs du systéme industriel
et le sort des industries ne garantit pas, dans le contexte des économies afri-
caines, que les adaptations nécessaires vont se faire et que le développement
industriel va effectivement se concrétiser. Le risque est grand de voir au
contraire des phénomeénes de désindustrialisation s'installer affaiblissant
encore plus les maigres bases industrielles des pays africains. En effet:

- L'industrie africaine laissée i elle-méme est mal placée pour résister au jeu
des forces du marché. Sa fragilité la rend particuliérement vulnérable a la
concurrence internationale (dumping et autres). Ses capacités de réponse
aux changements du marché, de I'offre comme de la demande, sont faibles.

- L'industrie africaine est, & de trés rares exceptions, en état de désavantage
absolu en raison de ses charges, de ses conditions particuliéres de déve-
loppement et des contraintes structurelles qui caractérisent son systéme de
production.

- L'industrie africaine est mal armée pour répondre aux changements tech-
nologiques qu'elle n'a ni les moyens humains ni les moyens matériels d'as-
sumer en l'absence de puissants soutiens des pouvoirs publics ou d'apports
extérieurs.

Ainsi, la libéralisation des conditions du marché suppose, pour étre
utile, que les entreprises soient en mesure de répondre valablement aux oppor-
tunités ouvertes et donc qu'elles aient les capacités de s'ajuster.
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On a pu voir qu'il y avait des obstacles a cela dans le contexte des écono-
mies industrielles africaines en raison:

- de la fragilité et des charges sur les structures de production qui ne sont pas
en mesure de résister a une concurrence brutalement accrue;

- des rigidités et défauts d'organisation du svstéme industriel qui réduisent
largement les degrés de liberté et empéchent de définir de nouvelles solu-
tions de production.

Les entreprises industrielles et les promoteurs ont besoin d'étre soutenus
efficacement par I'Etat pour dépasser ces contraintes quelques soient leurs
responsabilités propres dans un tel processus.

Les mémes facteurs empéchent par ailleurs des réponses favorables aux
incitations des mesures de politique économique, ce que I'on peut constater au
niveau des effets limités par exemple de la dévaluation sur les exportations, des
taux d'intérét sur l'épargne, ou de la libéralisation sur la fraude.

Il n'est donc pas étonnant que I'approche globale adoptée introduise de
larges marges d'incc ~titude quant a I'évolution du tissu industriel et 2 la réali-
sation des objectifs visés.

La revue qui vient d'étre faite des conditions de mise en oeuvre du pro-
cessus d'ajustement du secteur industriel a travers les études de cas réalisées
permettent de faire quelques observations susceptibles d'ouvrir la voie 4 une
réflexion sur des approches plus efficientes:

1. Une bonne gestion macro-économique est certes indispensable mais pas
suffisante pour le redressement du secteur industriel

2. Dans les choix économiques souvent complexes et conflictuels, il semble
que ie processus de décision n'a privilégié & aucun moment la sauvegarde
du potentiel industriel: on a sacrifié les besoins de soutien de I'industrie
(infrastructures, formation, et autres appuis) aux économies budgétaires,
les coiits industriels aux prix agricoles, le financement de l'industrie a la
restriction monétaire, etc... En d'autres termes, on a sacrifié la prise en
compte des besoins de l'industrie a I'approche globale.

3. Les politiques économiques globales et sectorielles d'ajustement créent de
forts besoins d'adaptation au niveau des entreprises.
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Four s'ajuster, les entreprises ont besoin de connaitre parfaitement la
problématique et les programmes du processus d'ajustement global. Il
apparait que la maniére et les conditions de formulation et de mise en
oeuvre des politiques, programmes et mesures d'ajustement sont tout aussi
importantes que leur contenu pour un bon déroulement du processus
d’'ajustement.

Seules les entreprises sont en mesure, directement, par leurs structures de
représentation et par l'information qu'elles détiennent, de faire connaitre
les probléemes de I'industrie, en particulier ceux créés par les changements
de politique économique.

Les besoins d'ajustement de l'industrie ne sont ni uniformes ni univoques.
Ils peuvent étre différents d'une activité a l'autre et induisent des feed-
backs qu'il faut gérer et des effets pervers qu'il faut contrecarrer.

Le processus d'ajustement de l'industrie dépend largement, d'une part, de
facteurs sur lesquels les entreprises n'ont aucun pouvoir d'action et,
d'autre part, des relations avec d'autres acteurs de son environnement.

Le désengagement de 1'Etat ne doit signifier ni son retrait de l'orientation
de I'économie, ni la renonciation aux instruments réglementaires.

Le rétatlissement des mécanismes de I'économie de marché ne signifie pas
que tous les probléemes d'ajistement de l'industrie vont se résoudre spon-
tanément et positivement pour le développement des activités industrielles.

L'Etat est I'acteur du systéme industriel le mieux placé pour, d'une part,
rassembler tous les acteurs et, d'autre part, arbitrer entre les intéréts
divergents et les rapports de force inégaux.

Les programmes et mesures d'ajustement et les observations que 1'on

peut faire sur le processus d'ajustement du secteur industriel posent en fait

ure question centrale pour 'avenir de l'industrie africaine. Aprés avoir exces-
sivement usé de l'interventionnisme dans des conditions qui ont fini par créer
des contraintes supplémentaires aux industries, les pays africairs nc sont-ils

pas en train de glisser dans exces inverse qui consiste A se reposer su: le jeu et

les impulsions des forces du marché pour promouvoir et stimuler 1a création

d'un tissu industriel efficient dans leurs éconnmies?

Ne faut-il pas rechercher une voie moyenne qui allie d'une part le respect

des exigences incontournables du marché, l'utilisation de la concurrence
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comme puissant stimulant et comme facteur d'équilibre et d'autre part un
interventionnisme lucide et approprié qui soit capable d'organiser de meil-
leures conditions pour l'industrie en agissant sur ses contraintes et points
faibles?

Sauf a suivre ceux qui tendent 4 penser que de nombreux pays africains
ne sont pas mirs pour l'industrialisation, il faut essayer de faire face, de
prendre les problemes qui se posent aujourd’hui i bras le corps et tenter de
définir les approches nécessaires. Indépendamment de l'utilité d'examiner
dans une perspective a plus long terme, un ou des modéles industriels alterna-
tifs, plus adaptés le cas échéant au contexte africain, I'enjeu immédiat est la
définition de méthodes de gestion et d'organisation, privées et publiques,
susceptibles d'assurer les ajustements nécessaires et d'accroitre les niveaux de
performance des industries concernées.




-81-

CHAPITRE II1
LA GESTION STRATEGIQUE DU DEVELOPPEMENT INDUSTRIEL

A. L'AJUSTEMENT GLOBAL ET LA GESTION STRATEGIQUE DU DEVELOPPEMENT
INDUSTRIEL

Nul doute que les stratégies antérieures, implicitement ou explicitement
basées sur une forte et durable protection des industries, des coiits de produc-
tion élevés, une compétitivité internationale insuffisante et une orientation
dominante, sinon exclusive, vers le marché intérieur, n'ont pas prouvé leur
efficience et ont contribué a fragiliser I'industrie des pays d'Afrique.

Il est certain que des changements structurels importants étaient a
promouvoir pour rendre les activités industrielles plus efficaces, relancer
I'industrialisation et lui faire jouer un réle moteur dans le processus de déve-
loppement économique ei social des économies africaines. L'industrie devait,
pour ce faire, devenir compétitive, dynamique et cesser d'étre une charge sur
les ressources des pays africains.

Apres les erreurs et difficultés du passé, il y a aujourd'hui un consensus
sur quelques impératifs de base qui devraient désormais guider les stratégies et
politiques si l'on veut créer les conditions d'un redémarrage de
I'industrialisation en Afrique:

- L'industrie doit trouver de nouveaux marchés. Elle ne peut se renforcer et
s'élargir avec les marchés intérieurs déprimés de ces derniéres années et la
faible ouverture a l'exportation qui I'a caractérisée jusqu'a présent.

- L'industrie doit pouvoir disposer des ressources financi¢res, humaines et
technologiques nécessaires pour étre compétitive et assurer son Aéveloppe-
ment.

- L'industrie doit bénéficier d'un environnement plus favorable 4 l'émergence
et au renforcement d'activités industrielles qui ont souffert de lourdes
contraintes au niveau de tous les facteurs et services d'appui dont elles ont
besoin.

A partir de ces nécessités majeures, sans lesquelles les strategies et pro-
grammes d'actions risquent d'étre inopérants, quelques orientations égale-
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ment essentielles sont désormais partagées par tous les partenaires du déve-
loppement industriel, nationaux comme internationaux:

- il faut changer le role de I'Etat dont les activités de promoteur gestionnaire
n'ont pzs été concluantes et la réglementation excessive néfaste a
I'expansion des industries;

- les mécanismes de l'économie de marché, les signaux qu'elle donne, et
I'étalon de compétitivité qu'elle tournit ne doivent plus étre écartés ou igno-
rés comme ils I'ont parfois largement été dans le passé;

- un rdie majeur est désormais dévolu aux initiatives privées dans le proces-
sus d'industrialisation qui doit, en conséquence s‘ouvrir davantage aux
concours extérieurs.

Ces impératifs et orientations générales qui peuvent constituer le tronc
commun de la démarche industrielle dans I'Afrique d'aujourd’hui n'ont pas
encore trouvé leur expression finale et unitaire dans des stratégies et politiques
industrielles complétes, détaillées et fermement établies et, d'autre part, dans
des méthodes d'action qui assurent la traduction de ces stratégies et poi’tiques
en démarches opérationnelles efficaces .

La gestion stratégique appliquée au processus d'ajustement est de nature
a aider a définir des démarches plus efficaces et des moyens d’'action plus effi-
cients pour aider le secteur industriel a la fois & s'adapter et a4 réenclencher la
croissance de ses activités

On a pu constater que le contexte interne et externe des économies afri-
caines ne permet pas d'éluder des politiques globales d'ajustement et/ou de
stabilisatior. ayant pour finalité de rétablir les équilibres économiques et finan-
cieres fondamentaux et de créer de meilleures conditions au redémarrage de la
croissance économique. On a également vu que ces politiques sont, pour un
temps apparemment iong, le cadre dans leque! doivent 3tre pensées, formulées
et mises en oeuvre des stratégies et politiques sectorielles de dévelnppement.

S'agissant du systéme industriel deux :onstatations essentiel.es et liées
paraissent devoir étr2 faites a partir de I'analyse de l'industrie africzine et de
l'observation du proc:ssus d'ajustement:




- les programmes et mesures mis en oeuvre dans le cadre du precessus global
d’'ajustement n'ont pas répondu a tous les problemes et contraintes que
connait le secteur industriel, et ce n'était probablement pas leur objet.

- mais, en méme temps, il est apparu que les entreprises industrielles ne
pouvaient s'ajuster que si leurs problémes, leurs contraintes et leurs rela-
tions avec leur environnement s'améliorent. Cet environnement est encore
trop incertain et fluctuant. Trop de sources d'inefficiences demeurent a ce
niveau qui constituent des limites sur lesquelles risquent de buter les efforts
d'crganisation interne aux entreprises.

Ainsi pour rendre I'industrie plus efficace et plus dynamique il ne suffit
pas de mettre en place des régles du jeu pertinentes, claires et neutres et
d'attendre. La réponse positive du systéeme de producti.a requiert une
démarche plus active et plus ciblée des aclteurs économiques. C'est 1a que se
joue la réussite ou I'échec des objectifs de meilleure compétitivité, d'aptitude a
exporter, d'intégration des activités, de capacités d'accumulation et de crois-
sance. Il faut agir sur les probléemes auxquels sont confrontés les entreprises et
sur lesquelles eiles ont individuellement peu de prise. C'est ainsi que les entre-
prises industrielles pourront s'adapter et s'ajuster dans le nouveau contexte de
concurrence qui se met en place. L.a gestion stratégique du développement
industriel peut y concourir.

B. LES PRINCIPES DE BASE DE LA GESTION STRATEGIQUE DU DEVELOPPEMENT
INDUSTRIEL

Pour rendre effectif I'ajustement du secteur industriel, une action
concertée est nécessaire. Celle-ci appelle I'articulation d'objectifs et de straté-
gies clawres et partagées et des programmes d'action efficaces.

Pour arriver 4 concrétiser utilement ces stratégies et programmes
d'action, l'expérience accumulée en matiére de développement industriel per-
met d‘affirmer trois principes d'action qui sont les clés indispensables de toute
réussite en la matiére et qui constituent les piliers de la gestion stratégique du
développement industriel.




B.1. Il faut agir au niveau des sous-systémes industriels

L'expérience montre que toute stratégie et tout programme d'action ont
peu de chance d'étre efficaces a l'échelle de l'industrie prise globalement. A
I'opposé, les actions au niveau des entreprises individuvelles sont susceptibles
d'étre fragmentaires et insuffisantes. Il faut donc se situer 4 un niveau plus
pertinent.

Or, on constate que l'activité industrielle ne se déroule pas de fagon
ponctuelle et uniforme sur toute la gamme des branches. Elle s'opére a travers
des interdépendances et un complexe de relations que les entreprises entre-
tiennent avec d'autres acteurs et ces interdépendances et ce complexe de rela-
tions sont différents d'une activité a I'autre.

Ainsi s'organisent en fait des sous-systémes industriels! plus ou moins
homogeénes et plus ou moins fortement structurés. Ils s'organisent autour de
la valorisation d'une ressource (par exemple l'industrie cotonniére en aval de
la production de coton) ou de l'exploitation d'un marché final (par exemple
I'industrie des boissons) ou de la mise en oeuvre d'un processus technologique
(par ex. l'industrie mécanique ou plus étroitement l'industrie automobile) ou
encore autovr d'un type de fourniture (par exemple l'industrie des emballages
ou de maintenance). Il pourrait également s'agir d'un sous-systéme
‘d'industries rurales organisées autour d'un espace de prodvertion agricole.

Ainsi le sous-systéme industriel qui nous intéresse est un ensemble
d’'acteurs qui s'occupent tous, plus ou moins directement et a titre plus ou
moins principal, de la production d'un certain type de produits et/ou la satis-
faction d'un certain type de marché. Il ne s'agit pas seulement des entreprises
de production mais de tous les acteurs contribuant a cette production: il peut
s'agir de services financiers, de transports, d'entreprises de fourniture ou de
distribution, de structures de formation, d'administration émettant des régle-
wuents, etc...

Dans la réalité, on constate alors que c'est le comportement de
I'ensemble des acteurs concernés et les relations qu'ils entretiennent entre eux
qui conditionnent l'organisation, le fonctionnement et les performances du

1 Drautres concepts voisins mais moins opportuns ont pu étre utilisés, les plus courants étant
celui de filitre en frangais et "value rhain” en anglais.




sous-systeme industriel 2t que c'est 14 que se forge l'efficacité globale de
1'industrie.

C'est donc a ce niveau des sous-systémes particuliers qu'il faut agir.
C'est le champ d'action qui parait le plus pertinent pour lever les contraintes,
remédier aux déficiences organisationnelles et soutenir les différents acteurs
du dévelonpement industriel.

En effet, tant que l'on raisonne au niveau global, on se contente de
constater et déplorer un certain nombre de défauts, sur lesquels cependant on
n'a, a ce niveau, que peu de prise. On constate et enregistre des probléemes
d'approvisionnement, des probléemes liés aux intrants techniques, des pro-
blemes de stocks, de fiscalité, de financement, d'utilisation des capadités... et
ainsi de suite. Ce sont des problemes généraux, en ce sens qu'on les retrouve
partout et constamment. Mais il n'y a souvent pas de solution globale a ce type
de problemes qu: se posent, dans chaque cas, dans chaque sous systéme indus-
triel selon des modalités particuliéres.

C'est qu'en erfet les conditions d'efficazité et de compétitivité different
d'une indusirie a l'autre; en faii d'un sous systéme & I'autre T.es caractéris-
tiques des- marchés sont différentes, les résciu. ce.xmerciavx plus oz meins
complexes, le. ~anditions de la ~oncurrence varient, les compertements des
fournisseurs ne sont pas les mémes, l'organisation et le poias des facteurs
changent, la technologie n'évolue pas au: méme rythm:e, etc... C'est dire que les
conditions d'efficacité et de compétitivité sont propres a chaque sous systéme
industriel et que chacun a une logique d'organisation différente. Ainsi le fonc-
tionnement et le développement d'une industrie pharmaceutique procéde de
principes différents de ceux d'une industrie liée a4 la .mode. Dans l'une
I'innovation technologique est essentielie, dans l'autre les comportements
sociaux sont déterminants. Aussi pour agir sur le développement des diffé-
rentes industries il faut, au-deld de régles de base communes qui les enca-
drent, des stratégies et des programmes d'action bien adaptés aux caractéris-
tiques structurelles et d'organisation de chaque sous-systéme et qui tienne
compte 2 la fois de son état actuel, de son degré de développement et de ses ten-
dances d'évolution.

Il est clair que dans les systémes industriels bien rodés ou la densité du
tissus industriel est forte, ou les pratiques et régles régissant les rapports entre
les acteurs sont bien établie~, ou les professions sont trés structurées, ou les




comportements sont stables et connus, les relations entre les acteurs sont, dans
une large mesure, auto-organisées. Les exigences additionnelles
d’'organisation et de soutien des sous-systémes s'en trouvent fortement réduites
et on peut se contenter d'incitants qui infléchissent clairement les comporte-
ments connus. Mais ce ne sont évidemment pas les circonstances qui prévalent
dans les pays Africains.

B.2. 11 faut agir dans un cadre de concertation

Les stratégies et plans d'action nécessaires au niveau des sous-systémes
doivent se concevoir et s'exécuter avec I'ensemble des acteurs concernés.

L'échec de la planification centrale est aujourd’hui manifeste, et pas
seulement en Afrique. Par ailleurs, les politiques industrielles des pro-
grammes d'ajustement ne semblent .as produire, du meins assez vite, des
réactions positives de l'offre.

Dans le contexte de I'ajustement, les entreprises industrielles ont hesoin
d'appui et de soutien, elles ont besoin de renforcer l'organisation et I'efficacité
de leur environnement et ceci ne peut se faire vaiablement q: 2 dans la concer-
tation. Fau'l-il rappeler également que tout changement ne peut se faire avec
efficience que si les acteurs y participent et y adhérent.

Les entreprises opérent, comme on l'a vu, dans des sous-systémes
d'acteurs ou les actions des uns et des autres sont interdépendartes et com-
plémentaires pour converger vers des producticns qui doivent étre compéti-
tives. Dans ce jeu, il y a des int3réts opposés et des concurrences mais il y a
aussi des intéréts communs et des convergences. Améliorer l'efficacité d'un
sous systéme industriel suppose qu'on renforce les convergences en s'appuyant
sur les intéréts communs, sans pour autant éliminer la compétition écono-
mique et les motivations individuelies. Il es{ clair, par exemple, que tous les
fabricants de tissus de coton ont intérét 3 coopérer, y compris avec les filateurs,
pour qre les conditions d'approvisionnement en termes de quantité, prix, qua-
lité, délais... des fils de ~oton soient les meilleurs possibles, ce qui ne les empé-
chent pas d'étre cuncurrents sur les mémes marcnés.

Il s'agit donc bien d'obtenir que les conditions de fonctionnement et les
performances d'ensemble du scus-systéeme, dont chacun peut tirer parti et
bénéficier, soient meilleurs.
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Seule la concertation entre les a teurs permet d'obtenir un tel résultat. Il
faut pour cela que les acteurs se rencontrent, discutent des possibilités et des
objectifs, mais aussi des moyens d'y arriver.

I faut également que les stratégies et programmes d'action qui en résul-
tent soient batis autour de la consolidation ou de I'émergence d'intéréts conver-
gents. Alors on peut espérer une mobilisation pour changer les comportements
et les relations, obtenir des engagements d’'action et en définitive améliorer
l'efficience du sous-systéeme. Les straiégies et programmes d'action deviennent
alors des quasi contrats entre les acteurs d'un scus systéme industriel.

B3. Il faut agir de fagon continue et progressive

Trop souvent dans l'histoire du développement industriel africain on
s'est contenté d'agir de fagon pon:tuelle sur un projet, sur une entreprise, sur
une mesure réglementaire etc. On a souvent négligé les conditions de
I'ervironnement, les exigences du milieu, les préalables de l'action, les
séquences nécessaires et surtout les aléas et les changements permanents qui
affectent la vie réelle des industries.

L'expérience montre qu'il faut gérer tout cela et le gérer dans le temps
au fil de la vie industrielle et des facteurs, interres ou externer, qui agissent
sur elle.

Ainsi ne suffit-il pas de définir une fois pour toute des stratégies et pro-
gramme d'action pour tel ou tel sous-systéme industriel et puis de supposer
que les acteurs font, chacun de leur coté, ce qu'il faut pour que, par une sorte
de convergence spontanée, les actions se conjuguent pour atteindre le résultat
escompté. Il faut d'abord veiller A I'exécution des engagements pris par les uns
et les autres et A la concrétisation progressive des dispositions adoptée: dans
les programmes d'action suivant les étapes Céfinies. Il faut ensuite enregistrer
leur impact et vérifier la conformité avec les attentes.

I! faut aussi parfois prendre, 3 tout moment, les mesures nécessaires
pour pallier les insuffisances, résoudre les problémz=s imprévus et renforcer
I'action sur tel ou tel point. Il faut enfin étre en mesure d'analyser les évolu-
tions des circonstances et des facteurs, endngénes ou exogénes, qui intervien-
nent et procéder le cas échéant aux rectifications d'objectifs et d'action néceu-
saires.




Ce suivi permanent qui doit accompagner la mise en oeuvre des straté-
gies el programmes d'action au niveau des sous-systémes implique nécessai-
rement une gestion continue que le cadre de concertation doit étre en mesure
d'assumer.

Ainsi, a la lumiére des trois principes de base qui viennent d'étre rappe-
1és, la gestion stratégique du développement industriel apparait-elle:

- d'une part, comme un processus d'action orientée ayant pour finalité
d'améliorer la compétitivité et d'encourager l'investissement industriel a
travers l'intervention continue sur les conditions dans lesquelles opérent les
entreprises indus:rielles.

- d'autre part, comme un processus d'organisation concertée i travers une
approche systématique qui s'intéresse non pas a un projet, a2 des entreprises
de production ou une branche, mais a un ensemble d'acteurs concrétement
en relation et interdépendants dans un sous systéme industriel déterminé.

C. LAPRATIQUE DE LA GESTION STRATEGIQUE DU DEVELOPPEMENT INDUSTRIEL

C'est sur la base de ces principes d'action que 'ONUDI a développé ces
derniéres années des méthodologies et des assistances en matiére de gestion
stratégique du développement industriel dans plusieurs pays africainsl. C'est
a travers ces assistances techniques que s'est forgée I'expérience et se sont éla-
borées des méthodes d’action visant 3 mieux maitriser a la fois I'ajustement et
le développement du secteur industriel. Cette expérience et ces méthodes
d’'action sont encore largement perfectibles. On en rappellera ici les aspects-
clés.

C.1. L'identification des sous-systémes industriels

L'identification des sous-systémes industriels est un élément de pre-
miére importance parce que c'est 14 que commence la gestion stratégique: il
s'agit en effet d'identifier le sous-systéme pertinent, c'est-3-dire appréhender la
configuration réelle des acteurs ¢n présence.

-~

1 (e type d'approche a été ou est sur le point d'étre développé au Burkina Faso, au Cameroun, au
Congo, en Cote d'Ivoire, eas Guinée, 3 Madagascar, au Niger, au Nigéria, au Sénégal, au
Zaire, .
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Le sous-systéme concerné n'est pas simplement un ensemble d'acteurs,
fonctionnellement liés par la nature de leur activité (par exemple les entre-
prises agro-alimentaires), mais un ensemble d'acteurs qui sont de fait concré-
tement, en relation et par la interdépendants.

Dans un sous systéme agro-alimentaire, il y aura bien sir les transfor-
mateurs industriels, mais aussi les producteurs agricoles, les vulgarisateurs
agricoles peut-étre, les fournisseurs, les collecteurs éventuellement, les struc-
tures de stockage, les transporteurs, une caisse de stabilisation, les banquiers
qui font des crédits de campagne, les commergants distributeurs, les adminis-
trations émettant des réglements spécifiques, etc..., chacun des acteurs pou-
vant avoir un role plus ou moins important selon le sous systéme.

C'est évidemment l'existence de liens suffisants de complémentarité et
d'interdépendance entre les acteurs et un minimum de convergence d'intérét
qui permet de cerner le sous-systéme et ses composantes. L'expérience de
I'ONUDI a conduit a opérer ici de fagon trés pragmatique compte tenu de la
configuration du tissu industriel et des relations de fait qui se sont développées
entre les acteurs.

Ceci étant, il est rarement possible, pour des raisons de moyens et de
capacités notammment, d'intervenir sur tous les sous-systémes industriels
identifiés. Cette contrainte a conduit a en sélectionner un nombre limité au
départ avec la perspective d'étendre I'action au fur et & mesure.

Cette sélection s'est également faite sur une base pragmatique, au cas
par cas, a la lumiére de quelques criteres d'évidence assurant la plus grande
efficacité possible a l'action:

- l'ampleur des contraintes et des déficiences organisationnelles et/ou la com-
plexité des relations des entreprises industrielles avec leur environnement.
En d'autres termes, la 1 écessité et 'utilité d'une concertation d'une part, et
d'autre part, un réle possible de soutien de 1I'Etat pour éliminer les
contraintes et les déficiences;

- la possibilité de dégager des effets de synergie dans le domaine de la produc-
tion et de la technologie (c'est & dire d'accélérer un processus d'innovation,
d'atteindre des économies d'échelle,...) dans le domaine commercial (c'est a
dire de réduire les coiits de distribution ou de promotion,...) dans le domaine




des coiits et des prix (c'est-a-dire mieux négocier des prix d'intrants, réduire

certains frais tels que les coats d'apprentissage...);

- le repérage de potentialités de développement d'activités industrieiles effi-
caces et compétitives. En d'autres termes l'existence d'une dynamique pos-
sible, soit pour améliorer l'efficacité des industries en fonctionnement, soit
pour développer des relations d'échange inter-industriel, soit pour dévelop-
per des marchés, soit pour mettre en place un potentiel de production nou-
velle efficace;

- le poids spécifique du sous-systéme dans 1'économie industrielle;

- le degré de contribution du sous-systéme a la réalisation des objectifs socio-
économiques du pays tels que par exemple les effets d'entrainement sur le
développement agricole ou la valorisation d'une ressource primaire.

C.2. L'organisation de la concertation

La concertation est au coeur de la gestion stratégique d'un sous-systcme
industriel. C'est le facteur-clé pour la mobilisation des efforts et 1'engagement
des acteurs pour.améliorer l'efficacité économique des sous-systéemes. C'est a
travers elle que se réalisera l'analyse-diagnostic la plus concréte du fonction-
nement des sous-systémes et des probléemes qu'ils posent. C'est grice a elle que
seronf élaborées des stratégies et programmes d'action répondant a la réalité
des problemes, acceptées par les acteurs et valorisant le potentiel d'action que
représentent les intéréts convergeants des partenaires. C'est enfin par elle que
sera suivie la réalisation de ces stratégies et programmes et le respect des
engagements.

Ainsi l'esprit de cette concertation est d'étre opérationnelle, sur des
enjeux, des objectifs et des engagements réciproques. C'est de la qualité de cette
concertation, que dépend en fait tout l'exercice.

C'est dire combien l'organisation de la concertation est essentielle. Elle
n'est pas facile 4 réussir et suppose, pour étre efficace, le respect de quelques
exigences de base. On en reprendra ici les trois plus importants:

- il faut d'abord faire effectivement participer les acteurs-clés. Ce ne sont pas
uniquement des industriels et ce sera spécifique dans chaque sous systeme
industriel. Il est certain que dans un sous systeme de valorisation de res-
sources, les acteurs en amont de l'industrie sont trés importants. Dans tel
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autre, ce sera soit la distribution, soit les activités d'emballage, soit encore
les transporteurs qui sont déterminants.

Tous ceux dont le role est essentiel doivent étre présents; industriels, four-
nisseurs, banques, institutions d'appui, administrations, etc. Inversement
le risque existe en élargissant trop le cercle, de rendre la concertation
impraticable ou trop dispersée.

- il faut que I~ concertation soit reconnue comme telle par les acteurs et cela
suppose que l'on soit en mesure de faire ressortir des intéréts communs et
d'organiser la concertation autour de ces derniers. C'est a ce prix que peut
se dégager une volonté partagée de prendre des engagements. Pour qu'elle
soit reconnue comme telle, il parait nécessaire de formaliser ou
d'institutionnaliser la concertation et de lui donner des méthodes et procé-
dures de travail.

- 1] faut qu'elle soit "alimentée”. C'est-a-dire qu'existent des structures
d'information et d'analyse susceptibles de fournir un certain nombre
d'éléments nécessaires a la concertation et de mettre en forme les scénarios,
les mesures et actions résultant de la concertation. Le risque & éviter ici est
que les structures de concertation se transforment en-commissions tech-
niques ou de planification et quittent le terrain de 'action et de la conver-
gence des intéréts.

- il faut emiin gu'elle soit efficace. C'est a dire qu'elle débouche sur une action
réelle des acteurs et surtout quelle apporte quelque chose de plus que de se
réunir a deux ou d'aller frapper a la porte d'un Ministére.

C'est sur ces bases qu'a été entreprise la mise en place de groupes de
concertation, pour un nombre limité de sous-systémes industriels, dans les
pays qui ont fait l'objet d'une assistance de 'ONUDI 2 la gestion stratégique du
développement industriel. Ces groupes avaient chacun pour responsabilité la
formulation et la mise en oeuvre d'une stratégie et d'un programme d’action
pour le sous systeine considéré.

C.3. La préparation et la mise en oeuvre des stratégies et programmes d'actions

La préparation des stratégies et programmes d'actions recouvre trois
étapes de travail:




Il s'agit tout d'abord d'établir un diagnostic approfondi sur:

- l'organisation et le fonctionnement du sous-systéme,

- le rdle de I'Etat dans l'organisation et les performances de la filiere.

En ce qui concerne 'organisation et le fonctionnement du sous-systéme,
il s'agit de décrire et d'analyser les conditions de fonctionnement et
d'organisation de la filiére et leurs conséquences sur les performances des
activités industrielles du sous systéeme. L'objectif de cette analyse est
d'identifier les contraintes et les facteurs de désorganisation, d'incertitudes et
de surcoiits qui influencent les performances des activités industrielle; du sous
systéme aussi bien au niveau des structures de marchés (intrants et produits
finis), des services (approvisionnement, distribution, transport, financement,
utilités,...), des activités de formation, de conseil, d'études et de gestion,
d'ingénierie, de réparation et de maintenance, des infrastructures...

En ce qui concerne le role de '’Administration, il s'agit en particulier
d'évaluer:

- le systeme de régulation, de contrdle, de fiscalité et d'incitations au niveau
des investissements, des marchés extérieurs et intérieurs, du crédit, des
devises, des facteurs techniques, du marché du travail,...

- le role et les performances des entreprises publiques de production, de coma-
mercialisation, de financement;

- les programmes et institutions d'appui: promotion, financement, dévelop-
pement et transferts technologiques, formation, normalisation et contrdle de
la qualité, investissements collectifs et d'infrastructures, assistance tech-
nique et financiére fournie par les bailleurs de fonds etc...

Il s'agit ensuite de formuler une stratégie pour le développement (ou la
restructuration) du sous systéme.

Cette stratégie indique:
- les choix en termes de marché et de produits correspondants;
- l'organisation industriclle et les types de technologies;

- les objectifs a atteindre.
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Il s'agit enfin de formuler un programme d’actions pour la mise en

oeuvre de la stratégie choisie

Ce programme d'actions comprend:

un ensemble de mesures visant une amélioration du cadre administratif,
réglementaire, incitatif et fiscal des industries du sous systéme;

un ensemble cohérent d'actions et d'investissements en vue d'améliorer
I'organisation et l'efficacité des services et activités nécessaires au fonction-
nement des industries du sous-syst®me; distribution, approvisionnements,
transports, services financiers et industriels, maitrise et développement
technologiques, formation, infrastructures, etc...;

I'identification des opportunités et/ou des nécessités d'investissement indus-
triel 3 promouvoir en vue d'un développement intégré, organisé et efficace
du sous-systéme. Ces investissements peuvent concerner 1'établissement de
nouvelles unités ou la réhabilitation/restructuration/modernisation d'unités
existantes.

Trois remarques importantes sont a faire en ce qui concerne les straté-

gies et programmes d’'actions:

- ils doivent étre réalistes, clairs et opérationnels. Ce qui suppose que les cibles

soient effectivement atteignables, que les engagements réciproques des
acteurs soient précis et que les démarches attendues des partenaires soient
concrétement définies.

ils doivent étre traduits en termes de ressources 3 mobiliser, aussi bien au
niveau des opérateurs que de I'Etat, aussi bien en hommes qu'en finance-
ments. Les programmes d'actions doivent en conséquence identifier leurs
besoins d'assistance technique et financiére.

ils doivent enfin et surtout étre cohérents avec les politiques économiques
globales et sectorielles suivies par le pays. Il ne servirait & rien par exemple
de prévoir des subventions si la politique budgétaire ne le permet pas.

Les stratégies et programmes d'actions, une fois préparées, apgellent

une action de mise en oeuvre. Celle-ci implique trois démarches:

- appliquer les décisions et actions que les groupes de concertation ont défini:

il s'agit aussi bien de celles qui ressortent des responsabilités de




I'administration et des institutions publiques que de celles qui relevent des
entreprises et autres acteurs privés.

- mobiliser les ressources dont les stratégies et programmes d’actions ont
besoin pour s'exécuter qu'il s'agisse d'assistance technique ou de finance-
nients.

- suivre les performances et le développement des sous-systémes, et sur cette
base évaluer, et éventuellement réviser les stratégies et programmes
d’actions.

C4. LerdledeI'Etat

Sans reprendre ici les critiques pertinentes que 1'on peut faire sur les
conceptions passées du role de I'Etat et les contraintes que son action a engen-
dré, il faut souligner le réle nouveau qui résulte de la démarche mise en oeuvre
a travers la gestion stratégique du développement industriel. Celle-ci entend en
effet a la fois laisser aux opérateurs les responsabilités de base et les appuyer,
en tant que de besoin, par des actions spécifiques. Cela signifie en fait que les
pouvoirs publics doivent, au méme titre que les autres acteurs, participer, pour
ce qui les concerne, 2 la concertation et a 1a mise en place des conditions néces-
saires au développement efficace des sous-systémes.

En d'autres termes, par rapport aux pratiques antérieures en matiére
d'organisation de I'action de développement industriel, la gestion stratégique
correspond au déplacement de l'initiative vers le "secteur privé", c'est-a-dire a
la mise en relief du role des entreprises et la relativisation du réle de I'Etat.
C'est le groupe de concertation, ou dominent les opérateurs, qui devient le
concepteur et le gérant du développement industriel au niveau de chaque sous
systéme. Ce qui n'empéche pas une présence active des représentants des pou-
voirs publics les plus concernés dont le réle demeure ‘mportant.

Ce rble ne sera pac forcément le méme d'un sous systéme 2 l'autre. Il
sera probablement spécifique en fonction de la problématique du sous systéme,
de son état de développement, de ses problémes, de la stratégie et des pro-
grammes d'actions qui le concernent. Il peut par exemple étre concevable que
I'Etat conserve un réle de partenaire industriel dans certains domaines comme
la valorisation de ressources primaires. Dans tel autre sous systéme, I'Etat




-95.

peut n'avoir pratiquement rien & faire dans l'organisation du développement
du sous systéme.

Il reste que dans le cadre de la gestion stratégique trois aspects appellent
normalement la contribution de I'Etat:

- il peut étre l'initiateur du processus de gestion stratégique, spécialement de
la mise en place des gronpes de concertation, et en assurer le bon fonc-
tionnement (procédures, alimentation en informations et études, conflits,
etc...);

- il doit apporter sa propre contribution aux programmes d'actions pour ce qui
reléve de sa compétence. Il peut également contribuer a l'organisation de
certains services d'appui: (formation, infrastructures, institutions de sou-
tien (technologie, normalisation, promotion, etc...).

- il doit assurer la cohérence des stratégies et programmes d'actions a la fois
avec les politiques globales et avec les politiques sectorielles. En d'autres
termes, il lui appartient d'assurer les liaisons avec les données et politiques
macro-économiques. Il incombe aux représentants des pouvoirs publics
d’assurer la coordination interministérielle et de veiller & I'adhésion de tous
les échelons de I'Etat aux mesures et actions proposées relevant des diffé-
rentes responsabilités ministérielles.

C.5. L'appui technique

Pour analyser le fonctionnement des sous-systémes, élaborer les straté-
gies et programmes d'actions, les suivre dans leur mise en oeuvre, il faut
d'une part un systéme d'information approprié et d'autre part des méthodolo-
gies adaptées. L'assistance menée par 'ONUDI en matiére de gestion straté-
gique du développement industriel s'est attachée de plus en plus & promouvoir
ces deux types d'instruments.

En ce qui concerne le systéme d'information, on sait que dans nombre de
pays africains, les systémes statistiques se sont petit 4 petit dégradés et sont
devenus trés peu satisfaisants sincn inexistants.

L'objectif poursuivi en ce domaine n'a pas été de rétablir une base sta-
tistique trés ambitieuse mais davantage de développer des systémes




d'information, plus modestes par leur ampleur, mais plus ciblés et plus poin-
tus.

Il s'agit a travers ce systéme d'information:

- d'aider a l'identification des sous-systémes industriels et a la compréhen-
sion de leur fonctionnement;

- de fournir les informations et les analyses nécessaires aux travaux
d'élaboration des stratégies et programmes d'actions;

- de suivre régulierement le développement et les performances des sous-sys-
téemes et en conséquence du secteur industriel dans son ensemble.

En ce qui concerne les méthodologies, I'effort entrepris vise a se doter
d'instruments permettant d'une part de mieux comprendre la problématique
et les ressorts de développement des sous-systémes et d'autre part de renforcer
les capacités a gérer de fagon efficace leur développement.

La finalité de ces outils et instruments d'information et de méthode est
avant tout d'aider a la décision. Ils sont de ce fait a développer dans le cadre de
-1a coopération entre l'administration et les industriels, instaurée dans les
groupes de concertation. S'il en était autrement le risque serait grand que ces
outils et instruments retombent dans la logique bureaucratique qui en a
condamné l'efficacité.

Il est évident, ainsi que cela a déja été noté, que le processus de gestion
stratégique a besoin d'étre alimenté en analyses et études spécialisées, que les
groupes de concertation doivent identifier, et pour lesquels un appui technique,
parfois extérieur, est nécessaire.

C.6. La mobilisation des ressources

Il est clair que le processus de développement industriel que la gestion
stratégique entend promouvoir a besoin de ressources importantes. L'Afrique
ne les a pas, et elle les a encore moins qu'il y a quelques années en raison des
problemes économiques qu'elle connait et des politiques globales d'ajustement
ou de stabilisation qu'elle meéne.

Plus que jamais, I'Afrique a donc besoin d'un surcroit de ressources
extérieures pour couvrir les besoins du développement qu'il s'agisse




-97.

d'assistance technique ou d'investissements. Les programmes d'actions qui
sont élaborés offrent une bonne base pour, 2 la fois, 12 mobilisation et la coordi-
nation des assistances techniques et des financements extérieurs qui peuvent
ainsi étre ciblés et éviter des actions éparpillées, voire divergentes.

Deux procédures sont utilisées pour assurer cette mobilisation et cette
coordination sur la base des stratégies et programmes d'actions:

- d'une part, des réunions de bailleurs de fonds destinées a arréter un pro-
gramme d'assistance technique coordonné pour la mise en oeuvre des stra-
tégies et programmes industriels;

- d'autre part, des actions de promotion destinées a faire connaitre d'une part
les opportunités de développement repérées et d'autre part I'ensemble du
dispositif de soutien et d'encouragement de l'activité industrielle dans les
différents sous-systémes, en vue de concourir & mobiliser les initiatives
d'investissements privé, national et étranger.




CONCLUSION

Dans l'optique du développement industriel, les politiques d'ajustement
structurel font dans I'ensemble un pari sur la réaction positive de l'offre privée.
L'approche stratégique est en mesure d'aider 2 gagner ce pari et 2 rendre
l'ajustement du secteur industriel effectif. La gestion stratégique du dévelop-
pement industriel agirait alors comme catalyseur de I'ajus.cinent au sein de
I'industrie.

En effet, les politiques d'ajustement tendent a réaligner les structures
productives nationales en fonction des avantages relatifs comparés internatio-
naux. En exposant les entreprises nationales a :a concurrence extérieure et en
éliminant les distorsions, on devrait a terme atteindre une plus grande spécia-
lisation, un plus haut degré d'efficacité et un accroissement de la production
exportable. Or., méme si tout le monde s'accorde a reconnaitre la nécessité des
politiques d'ajustement structurel, on constate aujourd’hui que les résultats
positifs escomptés tardent 2 se manifester dans le secteur industriel. Il sem-
blerait que 'ensemble des économies sous ajustement en soient au stade de la
transition et que les signes de "réaffectation des facteurs de production” au sein
de l'industrie soient, pour le moment, ceux de I'abandon de nombre de produc-
tions sans que de nouvelles avenues ne voient le jour.

En effet, les programmes d'ajustement posent le décor et c'est aux
acteurs économiques, et principalement au secteur privé d'en tirer profit. La
démarche stratégique permet aux opérateurs privés de passer du mode
"attente” au mode "action” en discernant les opportunités, en accédant aux
informations sur les créneaux porteurs, en identifiant les obstacles a éliminer
et, plus généralement, en coordonnant leur actions et leurs stratégies de déve-
loppement. En privilégiant la concertation entre les différents acteurs natio-
naux, la sclution institutionnelle qu'apporte la démarche de gestion straté-
gique est propice a I'émergence des comportements souhaités par les politiques
d'ajustement.

La gestion stratégique du développement industriel est en mesure
d’'appuyer l'ajustement:

1° en renforgant la capacité institutionnelle de gestion du programme
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(1) par le dégagement d'un consensus permanent autour du pro-
gramme;

(11)) par I'aménagement de la transparence des mesures de politiques
ayant des effets sur les activités industrielles;

(iii) par la mise 2 jour et I'adaptation des mesures d'ajustement aux
contraintes des opérateurs en place;

(iv) par l'adoption d'une séquence ordonnée et réaliste dans la mise en
place des programmes;

2° en favorisant directement I'émergence des réactions positives de l'offre par
le biais des programmes d’actions, le renforcement de la compétitivité des
entreprises industrielles et I'incitation 4 de nouveaux investissements.

L'exigence d'adaptation a I'échelon des entreprises requiert I'ouverture
d'un champ d’'action au sein duquel, d'une part, la firme conserverait le
contrdle des principales variables sur lesquelles porteraient ses décisions stra-
tégiques et opérationnelles et, d'autre part, la firme coordonnerait ses actions
avec celles des acteurs ayant un effet déterminant sur son développement. Ce
champ est en fait le sous-systéme industriel auquel 'entreprise appartient.
L’Etat en ferait d'office partie.

En effet, l¢ taux de change, les tarifs douaniers, les régles d'importation
et d'exportation, les éléments de fiscalité directe et indirecte, les régles juri-
diques relatives a la circulation des capitaux et des dividendes, les conditions
de crédit, les modalités d'agrément, la législation du travail et la réglementa-
tion des prix sont en principe hors du champ de responsabilité direct de
I'entreprise. Les entreprises prennent ces contraintes comme des données en
Jes internalisant, tout en établissant A travers la gestion stratégique un dia-
logue avec les pouvo'rs publics pour modifier celles qui ne leur paraissent pas
adéquates. Par ailleurs, les entreprises s'expriment par leurs choix de mar-
chés, de technologie, d'approvisionnement et plus généralement par leurs
actes de gestion. Leurs décisions, qui reflétent leur position concurrentielle et
leurs contraintes, prennent forme autour de contrats, d'alliances et d'ententes
avec les acteurs en interaction avec elles.

La gestion stratégique offre une plate-forme pour agir de fagon coordon-
née ?» la fois sur les parameétres réglementaires et sur les interrelations des
entreprises avec leur environnement.




Les relations entre agents économiques, notamment entre I'Etat et le
secteur industriel privé, ne sont pas articulées clairement dans les pro-
grammes d'ajustement. Le degré, le type et la substance de la concertation
entre les pouvoirs publics et les opérateurs privés varient d'un pays a l'autre
sans qu'aucune forme générale n'apparaisse. La gestion stratigique du déve-
loppement industriel peut combler cette carence en propesant un schéma de
concertation et d'action a la fois entre les agents économiques privés et entre
ceux-ci et le secteur public.

L'ensemble des actions qui émergeront des plate-formes de concertation
permettront non seulement d’'éliminer les sources de distorsions, comme
entend le faire I'ajustement structurel mais les bénéficies qui ne pourraient
pas étre captés par les entreprises séparément (par exemple ceux générés par
les installations en infrastructure et les investissements dans la main-d'oeuvre
nationale) pourront étre récoltés. Les actions des groupes de concertation
contribueront également a la construction et & la consolidation des avantages
comparatifs qui ne sont pas fixés une fois pour toutes dans le temps et dans
I'espace.

Ainsi l'ajustement structurel accompagné de la gestion stratégique du
développement industriel pourraient apparaitre vn couple comme les condi-
tions nécessaires et suffisantes de la croissauce industrielle. Les stratégies
industrielles et les programmes d'actions pourraient contenir les mesures
adéquates et harmonieuses d'ajustement, en méme temps qu'une vision claire
des objectifs et moyens de tous ordres & mettre en oeuvre en vue du développe-
ment de l'industrie.

A travers la gestion stratégique, I'ajustement du secteur industriel
aurait alors plus de chance d'étre 2 la fois efficace et effectif.
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ANNEXE STATISTIQUE

TABLEAU I
Part de la valeur ajoutée manufacturiére dans le produit intérieur brut
(% basés sur des dollars constants 1980)

PAYS 1975 1985
Algérie 7.6 9,5
Angola 3.0 25
Bénin 7.8 5,7
Bostwana 9,2 3.8
Burkina Faso 12,5 12,2
Burundi 6,7 7.2
Cameroun 10,0 17,0
Cap Vert 5,7 53
Comores 8,0 54
Congo 58 83
Coéte d'lvoire 11,0 104
Djibouti 6,2 7,2
Egypte 14,0 13,6
Ethiopie 9,2 10,6
Guinée Equatoriale 7.2 5,7
Gabon 4,6 6,2
Gambie 6,1 12,9
Ghana 10,5 6,3
Guinée 3,1 3,2
Guinée Bissau 1,5 1,56
Iles Maurice 11,5 15,3
Kenya 8,7 12,1
Lesotho 4,0 5,7
Libéria 8,2 7,5
Libye 13 4,1
Madagascar 119 13,6
Malawi 16,8 14,6
Mali 3.9 5,1




PAYS 1975 1985
Mauritanie 3.5 42
Maroc 18,7 15,5
Mozambique 11,3 6,6
Niger 47 3.6
Nigéria 29 47
Ougunda 4,1 4,0
Rép. Centrafricaine 13,1 89
Réunion 95 8.8
Rwanda 15,3 17,1
Sao Tome et Principe 9,1 10,2
Sénégal 14,7 139
Seychelles 7.4 72
Sierra Leone 73 58
Somalie 57 49
Soundan 8,0 8,0
Swaziland 17,1 17,8
Tchad 93 8,6
Togo 70 6,7
Tunisie 11,8 13,6
Tanzanie 9,7 73
Zaire 3,0 25
Zambie 18,5 19,8
Zimbabwe 23,3 20,4
Afrique du Nord 88 10,5
Afrique Centrale 71 10,1
Afrique de I'Ouest 59 5,7
Afrique de I'Est ¢t du Sud 10,7 10,2
Pays les moins avancés d'Afrique 7.1 6,7
Afrique 75 8,9

Source: Africa in Figures. ONUDI PPD.95.




- 103 -

TABLEAU II
Valeur ajoutée manufacturiér: et taux de croissance

PAYS 19851 Taux de croissance
1980 - 1985 2
Algérie 4787 92
Angola 40 23
Bénin 51 32
Bostwana 52 1,6
Burkina Faso 125 3.2
Burundi 83 14
Cameroun 1201 21,1
Cap Vert 5 6.5
Comores 5 4,6
Congo 101 89
Cote d’Ivoire 808 -1,4
Djibouti 28 0,7
Egypte 8311 8,2
Ethiopie 481 40
Guinée Equatoriale 3 3.6
Gabon 223 -0,7
Gambie 2 14,7
Ghana 742 -5,6
Guinée 6 34
Guinée Bissau 1 -0,8
Iles Maurice 177 7.4
Kenya 631 38
Lesotho 21 4,2
Libéria 50 4,8
Libye 1530 10,0
Madagascar 265 33
Malawi 166 34
Mali 43 -2,4
Mauritanie 35 4,2
Maroc 1972 0,7
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19851 Taux de croissance
1980 - 1985 2
Mozambique 331 -8,7
Niger 68 0,6
Nigéria 3020 -5,6
Ouganda 21 54
Rép. Centrafricaine 52 3.0
Réunion 168 2,6
Rwanda 28 5,2
Sao Tome et Principe 3 -1,7
Sénégal 465 2,5
Seychelles 15 1,2
Sierra Leone M -7,1
Somalie 9% 1,3
Soudan 488 0,4
Swaziland 70 33
Tchad 50 -5,9
Togo 43 -3,3
Tunisie 990 6,8
Tanzanie 393 4,7
Zaire 31 -2,8
Zambie 593 0,2
Zimbabwe 1314 0,9
Afiique du Nord 18 079 6,1
Afrique Centrale 2056 12,0
Afrique de I'Ouest 5651 -3,7
Afrique de I'Est et du Sud 4825 1,5
Pays les moins avancés d'Afrique 21767 1,4
Afrique 30610 3,3

1 en dollars courants.
2 en dollars constants 1980.

Source: Africa in Figures. ONUDI PPD.95.




TABLEAU III
Valeur ajoutée manufacturiére par téte

PAYS 19751 Taux de croissance
1980 - 1985 2
Algérie 220 59
Angola 5 -0,2
Bénin 13 0,2
Bostwana 47 2,2
Burkina Faso 18 0,7
Burundi 18 -14
Cameroun 122 179
Cap Vert 16 44
Cumores 11 15
Congo 58 6,1
Cote d'Ivoire 82 49
Djibouti 77 2,4
Egypte 177 56
Ethiopie 11 1,5
Guinée Equatoriale 9 14
Gabon 193 -2,3
Gambie 31 125
Ghana 55 -8,6
Guinée 11 10
Guinée Bissau 1 -2,6
Iles Maurice 169 54
Kenya 31 0,4
Lesotho 14 1,6
Libéria 27 17
Libye 424 58
Madagascar 26 0,5
Malawi 4 03
Mali 10 51
Mauritanie 2 -5,2
Maroc 90 -1,7




19751 Taux de croissance
1980 - 1985 2
Mozambique 2% -11,2
Niger 11 -2,2
Nigéria 32 8,7
Ouganda 1 20
Rép. Centrafricaine 2 0,7
Réunion 315 1,7
Rwanda 4 1,7
Sao Tome et Principe 2 43
Sénégal 72 -0,0
Seychelles 194 -1,9
Sierra Leone 15 8,8
Somalie 21 -1.6
Soudan 23 24
Swaziland 108 0,2
Tchaz 10 -8,0
Togo 14 6,1
Tunisie 140 46
Tanzanie 17 8,0
Zaire 1 -5,6
Zambie 89 3,1
Zimbabwe 150 -2,6
Afrique du Nord 147 34
Afrique Centrale 2 8,9
Afrique de I'Ouest 3 6,7
Afrique de I'Est et du Sud 0 -1,6
Pays les moins avancés d'Afrique 15 -14
Afrique 220 59

! en dollars courants.
2 en dollars constants 1980.

Source: Africa in Figures. ONUDI PPD.95.




A.Etudes de cas

- Cote d'Ivoire Mr A. Lungart

- Ghana MM R.C. Riddell et E. Taylor

- Kenya MM I. Karmiloff et T. Killik

- Nigéria MM U.O. Eleazu et A. Hewitt

- Maroc MM F. Qualalou, L. Jaidi et
Mme T. Zhin

- Sénégal MM J. de Bandt, S. N'Diaye
et H. Tilliole

- Zaire Mr B. Beaudonnet

B. Etudes sectorielles

- Agro-alimentaire MM M. Doutrelepont,
J.C. Kessous et F. Khoury

- Textiles Mr J. de Bandt

C. Etudes thématiques

- Le cadre macro-économique du processus

d'ajustement du secteur industriel Mr D. Weiserbs

- Financement Mr J.J. Deveaud

- Commerce International MM F. Khoury et D. Boutaud

- Technologie MM M. Humbert et

J.R. Chaponnigre






